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EPIGRAFE

“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:

Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas
Software funcionando sobre documentacion extensiva
Colaboracion con el cliente sobre negociacion contractual
Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan
Esto es, aunque valoramos los elementos de la derecha, valoramos mas los de la izquierda.”

(Manifiesto del desarrollo agil)
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GLOSARIO

Big data: Es una tecnologia que ha abierto las puertas hacia un nuevo enfoque de entendimiento y toma
de decisiones, que es utilizada para analizar enormes cantidades de datos (estructurados, no estructurados
y semi estructurados).

Cobertura de cédigo o pruebas: La cobertura de codigo es una medida (porcentual) que mide el grado
en que el codigo fuente de un programa ha sido comprobado. Permite determinar la calidad de las
pruebas e identificar las partes del codigo que no han sido probadas.

Complejidad ciclomatica: Es una métrica que indica la complejidad 16gica del codigo. Esta basada en
la teoria de grafos. Es una de las métricas de software de mayor aceptacion, ya que es independiente del
lenguaje. El objetivo principal de esta métrica no es contar la cantidad de ciclos (for, while, do, etc), sino
contar el nimero de caminos diferentes que existen dentro de un fragmento de cddigo. La complejidad
ciclomatica tiene correlacion con el nimero de pruebas que se deben hacer para alcanzar una cobertura de
pruebas del 100%. Es decir, a mayor complejidad ciclomatica, mas bifurcaciones existen en el codigo y
por consiguiente son necesarias mas pruebas para cubrir todos los posibles caminos. Es una métrica muy
utilizada para determinar la calidad del disefio y mantenibilidad codigo.

Daily Scrum: Reunion diaria, de corta duracion, aproximadamente de 15 minutos, en la cual se retnen
los miembros del equipo y toman turnos para discutir sobre qué se hizo ayer, qué se espera hacer hoy y
qué los esta bloqueando.

Deuda técnica: La deuda técnica es un eufemismo tecnoldgico que hace referencia a las consecuencias
de un desarrollo apresurado de software. El sector informatico presenta la particularidad de que permite
la implantacion de productos no acabados o con errores conocidos. En ocasiones, la politica de ahorro de
costos en el desarrollo de software se centra en recortar los procesos de pruebas, control de calidad o
documentacion, lo que compromete la viabilidad a largo plazo del proyecto a cambio de poder entregarlo
con el presupuesto acordado y en el plazo previsto. No se debe confundir deuda técnica como un
concepto relacionado a la habilidad del programador. Es un fenémeno que se debe, principalmente, a la
omision o baja calidad de los procesos que componen la gestion de proyectos de software. Por ejemplo,
una inadecuada recopilacion de requisitos, puede obligar al equipo a omitir el control de la calidad con el
objetivo de cumplir con el cronograma y presupuesto, pero ésto puede producir defectos en el software
generando retrabajo. Noétese como un defecto en un proceso impacta la calidad del producto, ademas el
problema no se debe a la falta de pericia de un desarrollador sino a situaciones estratégicas o de presion
externa con el objetivo de cumplir con un cronograma o presupuesto.

Epic: Es una historia de usuario grande, que requiere un esfuerzo equivalente a meses, que no puede ser
completada en un solo sprint debido a su tamafio. Un epic funciona como comodin para representar
requisitos grandes, amplios y generales. Los epics son refinados de forma progresiva hasta ser
descompuestos en varias historias de usuario.
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Estilo de codigo: Es un término que describe convenciones para escribir codigo fuente. El estilo de
programacion es frecuentemente dependiente del lenguaje de programacion que se haya elegido.
Establece buenas practicas para mejorar la legibilidad.

Key performance indicator (KPI): Indicador clave de desempefio. Son métricas que se utilizan para
cuantificar los resultados de una determinada accidon o estrategia en funciéon de unos objetivos
predeterminados. Son indicadores que permiten tomar decisiones y medir el éxito de dichas decisiones.

Pruebas de integracion: Consiste en realizar pruebas para verificar que un gran conjunto de partes de
software funcionan juntas. Las pruebas de integracion constituyen la fase de la prueba de software en la
cual modulos individuales son combinados y probados como un grupo. Son las pruebas posteriores a las
pruebas unitarias y preceden a las pruebas del sistema.

Pruebas end to end: Comprueban la integridad y exactitud total del software, desde la entrada de datos
hasta las salidas que produce el sistema. Se puede comparar a una funcién matematica, donde dadas
ciertas entradas se comprueba que siempre se produzcan los mismos resultados.

Pruebas unitarias: Una prueba unitaria, es un método que prueba una unidad estructural de codigo, por
lo general, una tnica clase. Una prueba unitaria tiene las siguientes caracteristicas:

* Unitaria: prueba solamente pequefias cantidades de cédigo.
* Independiente: no debe depender ni afectar a otras pruebas unitarias.

*  Prueba métodos publicos, de otra forma la prueba seria fragil a cambios en la implementacién y

no se podria utilizar en pruebas de regresion.
* Automatizada: la prueba no deberia requerir intervencion manual.

* Repetible y predecible: no debe incidir el orden y las veces que se repita la prueba, el resultado

siempre debe ser el mismo.

* Profesionales: las pruebas deben ser programadas con igual cuidado y calidad que el resto del

co6digo, con la misma profesionalidad, documentacion, entre otros.

Refactorizacion (refactoring): Se usa para describir la modificacién del codigo fuente sin cambiar su
comportamiento. La refactorizacidon se realiza a menudo como parte del proceso de desarrollo del
software. Los programadores alternan el desarrollo de nuevas funcionalidades y casos de prueba con la
refactorizacion del cédigo para mejorar su consistencia interna, su claridad y calidad. Las pruebas
aseguran que la refactorizacion no cambia el comportamiento del codigo. La refactorizacion es la parte
del mantenimiento del codigo y no arregla errores ni afiade funcionalidad. El objetivo, por el contrario, es
mejorar la comprension del codigo o cambiar su estructura, disefio y eliminar cddigo muerto o repetido,
para facilitar el mantenimiento.



Retrabajo: La elaboracion de un disefio o producto, conforme a unas especificaciones, da lugar a la
posibilidad de fallar en el cumplimiento de lo requerido. Toda diferencia entre lo pedido y lo que se
entrega es considerado un defecto de calidad y se le suele llamar inconformidad. Si la inconformidad es
muy grave y compromete la aceptacion del producto por parte del cliente, es necesario dedicar esfuerzos
adicionales en lograr que el producto cumpla con lo especificado. Este esfuerzo adicional es lo que se
llama retrabajo.

Revision de codigo (code review): Es la auditoria sistematica del codigo fuente de un programa
informatico. Se practica con el objetivo de mejorar la calidad del codigo que se genera en el proceso de
desarrollo del software, mediante la deteccion temprana de errores en el codigo. También se utiliza como
técnica para mejorar las cualidades de los desarrolladores involucrados en la practica, mediante la
discusion abierta de posibles mejoras en el programa.

Release planning: Es una planificacion de lo que se hard en los siguientes sprints. Por lo general, se
planifican los siguientes cuatro a 12 sprints. En esta reunion, los interesados clave y el equipo del
proyecto, discuten las expectativas a mediano plazo sobre las funcionalidades que esperan tener listas en
los siguientes sprints.

Revision estatica de cédigo: Consiste en la comprobacion de la calidad del codigo fuente con base en
las mejores practicas de la ingenieria de software. Es un tipo de andlisis de software que se realiza sin
ejecutar el programa (el andlisis realizado sobre los programas en ejecucion se conoce como analisis
dindmico de software). En la mayoria de los casos, el andlisis se realiza en alguna version del codigo
fuente y en otros casos se realiza en el codigo objeto.

Sprint. En la metodologia agil Scrum, se conoce como sprint, a una ventana de tiempo fija (de una a
cuatro semanas), en la cual el equipo de desarrollo convierte las historias (requerimientos) en software
funcional. Al final de cada sprint el producto debe estar listo para ser puesto en produccion si asi lo
requiere el negocio o cliente. Durante cada sprint se realizan actividades de disefio, arquitectura,
programacion, pruebas, integracion y aceptacion del producto.

Sprint execution: Consiste de todas las actividades, tareas y procesos que ejecuta el equipo de trabajo
(Scrum team) en el sprint para producir los productos y entregables del proyecto.

Sprint planning: Reunion de planificacion del sprint. Se realiza al principio de todos los sprints, de
forma iterativa a lo largo del proyecto. En esta reunion se discuten las historias de usuario para estimar el
esfuerzo requerido para completarlas y se define un objetivo para el sprint.

Sprint retrospective: Reunion de retrospectiva donde se discuten situaciones relacionadas a la mejora de
los procesos. Es una actividad orientada a la mejora continua. Se ejecuta al final de todos los sprints.

Sprint review. Reunion de demostracion del producto a los interesados. Se realiza al final de todos los
sprints. El objetivo es recibir retroalimentacion respecto a la calidad del producto y los entregables. Se
trata de verificar si se cumple con las expectativas. Es una actividad orientada a la mejora continua. Se
utiliza para demostrar el avance del proyecto de forma objetiva, porque lo que se demuestra es un
producto funcional, listo para ser puesto en produccion y si asi lo desean los involucrados.
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RESUMEN

Avantica Technologies es una empresa costarricense de desarrollo de software con més de 20 afios de
experiencia. La mayoria de sus proyectos se ejecutan bajo un ciclo de vida agil, especificamente Scrum,
para aprovechar que esta metodologia se adapta mejor al constante cambio y el ambiente altamente
competitivo que caracteriza a la industria del software.

La empresa ha identificado una serie de problemas relacionados con la calidad que disminuyen su ventaja
competitiva, el rendimiento de los proyectos que ejecuta e impactan negativamente la satisfaccion del
cliente: alto porcentaje de retrabajo, baja productividad, pérdida de confianza en la calidad de los
productos de software, altos porcentajes de defectos, sobrecostos, entre otros.

El objetivo principal de esta investigacion es proponer una metodologia de gestion de la calidad que
apoye la administracion de proyectos de software en Avantica Technologies permitiendo, desde una
perspectiva preventiva, mejorar la calidad de los procesos y productos de software.

Para lograr dicho objetivo, se realizo6 un analisis de la situacion actual de la empresa con la finalidad de
identificar los principales problemas, brechas y defectos relacionados con la calidad. Para esto se
realizaron entrevistas, encuestas y grupos focales con colaboradores clave de la empresa y se
complementd con un analisis de los activos de los procesos de la organizacion, revision documental y
observacion.

Posteriormente, se disefid6 una metodologia de gestion de la calidad enmarcado en el contexto de la
empresa, las recomendaciones de la guia PMBOK, Scrum, las buenas practicas de la ingenieria de
software y la mejora continua. Esta metodologia la componen una serie de procesos, politicas,
procedimientos y plantillas que apoyan y facilitan la aplicaciéon de la misma en los proyectos que ejecuta
la empresa.

Finalmente se propone una estrategia, progresiva e incremental, para implementar la metodologia de
gestion de la calidad en Avantica Technologies, tomando en consideracion su cultura organizacional.

Palabras clave: Gestion de proyectos, PMBOK, Gestion de la calidad, Scrum, Guia metodologica.
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ABSTRACT

Avantica Technologies is a costa rican software development company with more than 20 years of
experience. Software development industry is known by its constant change and highly competitiveness,
because of that the company uses Scrum, a very popular and adopted software development methodology
that embraces change.

The company has identified several problems related to the software quality that diminished its
competitive advantage, economic performance and negatively impact its client’s satisfaction: high
rework percentage, low productivity, low confidence in the quality of the software products, high defects
percentage, overcharges, among others.

The main objective of this investigation is to propose a quality management methodology that supports
Avantica Technologies project management activities in order to improve the quality of the processes and
software products from a preventive perspective.

To meet this objective, a company situation analysis was performed to identify the main issues, gaps and
defects related with the quality. For this, a serie of interviews, questionnaires, and focal groups took place
with the participation of company key stakeholders. This was complemented with an analysis of the
organizational process assets, observation and document reviews.

Later, a quality methodology was designed based on the company context, PMBOK recommendations,
Scrum, software engineering best practices and continuous improvement. This methodology provides
processes, policies, procedures, templates and documentation to ease the adoption in the company.

Finally, a progressive and incremental strategy is proposed to implement the quality management
methodology in Avantica Technologies taken into consideration the company’s organizational culture.

Keywords: Project management, PMBOK, Quality management, Scrum, Methodology guide.
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INTRODUCCION

Es comun que las empresas de desarrollo de software concentren su esfuerzo de administracion de
proyectos en la gestion adecuada de las restricciones de costo, tiempo y alcance. Sin embargo, tienden a
descuidar un cuarto componente igual de importante: la calidad. A menudo, en el desarrollo de software,
se considera la calidad como un proceso de inspeccion del producto final. Sin embargo esto va en contra
de las recomendaciones y buenas practicas de la gestion de proyectos, las cuales afirman que la calidad
debe ser preventiva, planeada y construida desde el principio. Una mala gestion de la calidad produce un
sinnumero de problemas que impactan negativamente los proyectos, entre los que se pueden mencionar:
sobrecostos, retrabajo, baja productividad, dafio a la imagen de las empresas, falta de confianza, clientes
insatisfechos, retrasos, entre otros. Avantica Technologies no escapa a estos problemas y recientemente la
calidad se ha convertido en un tema de preocupacion y discusion dentro de la organizacion.

Ante dicha problematica, la presente investigacion, pretende abordar el problema proponiendo una
metodologia orientada a mejorar la gestion de la calidad de proyectos de software, que toma en
consideracion la mejora continua, las mejores practicas de la ingenieria de software, las recomendaciones
del PMBOK, Scrum y la busqueda de la satisfaccion de las expectativas de los clientes. Ademas, con el
fin de facilitar la adopcion de la metodologia, se ha considerado la cultura organizacional, los objetivos
estratégicos, los factores ambientales de la empresa y la filosofia agil del desarrollo de software.

Este documento esta compuesto de varios capitulos en los cuales se desarrolla y describe el proceso de
investigacion realizado para alcanzar el objetivo general que corresponde a proponer una metodologia de
gestion de la calidad que apoye la administracion de proyectos en Avantica Technologies.

El capitulo I esta compuesto por las generalidades de la investigacion, donde se describe la situacion
actual de la empresa, la justificacién del estudio, el planteamiento del problema, los objetivos del
proyecto, el alcance y las limitaciones.

Posteriormente, en el capitulo II, que consiste del marco conceptual de la investigacion, se contextualiza
la base de conocimiento, es decir, la teoria que sirve de piedra angular sobre la que se sustenta esta
investigacion. En el marco tedrico se puede encontrar conocimiento relacionado a la calidad y la gestion
de proyectos, como lo son PMBOK, Scrum, mejora continua, modelos de madurez y estandares de
calidad internacionales.

En el capitulo III se presenta el marco metodologico de la investigacidn, el cual describe e identifica las
fuentes de informacion, técnicas y herramientas utilizadas para la recopilacion de datos y los pasos a
seguir para procesar y analizar la informacion recolectada.

Los datos obtenidos, producto de seguir y aplicar el plan definido en el marco metodologico, son
procesados en el capitulo IV, que corresponde al analisis de resultados. En este capitulo se analiza la
situacion actual de la empresa, se identifican defectos y brechas en los procesos de calidad y de gestion de
proyectos de software, se propone una metodologia de gestion de la calidad y una estrategia de
implementacion de la misma en Avantica Technologies.



La investigacion finaliza con las secciones de conclusiones y recomendaciones, en las cuales se resumen
los principales hallazgos y resultados de la investigacion,. asi como se sugieren mejoras, correcciones o
cursos de accion que deben ser tomados en consideracion por la empresa y los responsables de
implementar la metodologia de gestion de la calidad propuesta en este trabajo.



CAPITULO 1. GENERALIDADES DE LA INVESTIGACION

El objetivo de este capitulo lo componen las generalidades de la investigacion. Se describe la situacion
actual de la empresa, la justificacion del estudio, el planteamiento del problema, los objetivos del
proyecto, el alcance y las limitaciones.

1.1 Marco de Referencia Empresarial

Avantica Technologies es una empresa de capital costarricense, con mas de 20 afos de experiencia en el
area de la tecnologia de la informacion. Actualmente cuenta con 1800 proyectos finalizados exitosamente
y mantiene en promedio 124 proyectos en ejecucion anualmente, de los cuales un 80% corresponde a
proyectos que se ejecutan utilizando una metodologia agil, especificamente variantes de Scrum (Avantica
Technologies, 2015). La empresa se especializa en servicios de ingenieria de software.

Su negocio se dirige tanto a empresas consolidadas como a empresas emergentes. Cuenta con oficinas
comerciales en Silicon Valley y cuatro centros de desarrollo e ingenieria de software en Latinoamérica
(Avantica Technologies, 2015).

Oftrece servicios de: arquitectura de software, desarrollo de software y aseguramiento de la calidad.
La empresa presta sus servicios mediante contratos de precio fijo, asi como contratos de tarifa mensual.

Los tipos de proyectos que gestiona y desarrolla Avantica Technologies son muy heterogéneos. Los
proyectos van desde los tres meses de duracion hasta los tres afios. Los lenguajes de programacion
requeridos por los clientes son muy variados, asi como las plataformas de desarrollo, entre las que se
pueden citar: dispositivos moéviles, sistemas empotrados, aplicaciones web, big data, aplicaciones de
escritorio, entre otros (V. Solis, entrevista personal, Setiembre, 9, 2016).

La empresa constantemente se encuentra investigando las nuevas tendencias en tecnologia y sobretodo las
que mas solicitan los clientes. FEsto es necesario para mantenerse competitivo y diferenciado en el
mercado de desarrollo de software.



El organigrama de Avantica Technologies es el siguiente:

Director de Pais

Tecnologias de la
informacion
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Departamento de e : Departamento de Departamento de Departamento de
administrativo y et
ventas : recursos humanos Mercadeo Gestion de Proyectos
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Departamento de
Desarrollo de
Software

Figura 1.1: Organigrama de Avantica Technologies.
Fuente: Elaboracién propia, tomado del organigrama corporativo de Avantica Technologies.

La estructura de la organizacion es un factor ambiental de la empresa que debe considerarse porque
influye en el modo de dirigir los proyectos. Avantica Technologies tiene un Gerente de Directores de
Proyectos (Director de la PMO), y los Gerentes de Proyecto tienen dedicacion plena y una autoridad
considerable. Por eso la estructura organizacional de Avantica Technologies puede clasificarse como
matricial fuerte, la cual, segin el PMI "refleja una mezcla de caracteristicas de las organizaciones
funcionales y de las orientadas a proyectos" (Project Management Institute, 2013a, p 23).

Tal como se puede apreciar en el organigrama de la empresa, el apice estratégico esta constituido por la
figura del Director Ejecutivo, quien toma las decisiones a nivel gerencial de la empresa.

Al mismo nivel se encuentra el Director de Pais, cuya funcién principal es identificar oportunidades de
negocio en los paises en los que Avantica Technologies esta instalada.

Inmediatamente abajo, en la linea de jerarquia, se encuentra Tecnologias de la Informacion (TI). Cabe
resaltar, que en el caso de Avantica Technologies, el Departamento de TI (y no la PMO) es el que
coordina los temas estratégicos respecto a la gestion y desarrollo de proyectos de software.



Después del Departamento de TI, se encuentran los Departamentos de Ventas, Administrativo y
Financiero, Recursos Humanos, Area de Gestion de Proyectos de Software' y Mercadeo. La PMO es un
departamento subordinado al Area de Gestion de Proyectos de Software. Asimismo, bajo la jerarquia del
Area de Gestion de Proyectos de Software se encuentran los departamentos de QA (Aseguramiento de la
Calidad) y Desarrollo de software.

Durante los ultimos 20 afios, Avantica Technologies ha evolucionado de una organizacidén con estructura
simple (todas las decisiones importantes estdn concentradas en manos del director general) a una
estructura burocratica profesionalizada, la cual se caracteriza principalmente porque contrata especialistas
debidamente preparados con diferentes perfiles profesionales: ingenieros en sistemas, ingenieros de
aseguramiento de la calidad, mercadologos, y disefadores graficos para su nicleo de operaciones,
confiriéndoles un control considerable sobre su propio trabajo. Debido a que Avantica Technologies
cuenta con experiencia en la gestion y desarrollo de proyectos existié la necesidad de evolucionar y
actualmente cuenta con una estructura organizacional orientada a proyectos.

En una organizacion orientada a proyectos, “los miembros del equipo a menudo estan ubicados en un
mismo lugar. La mayor parte de los recursos de la organizacion estan involucrados en el trabajo de los
proyectos y los directores de proyecto tienen bastante independencia y autoridad” (Project Management
Institute, 2013a, p. 24). Las organizaciones orientadas a proyectos como Avantica Technologies, suelen
contar con unidades organizacionales denominadas departamentos, sin embargo pueden reportar
directamente al director del proyecto o bien prestar servicios de apoyo a varios proyectos.

Para conocer mas a fondo la empresa es importante mencionar su mision y su vision.

Mision: “Avantica Technologies es un equipo de profesionales talentosos e innovadores que proveen
servicios en gestion y desarrollo de software de clase mundial para ayudar a nuestros clientes a lograr sus
objetivos de negocio” (Quesada. D, correo electronico, Setiembre, 7, 2016).

Vision: “Ser una de las empresas de servicios de software mas reconocidas en el continente americano y
ser el lider en los paises en los que operamos” (Quesada. D, correo electronico, Setiembre, 7, 2016).

1 Lametodologia de gestion de la calidad, producto de este trabajo, serd implementado en este departamento.



1.2 Planteamiento del Problema

Las deficiencias en la gestion de la calidad de proyectos de software dentro de la organizacion, generan
los siguientes efectos:

Errores en la estimacion de la duracidn de los proyectos. La correccion de defectos incrementa el
esfuerzo y tiempo de desarrollo.

Retrabajo. Se incurre en horas extras no contempladas en la estimacion inicial, lo que incrementa

los costos del proyecto y disminuye la rentabilidad.

Pérdida de confianza en la calidad del producto. El software se ve afectado por defectos que son
detectados por el cliente y que pudieron ser prevenidos o detectados en etapas tempranas.

Costos adicionales para el cliente. Un producto de baja calidad no cumple con los requisitos del
cliente, obligandolo a no utilizar el software adquirido, perder la inversion y acudir a otros
proveedores.

Impacto a la marca. La mala calidad del software, afecta la imagen y ventaja competitiva de
Avantica Technologies.



1.3 Justificacion del Estudio

Avantica Technologies utiliza una metodologia de gestion de proyectos creada a la medida por la PMO.
Esta metodologia esta inspirada en la Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos del PMI,
pero muy adaptada a las necesidades y particularidades de la empresa y al desarrollo de software. No se

apega rigurosamente a ningin estandar reconocido internacionalmente. La metodologia es conocida
internamente en la empresa como: “Avantica's Project Delivery Methodology” (Avantica Technologies,

2016)

La metodologia de gestion de proyectos de Avantica Technologies esta compuesta por las siguientes
etapas o procesos (Avantica Technologies, 2016):

1.

Creacion de una propuesta de negocios: Todo proyecto de software, antes de ser considerado
para su ejecucion, debe estar respaldado por una propuesta de negocio y poseer un enunciado de
trabajo (Statement of work), que es muy similar a un acta de constitucion del proyecto. Esta etapa
puede requerir contratos con el cliente.

Ejecutar el pre-inicio del proyecto: En esta etapa los departamentos de pre-ventas, ventas,
PMO y el PM del proyecto, revisan a fondo la propuesta de negocios para validarla y aceptarla.
Si la propuesta es aceptada, se crea un cronograma, presupuesto y definicion del alcance inicial
que se le presentara al cliente y por lo general, se negocian para que estén sujetos a cambios. Se
analiza a diferentes niveles de profundidad temas relacionados a: riesgos, recursos, tiempo, costo,
alcance, adquisiciones y recurso humano. No se contempla explicitamente sobre las areas del
conocimiento de calidad, comunicaciones, ni interesados.

Inicio proyecto: Una vez que la empresa y el cliente deciden ejecutar el proyecto se da inicio al
mismo. Se realiza una reunion inicial, se incorpora el equipo de desarrollo al proyecto, empieza
la interacciéon mas a menudo con el cliente y a partir de este punto se refinan el cronograma, el
presupuesto y el alcance.

Analisis de requerimientos: Es muy similar a los procesos de recopilar requisitos (proceso 5.2)
y definir el alcance (proceso 5.3) que propone la guia PMBOK.

Planeamiento del proyecto: Es una mezcla de gestion del tiempo del proyecto con planificacion
del proyecto. Esto porque se construye un cronograma detallado basado en el analisis de
requerimientos. Y ademas se crea un plan de proyecto similar al que sugiere la guia del PMBOK.
Se producen una serie de documentos adicionales entre los que se pueden mencionar: analisis del
sistema, disefio del sistema, arquitectura del sistema, calendario de reuniones, entre otros.

Ejecutar la etapa de construccién: Consiste en la programacion del software basandose en la
planificacion definida en la etapa anterior.

Pruebas de aceptacién: Es muy similar a validar el alcance (proceso 5.5) que consiste en
formalizar la aceptacion de los entregables del proyecto que se han completado. Lo conforman
una serie de pruebas y certificaciones ejecutadas por el equipo de QA de Avantica Technologies y



reuniones con el cliente que acepta o rechaza los entregables de acuerdo al alcance definido y la
calidad esperada.

8. Gestion del lanzamiento: Consiste de una serie de actividades propias del desarrollo de
software como lo son: realizar pruebas de regresion, registrar y reparar defectos, documentar el
proceso de lanzamiento, preparar ambientes de prueba, calendarizar los lanzamientos en los
diferentes ambientes, crear planes de contencion, entre otros.

9. Planificacion de la puesta en produccién: Cada vez que un entregable del sistema esta estable,
probado, y aceptado por el cliente, se procede a su instalacion en produccion. Esta etapa incluye
la calendarizacion de la actividad, creacion o actualizacion de manuales, planeamiento de la
actividad, asignacion de recursos y capacitaciones.

10. Entrega al cliente: Una vez que la planificacion de la instalacion esta lista, el cliente debe dar el
visto bueno y se procede a la entrega del software en produccion. El equipo debe estar preparado
para dar soporte o revertir los cambios a una version estable del sistema en caso de que se
produzcan fallos inesperados.

11. Monitoreo y control: Son actividades y procesos que se realizan a lo largo del proyecto para
garantizar que la ejecucion esta acorde con lo planificado. Son los procesos requeridos para
rastrear, analizar y dirigir el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas en las
que el plan requiera cambios y para realizar las correcciones correspondientes. Brinda
informacion sobre la salud del proyecto.

12. Cierre de la ejecucion: Consiste en la finalizacion de la programacion del software. El equipo
de proyecto planifica y ejecuta la ultima instalacién en produccion.

13. Cierre del proyecto: Consiste de las actividades que formalizan la finalizacion del proyecto. Se
realizan reportes de cierre y se liberan recursos.

Todas las etapas anteriormente mencionadas estan sujetas a control y seguimiento a lo largo del ciclo de
vida del proyecto. Ademas, se cuenta con una serie de plantillas, hojas de calculo, listas de verificacion,
formatos de documentos estandar, entre otros, que apoyan la aplicacion de la metodologia de acuerdo a lo
requerido por la PMO.

Puede observarse, en la metodologia de administracién de proyectos de la empresa, al menos los cinco
grupos de procesos basicos propuestos por la guia de los fundamentos para la direccion de proyectos
(guia PMBOK): Inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y control y cierre. Sin embargo, en lo que
respecta a los procesos, “la empresa se tom6 muchas libertades respecto a lo recomendado por la guia
PMBOK y no se toma en consideracion todas las areas del conocimiento” (V. Solis, comunicacion
personal, Agosto, 28, 2016).

Aunque la metodologia de gestion de proyectos es de uso obligatorio, “los procesos no se aplican con
rigurosidad y poseen defectos los cuales impactan negativamente la calidad” (V. Solis, comunicacion
personal, Agosto, 28, 2016).



Cada proyecto de desarrollo de software de Avantica Technologies “utiliza su propia version
personalizada de Scrum™. (V. Solis, comunicacion personal, Agosto, 28, 2016).

Esta metodologia le permite a la empresa satisfacer las necesidades del cliente en un entorno
caracterizado por el cambio constante. Una situacion alarmante es que el aseguramiento y control de la
calidad se consideran actividades secundarias en el proceso de gestion de proyectos.

Debido a como se negocian los proyectos, si el cliente esta dispuesto a pagar por servicios de QA,
entonces se ejecutan tareas de deteccion de defectos utilizando estandares internos definidos por el
departamento de QA*. “Si el cliente no paga por servicios de QA, cada equipo tiene libertad de definir
como gestionar la calidad del proyecto y del producto” (V. Solis, comunicacién personal, Agosto, 28,
2016).
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En Avantica Technologies, el proceso de gestion de la calidad es reactivo y no proactivo porque “se
concentra en reparar los defectos en lugar de ejecutar actividades que ayuden a prevenirlos” (V. Solis,
comunicacion personal, Agosto, 28, 2016).

En cuanto a aseguramiento de la calidad, no existe el concepto de auditoria o revisiones de calidad en la
empresa’.

Estas situaciones han derivado en que los proyectos presenten un sinnimero de problemas relacionados
con la calidad, entre los que se pueden citar (V. Solis, entrevista personal, Setiembre, 9, 2016):

* Porcentajes altos de retrabajo. En promedio los proyectos deben invertir 20% del tiempo del
sprint solucionando defectos encontrados por el equipo de QA.

*  Acumulacion de deuda técnica®. Las herramientas de revision estatica de codigo han encontrado
proyectos con porcentajes alto de codigo duplicado (hasta un 20%), solo el 10% de los proyectos
utilizan un estandar de estilo de cédigo. Un porcentaje bajo (15%) de los proyectos practican
refactoring. Solamente un 5% de los proyectos realizan revision de codigo (code review). Muy
pocos proyectos realizan pruebas unitarias (25%).

e Gran cantidad de defectos.
e Insatisfaccion del cliente debido a:
© Baja calidad del software.

o Alto porcentaje de retrabajo que impide agregar nuevas funcionalidades al software.

2 Es importante destacar que dicho estindar es interno de Avantica y no se basa en ningln estdndar conocido
internacionalmente.

3 El departamento de QA en Avantica, se dedica a la deteccion de defectos en los productos y no al aseguramiento
de la calidad tal y como lo define la guia PMBOK.

4  En software, la deuda técnica es sindnimo de “tomar atajos de manera responsable”. Ocurre cuando el equipo
del proyecto se ve obligado a irrespetar u omitir procesos porque surgen tareas o actividades de mayor prioridad
y deben atenderse de inmediato. En la gestion de proyectos, el omitir procesos, por lo general, aumenta el
riesgo de impactar negativamente la calidad.



o Degradacion de la productividad debido a que cada vez se debe invertir mas tiempo
reparando defectos que desarrollando funcionalidad requerida por el cliente.

o Retrasos

* Desviaciones de hasta un 50% entre el trabajo planificado y el ejecutado debido a la baja calidad
de la gestion de los procesos® de la administracion de proyectos.

Los problemas anteriormente mencionados, por lo general, son sintomas de una de gestion de proyectos
inadecuada, de un aseguramiento de la calidad defectuoso e inexperiencia del director de proyectos en la
gestion de proyectos de software.

Avantica Technologies carece de una adecuada gestion de la calidad y es consciente que esta situacion es
insostenible en el tiempo.

El tema es tan relevante para la empresa que la calidad es parte de los objetivos estratégicos: “Colocar la
calidad como elemento fundamental y diferenciador que garantice la total satisfaccion y lealtad de
nuestros clientes” (V. Solis, comunicacion personal, Agosto, 28, 2016). Por eso, la empresa esta
desarrollando iniciativas que fortalezcan la gestion de la calidad de proyectos de software y el presente
trabajo es un esfuerzo en esa direccion.

Avantica Technologies cuenta con una herramienta desarrollada internamente para el control y
seguimiento de los proyectos (llamada Dashboard). Esta herramienta “recolecta informacion de las
diversas areas del conocimiento de la gestion de proyectos para extraer métricas (KPIs)” (V. Solis,
comunicacion personal, Agosto, 28, 2016).

De la herramienta interna de control de proyectos se extrajeron los siguientes hallazgos (V. Solis,
entrevista personal, Setiembre, 9, 2016):

* En el ultimo afo, un 40% de los proyectos no se han terminado dentro del costo y tiempo

estimados (problemas de estimacion).

* En promedio, 15% de los proyectos son cancelados por clientes inconformes con la calidad del
producto.

* En promedio, 20% del tiempo de cada sprint se consume en retrabajo.

* El 75% de los proyectos reporta acumulacion de deuda técnica que afecta la productividad del
equipo, la capacidad de entregar funcionalidad al cliente y la calidad del proceso y del producto.

*  Un 35% del costo del desarrollo del software se estd invirtiendo en la deteccion y correccion de

CITOICS.

* Un 30% de los defectos son detectados y reportados por los clientes finales y no por los
programadores o los especialistas en QA, impactando negativamente la imagen de la empresa,
generando fricciones con el cliente y pérdida de confianza en la calidad del producto.

5 Iniciacion, planificacion, ejecucion, control y seguimiento, y cierre.

10



Adicionalmente, el director de la PMO, Vladimir Solis, basado en su experiencia y en la informacion del
sistema interno de gestion de proyectos de Avantica Technologies, considera que los factores que mas
estan afectando la calidad son los siguientes (V. Solis, entrevista personal, Setiembre, 9, 2016):

* Deficiencia y falta de estandarizacion en la gestion de la calidad de proyectos de software.

* Deficiente aseguramiento de la calidad. No se auditan los requisitos de calidad, ni se utilizan los

estandares y las definiciones operativas adecuadas, que son clave para la mejora de los procesos.

* Deficiente control de la calidad. Los procesos orientados al monitoreo y registro de los
resultados de la ejecucion de las actividades de calidad son ineficientes, omitidos o ignorados.
Por lo tanto, no se puede evaluar el desempefio ni mucho menos recomendar mejoras.

*  Acumulacion de deuda técnica producto de una defectuosa gestion de la calidad de los proyectos,

la cual disminuye dramaticamente la productividad de los equipos.

* El retrabajo puede llegar a niveles en los que se debe congelar la programacion de nueva
funcionalidad para dedicarse a solucionar problemas relacionados con defectos y errores,
impactando asi la gestion del tiempo, alcance, costo, riesgos y calidad del proyecto.

* El proceso de gestion de la calidad no es proactivo, se basa en corregir errores y defectos y se

invierte muy poco o nada en prevenirlos.

Baja calidad de las estimaciones y planificacion inicial que empeoran por la gran cantidad de
defectos.

Lo anterior deriva en efectos negativos para la empresa en muchas areas del conocimiento de la gestion
de proyectos. Un proceso de gestion de proyectos de software de baja calidad produce retrasos y
disminuye la productividad impactando asi el area de conocimiento del tiempo. Un ejemplo de esta
situacion, fue el proyecto denominado “FATCA”, cuyo objetivo era desarrollar una aplicacion de software
que ayudara a varias entidades financieras del pais a cumplir con la “Ley de Cumplimiento Fiscal de Las
Cuentas en el Extranjero”, desarrollado en el 2014. EI proyecto se planificoé para cuatro meses pero se
finaliz6 en siete meses. Los retrasos fueron producto de la disminucion de la productividad causados por
la gran cantidad de defectos encontrados por el cliente, lo cual obligd a la empresa a dedicar tres meses
adicionales con respecto a lo planificado en la reparacion y estabilizacion del sistema. Dicho tiempo y los
recursos adicionales requeridos debieron ser asumidos por Avantica Technologies disminuyendo la
rentabilidad del proyecto, situacion que pudo ser evitada o mitigada si se hubiera tomado en
consideracion la gestion de la calidad en el proyecto (V. Solis, entrevista personal, Setiembre, 9, 2016).

Los retrasos, retrabajo y deuda técnica se traducen en la necesidad de invertir mas dinero para corregir los
problemas causados por una baja calidad impactando asi el area de conocimiento del costo. En el
proyecto del CRM® de la empresa Estadounidense Insperity, desarrollado desde el afio 2010 al 2013, no se
logré convencer al cliente de incorporar a ingenieros expertos en QA para que apoyaran la labor de
certificacion de la calidad del producto durante la ejecucion del proyecto. Sin expertos en calidad que

6  Gestion de la relacion con el cliente.
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apoyen los procesos de desarrollo de software, la cantidad de defectos y retrabajo aumentaron
dramaticamente. El reparar defectos increment6 los costos significativamente (casi un 40% mas de lo
planificado) y el retrabajo produjo la disminucién de la productividad, lo cual fue fatal para el proyecto y
produjo su cancelacion (V. Solis, entrevista personal, Setiembre, 9, 2016).

Todo lo anterior “impacta el aspecto econdmico de la empresa: disminuye su eficiencia, sus margenes de
ganancia e impacta el retorno de la inversion esperada de los proyectos gestionados™ (V. Solis, entrevista
personal, Setiembre, 9, 2016).

Ante esta problematica la PMO de Avantica Technologies esta decidida a mejorar la gestion de la calidad
de los proyectos de software.

A continuacion se incluye un analisis de los “cinco por qué”, el cual es util para explorar relaciones de
causa y efecto subyacentes a un problema particular.

Problema: Baja calidad y clientes insatisfechos.
1. ¢Por qué? - La productividad del equipo de proyecto decae conforme avanza el proyecto.

2. ¢(Por qué? - Exceso de retrabajo y defectos que se deben atender y reparar, impactando asi la
capacidad del equipo de producir la funcionalidad planificada.

3. ¢Por qué? - Baja calidad de los productos de desarrollo de software.

4. (Por qué? - Omision en la aplicacion de los procesos de control y aseguramiento de la calidad de
los proyectos de software.

5. ¢Por qué? - Deficiente gestion de la calidad en la administracion de proyectos de software.
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Un arbol de problemas es una ayuda importante para entender la problematica que debe resolverse, por lo

que se complementa muy bien con un analisis de los “cinco por qué”. El arbol de problemas, para el

problema que enfrenta Avantica Technologies, se muestra a continuacion:

Efectos<

Problema
Central

Causas

defectos, baja
calidad y retrabajo

Inconformidad del
cliente

Disminucion de la
productividad

Impacto a la
rentabilidad de los
proyectos

Dafio a la imagen
de la empresa

Impacto en el
triangulo de las
restricciones
(costo, alcance,
tiempo)

Deficiente metodologia de
gestion de la calidad en la
administracion de
proyectos de software

Acumulacion de
deuda ténica

Procesos de
gestion de la
calidad de
software no
estandarizados

Deficiente
aseguramiento y
control de la
calidad

Carencia de
buenas préacticas
de gestion de la

calidad

Calidad como
proceso reactivo y
no proactivo

Deficiencias en la
planificacion de la
gestion de la
calidad

Figura 1.2: Arbol de problemas.

Fuente: Elaboracion propia.
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1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo general

Proponer una metodologia de gestion de la calidad que apoye la administracion de proyectos de software
en Avantica Technologies permitiendo desde una perspectiva preventiva mejorar la calidad de los
productos y procesos.

1.4.2 Objetivos especificos

* Identificar las causas de los defectos existentes en los procesos de gestion de proyectos de

software de la empresa.

* Evaluar los procesos de la gestion de proyectos de la empresa identificando las principales

brechas relacionadas a la calidad que deben cerrarse por la metodologia propuesta.

*  Proponer una estrategia de implementacion de la metodologia en la empresa.

1.5 Alcance

El alcance del proyecto consiste en generar un plan de gestion de la calidad que acompaiie la
administracion de proyectos de software y que pueda implementarse lo mas pronto posible dentro de la
empresa Avantica Technologies, especificamente en el Area de Gestion de Proyectos de Software y no
impactara ninguna otra drea o departamento.

Actualmente la metodologia de desarrollo de software que se utiliza en la mayoria de proyectos es Scrum.
Por lo tanto, la metodologia de gestion de la calidad toma en consideracion dicha realidad.

Quedan por fuera del alcance de este trabajo todos aquellos proyectos que estan protegidos por contratos
de confidencialidad y aquellos en los cuales el cliente exige que se utilice su proceso propio de gestioén de
la calidad.

Dentro del alcance del proyecto es importante listar los entregables relacionados con los objetivos
correspondientes, dicha informaciéon se esquematiza en la siguiente estructura de descomposicion del
trabajo.
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Propuesta de Metodologia para la Gestion
de la Calidad de Proyectos de Software en

Avantica Technologies

l

Identificar las causas de
los defectos en los
procesos de gestion de la
calidad

Caracterizar y analizar los
activos de procesos de
gestidn de la calidad

actuales

Propuesta de

Metodologia de Gestién

de la Calidad

Cuestionarios, entrevistas,
recopilacion de informacién
del estado de la calidad de
proyectos

Activos de los
b— procesos de la
organizacion

Descripcidn detallada de
la propuesta de
metodologia

H Diagrama de situacidn actual

Diagrama de
procesos

Diagrama de gestion de
proyectos y calidad
mejorado

4 Diagramas de causalefecto

Formularios y

—— procedimientos de

gestién de la calidad

Formularios y
procedimiento de
control y seguimiento
de métricas de calidad

Figura 1.3: Estructura de descomposicion del trabajo.

Fuente: Elaboracion propia.

1.6 Limitaciones

» Existen métricas y estadisticas de proyectos anteriores que pueden ayudar en el andlisis para

detectar los fallos en los procesos y los defectos mas comunes en los productos, sin embargo la

informacién es heterogénea y no esta estructurada por lo que su analisis puede requerir un gran

esfuerzo.

* La empresa no cuenta con una bitacora o repositorio de lecciones aprendidas y los activos de los

procesos de la organizacion son escasos, no estan bien documentados o son generados ad hoc.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

El proposito de este capitulo es exponer las bases tedricas sobres las cuales se fundamenta la presente
investigacion. De esta manera, se hace una descripcion de los conceptos basicos de administracion de
proyectos y gestion de la calidad, al mismo tiempo se establecen relaciones importantes entre ambos
temas.

2.1 PMBOK (Marco de Referencia para la Gestion de Proyectos)

La Guia de Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK), es una coleccion de
procesos y areas del conocimiento aceptadas como mejores practicas en la profesion de la gestion de
proyectos. Es un estdndar internacional reconocido por la ANSI (ANSI/PMI 99-001-2008) y la IEEE
(IEEE 1490-2011). La Guia PMBOK, proporciona los fundamentos de la gestion de proyectos
independientemente del tipo de proyecto.

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades, relacionadas entre si, que se realizan para crear un
producto, resultado o servicio. El PMBOK, en su quinta edicion, reconoce 47 procesos que se relacionan,
traslapan e interactiian a lo largo de un proyecto o fase. Los procesos se describen en términos de:

* Entradas: Documentos, planes, disefios, activos de los procesos de la organizacion, factores
ambientales de la empresa, etc.

* Herramientas y técnicas: Son mecanismos aplicados a las entradas como: reuniones, juicio

experto, técnicas analiticas, entre otros.
» Salidas: Documentos, productos, planes, etc.
El PMBOK organiza los procesos en diez areas del conocimiento y en cinco grupos de procesos.
Los cinco grupos de procesos se listan a continuacion:

* Grupo de procesos de inicio: Utilizados para definir un nuevo proyecto o fase de un proyecto

existente.

* Grupo de procesos de planificacion: Requeridos para definir el alcance del proyecto y
establecer el curso de accion dptimo para alcanzar los objetivos del proyecto.

* Grupo de procesos de ejecucion: Lo conforman los procesos necesarios para completar el

trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto.

*  Grupo de procesos de monitoreo y control: Procesos que apoyan la revision constante del
progreso y desempefio del proyecto. Permiten detectar desviaciones respecto a lo planificado y la
ejecucion de acciones correctivas.

* Grupo de procesos de cierre: Lo conforman los procesos necesarios para el cierre formal del

proyecto o fases del mismo.
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Por su parte, las diez areas del conocimiento se explican a continuacion:

Gestion de la integracion del proyecto: Segun el Project Management Institute (2013a),
“incluye los procesos y actividades necesarios para identificar, definir, combinar, unificar y
coordinar los diversos procesos y actividades de direccion del proyecto” (p. 63). Consiste en
tomar decisiones sobre donde y como concentrar los recursos del proyecto, su planificacion,
ejecucion, control de cambios y seguimiento. Gestiona el ciclo de vida completo del proyecto
desde el inicio hasta el fin.

Gestion del alcance del proyecto: Lo conforman "los procesos necesarios para garantizar que el
proyecto incluya todo el trabajo necesario y Unicamente el trabajo necesario para completar el
proyecto con éxito" (Project Management Institute, 2013a, p. 105). La gestion del alcance se
concentra en definir, controlar y validar lo que estd y no esta incluido en el proyecto. También
incluye los procesos de recopilacion de requisitos, definicion del alcance y creacion de la
estructura de desglose del trabajo (EDT).

Gestion del tiempo del proyecto: Segin el Project Management Institute (2013a), “incluye los
procesos requeridos para gestionar la terminacion en plazo del proyecto” (p. 141). Consiste en
definir las actividades del proyecto, su secuencia de ejecucion, relaciones, duracién y recursos.
El principal producto es un cronograma, el cual sera sujeto a control y seguimiento.

Gestion de los costos del proyecto: “Incluye los procesos relacionados con planificar, estimar,
presupuestar, financiar, gestionar y controlar los costos de modo que se complete el proyecto
dentro del presupuesto aprobado” (Project Management Institute, 2013a, p.193). El objetivo de
esta area del conocimiento es la adecuada administracion del presupuesto y las finanzas del
proyecto.

Gestion de la calidad del proyecto: De acuerdo con el Project Management Institute (2013a),
“incluye los procesos y actividades que establecen las politicas, los objetivos y las
responsabilidades de calidad para que el proyecto satisfaga el alcance” (p. 227). Consiste de la
planificacion, aseguramiento y control de la calidad. Toma en consideracion tanto la calidad de la
gestion del proyecto como la de sus entregables.

Gestion de los recursos humanos del proyecto: “Incluye los procesos que organizan, gestionan
y conducen al equipo del proyecto” (Project Management Institute, 2013a, p. 255). Son los
procesos esenciales que definen cémo los recursos humanos seran utilizados, desarrollados,
adquiridos y gestionados.

Gestion de las comunicaciones del proyecto: Lo conforman “los procesos requeridos para
asegurar que la planificacion, recopilacion, creacion, distribucion, almacenamiento, recuperacion,
gestion, control, monitoreo y disposicion final de la informacion del proyecto sean oportunos y
adecuados” (Project Management Institute, 2013a, p. 287). Todo proyecto requiere un gran
trasiego de informacion entre el equipo de proyecto y los interesados, el cual debe ser gestionado
eficazmente.
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* Gestion de los riesgos del proyecto: El Project Management Institute (2013a) indica que
“incluye los procesos para llevar a cabo la planificacién de la gestion de riesgos, asi como la
identificacion, analisis, planificacion de respuesta y control de los riesgos de un proyecto” (p.
309). EIl objetivo de esta area del conocimiento es gestionar los riesgo de forma tal que se
maximice el impacto y probabilidad de los eventos positivos y se minimice el impacto y
probabilidad de los eventos negativos. Consiste en identificar, analizar, controlar y planificar la
respuesta a los riesgos.

* Gestion de las adquisiciones del proyecto: Lo conforman los “procesos necesarios para
comprar o adquirir productos, servicios o resultados que es preciso obtener fuera del equipo del
proyecto” (Project Management Institute, 2013a, p. 355). Incluye los procesos necesarios para
gestionar y controlar los contratos de productos y servicios brindados por terceros.

* Gestion de los interesados del proyecto. Segun el Project Management Institute (2013a), lo
conforman “los procesos necesarios para identificar a las personas, grupos u organizaciones que
pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar las expectativas de los interesados y
su impacto en el proyecto” (p. 391). Incluye la gestion adecuada para lograr que los interesados
participen en la toma de decisiones y ejecucion del proyecto. Considera la comunicacion
constante con los interesados para comprender sus necesidades y expectativas, asi como la
gestion de los conflictos y la busqueda de la satisfaccion de los requisitos de los interesados.

Durante décadas la guia PMBOK ha sido un estandar aceptado y aplicado en un sin niimero de proyectos
de indole muy diversa. Las buenas practicas en gestion de proyectos constituyen una serie de
herramientas que aplicadas de manera logica y consistente, elevan la probabilidad de desarrollar
proyectos exitosos dentro del alcance, costo y tiempo definido.

En el caso concreto de los proyectos de software, aunque las buenas practicas de la guia PMBOK son
relevantes e indispensables, existen condiciones relacionadas con el financiamiento, constante cambio,
alto riesgo e incertidumbre, que obliga a considerar una serie de factores particulares.

Adicionalmente, muchos administradores de proyectos de software han enfrentado retos en el proceso de
adaptar o trasladar el enfoque establecido por la guia PMBOK a proyectos de software que utilizan ciclos
de vida adaptativos (como agil) que son mas comunes en el desarrollo de software. Es por eso que el PMI
desarrolld lo que se conoce como Extension de Software de la guia PMBOK.

La Extension de Software de la guia PMBOK describe las practicas cominmente aceptadas para la
gestion de proyectos de software. El objetivo de la Extension de Software es “expandir los procesos,
vocabulario, entradas, herramientas, técnicas y salidas detalladas en la guia PMBOK y brindar términos
mas precisos y especificos que pueden utilizarse en la gestion de proyectos de software” (Project
Management Institute, 2013b, p. 1).

La Extension de Software del PMBOK, justifica su existencia en el hecho de que los proyectos de
software tienen ciertas particularidades que la guia PMBOK, por su generalidad, no puede cubrir (Project
Management Institute, 2013b, p. 6):
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Los proyectos de software son un producto intangible y maleable. El desarrollo de software es un
proceso de aprendizaje, en el que se adquiere conocimiento y se genera informaciéon durante la
ejecucion del proyecto (alta incertidumbre).

Los requisitos varian constantemente a lo largo del proyecto conforme se adquiere conocimiento

y se disminuye la incertidumbre. Los proyectos de software deben desarrollar estrategias para
adaptarse al cambio constante.

Los requisitos y la modificacion de un software a menudo influyen y son influenciados por los

procesos de negocio de una organizacion y los procesos de flujo de trabajo de los empleados.

El capital intelectual del personal es el activo principal en los proyectos de software, porque el

software es un producto directo de los procesos cognitivos humanos.

La comunicacion y la coordinacion dentro de los equipos de software a menudo carecen de
claridad. Muchas de las herramientas y técnicas utilizadas en la ingenieria de software estan
orientadas a mejorar la comunicacion y coordinacion.

La creacion de software requiere la solucion innovadora de problemas. La mayoria de los
proyectos de software desarrollan productos tnicos porque la replicacion de software es un
proceso sencillo, en comparacion con la replicacion de artefactos fisicos. Los proyectos de
software son mas afines a los proyectos de investigacion y desarrollo que a proyectos de
construccion o fabricacion de productos.

Los proyectos de software suponen un riesgo e incertidumbre, porque requiere innovacion, el
producto es intangible, la productividad variable y la comunicacion de los requisitos entre los
interesados es abstracto y complejo.

La planificacion inicial y estimacién de proyectos de software es un reto debido a que estas
actividades dependen de requisitos, que son a menudo imprecisos o altamente abstractos. La
estimacion es un reto porque la productividad de los programadores es muy variable. Lo anterior
debido a que el proceso de programacion es una actividad creativa y no mecanica, que involucra
gestionar y coordinar muchas interacciones y relaciones entre entidades abstractas e intangibles.

Las pruebas de software exhaustivas no son practicas debido al tiempo requerido para ejercitar
todas las rutas logicas e interfaces y tomando en consideracion todas las combinaciones de datos
de entrada.

La cuantificacidon y medicidon objetiva de la calidad del software es dificil debido a la naturaleza
intangible y abstracta del software.

Los desarrolladores de software utilizan procesos, métodos y herramientas que estan en constante

evolucion y se actualizan con frecuencia.

Por lo general, un producto de software debe operar en una variedad de plataformas de hardware
e interactuar con muchas otras piezas de software que no comparten una interfaz comun.

19



La Extension de Software no estd disefiada para ser utilizada de forma independiente, sino como
complemento a la guia PMBOK. Contiene buenas practicas y recomendaciones para la gestion de
proyectos de software, principalmente aquellos que utilizan ciclos de vida adaptativos. La Extension de
Software sigue el mismo formato y estilo que la guia PMBOK; y estd compuesta de los mismo 47
procesos, 10 areas del conocimiento y cinco grupos de procesos. Para cada proceso describe las entradas,
herramientas, técnicas y salidas, con descripciones y guias para su aplicacion en proyectos de software.
En caso de que alglin elemento se mantenga sin cambio, simplemente se hace referencia a la seccion de la
guia PMBOK que debe consultarse.

2.2 Scrum (Marco de Referencia Agil para el Desarrollo de Proyectos)

Scrum” no es un proceso estandarizado donde metodologicamente se sigue una serie de pasos
secuenciales que garantizan entregar a tiempo y dentro del presupuesto productos de calidad que satisfaga
a los clientes. En su lugar, Scrum es un marco de referencia agil para organizar y gestionar el trabajo de
un proyecto. Scrum se basa en un conjunto de valores, principios y practicas que proporcionan los
fundamentos sobre el cual cada organizacion modifica y agrega sus practicas de gestion de proyectos,
ingenieriles y enfoques especificos, produciendo asi su propia version de una metodologia basada en el
marco de referencia Scrum.

Como menciona Rubin (2012), "el resultado serd una version de Scrum tUnica y adaptada a la
organizacion" (p. 13). Se puede observar aca un paralelismo entre PMBOK y Scrum, ambos son marcos
de referencia y no metodologias.

Scrum es como los cimientos y los muros de un edificio. Los valores, principios y practicas son las
piedras angulares, los componentes estructurales clave. No pueden modificarse sin riesgo de colapso.
Sin embargo, siempre y cuando los pilares no se modifiquen se pueden hacer las personalizaciones
necesarias para que el proceso se adapte a las particularidades de la empresa.

Scrum es el marco de referencia agil mas popular y produce mejores resultados en comparacion con otras
metodologias y marcos de referencia de software. Como apunta el co-creador de Scrum, Sutherland
(2014), “equipos Scrum eficaces, son entre tres a cuatro veces mas productivos y sus entregables tienen
mejor calidad que otros equipos que utilizan metodologias tradicionales” (p. 34).

Scrum esta orientado a equipos de trabajo maduros, autogestionados y comprometidos. Esto se debe a
que Scrum requiere que el equipo de proyecto decida en conjunto la mejor forma de crear los productos,
como organizarse y como distribuir el trabajo.

Segun el Scrum Body of Knowledge, el marco de referencia Scrum ofrece a los proyectos de software los
siguientes beneficios clave: “adaptabilidad, transparencia, retroalimentacion continua, mejora continua,
entrega continua de valor, calidad, proceso de desarrollo eficiente, solucion rapida de problemas, esta
centrado en el cliente, ambiente de alta confianza, alta velocidad y propiedad colectiva” (ScrumStudy,
2016, p. 4).

7 Debido a que no existen traducciones oficialmente aceptadas de los distintos conceptos relacionados a Scrum se
utilizaran los términos originales en inglés en la presente investigacion.
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A continuacion, se describe brevemente, los roles, actividades y artefactos que componen el marco de
referencia Scrum (Rubin, 2012):

* Roles:

©  Product owner: Es el duefio del producto. Posee liderazgo y el poder para decidir y opinar
sobre cualesquiera caracteristicas del producto o requisitos. Es la autoridad tnica que decide
qué funcionalidades son importantes para el negocio y por lo tanto deben incluirse en el
producto. Es el punto de contacto entre el development team y el negocio (patrocinadores,
clientes y usuarios). Debe estar siempre disponible para atender cualquier duda del Scrum

master o el development team.

©  Scrum master: Es un facilitador del proceso. Conoce a fondo el marco de referencia Scrum,
sus principios, practicas y valores. No es un administrador de proyectos sino mas bien un
lider y el puesto puede rotar entre los miembros del equipo. Su funcion es eliminar cualquier
impedimento u obstaculo que pueda encontrar el equipo.

©  Development team: Lo componen los programadores, disefiadores, expertos en QA,
administradores de bases de datos, arquitectos, entre otros. Es un equipo multifuncional y
multidisciplinario que tiene las capacidades de generar los productos y servicios necesarios
para cumplir con el alcance del proyecto.

©  Scrum team: Esun término que se utiliza para referirse al conjunto de todos los involucrados

mencionados anteriormente: product owner, Scrum master'y development team
* Actividades:

o Sprint (iteracion): En Scrum, el trabajo es realizado en iteraciones o ciclos cortos
denominados sprints, que se extienden entre una a cuatro semanas. Tienen una duracion fija
de tiempo y todos los sprints del proyecto duran lo mismo. Al finalizar un sprint otro mas
inicia.

o Sprint planning: El product backlog, contiene mas cantidad de trabajo que el que puede ser
completado en un sprint. Por eso, al inicio de cada sprint, el product owner, el Scrum master
y el development team, realizan una actividad de planificacion donde definen el objetivo del

sprint y las historias® de mayor prioridad que deben desarrollarse en la iteracion que esta por
comenzar.

o Sprint execution: Consiste en ejecutar las actividades para completar el trabajo planificado y
cumplir con el objetivo del sprint. Nadie le dice al equipo coémo o en qué orden debe ejecutar
las tareas o actividades debido a que el equipo es autogestionado.

8

Similar a un requisito
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Daily scrum: Cada dia de un sprint, deseablemente a la misma hora, el equipo tiene una
reuniodn corta de inspeccidn y adaptacion de maximo 15 minutos. Cada miembro del equipo
responde de forma breve las siguientes preguntas: ;Qué hice ayer?, ;Qué haré hoy? y ;Qué
me tiene bloqueado?.

Sprint review: Al final de cada sprint, el equipo se reune con los interesados del proyecto
para demostrar el producto, el cual incluye lo desarrollado en el sprint que recién termina. El
objetivo es que todos los involucrados del proyecto reciban retroalimentacion continua y
oportuna y se revise el avance real del proyecto; esto porque lo que se demuestra es un
producto listo para ser entregado e instalado en produccion en caso de que asi lo requiera el
negocio (o interesados). El product owner y el equipo de proyecto toman nota de las
observaciones relacionadas a la calidad del producto.

Sprint retrospective: El equipo se reune, inmediatamente después del sprint review para
discutir los procesos y actividades que componen la metodologia, con el objetivo de
mejorarla o corregir los defectos. Se discute qué sali6é bien, qué salio mal y qué se puede
mejorar. Es una actividad orientada a la calidad de los procesos y de mejora continua.

Product backlog grooming: El product backlog contiene las historias priorizadas que el
equipo debe desarrollar para cumplir con el alcance del proyecto. Durante la ejecucion del
proyecto es necesario darle mantenimiento a las historias: eliminar, agregar, ordenar,
modificar, priorizar, dividir una historia en varias, combinar historias, etc.

Release planning: Es una reunion de planificacion a mediano o largo plazo que permite
responder preguntas como: “;Cuando finalizara el proyecto?”, “;Cudles requisitos estaran
listos para fin del trimestre?”, “;Cuanto costara cierta funcionalidad del producto?”, “Qué
funcionalidad es importante que contenga el producto para el proximo mes”, entre otras. El
release planning realiza un balance entre el valor entregado al cliente, calidad, alcance, costo
y tiempo. Permite planificar fechas aproximadas de entrega de un producto funcional al
cliente, listo para ser utilizado, explotado y recuperar la inversion.

e Artefactos:

o

Product backlog: Es una lista de historias ordenadas de mayor a menor prioridad de acuerdo
con lo que el product owner considera que debe ser desarrollado primero para entregar valor
desde la perspectiva de los interesados. A mayor prioridad, mas probable es que una historia
se desarrolle en el siguiente sprint y la funcionalidad sea entregada a los interesados a la
mayor brevedad.

Sprint backlog: Cada historia que debe desarrollarse en el sprint puede ser descompuesta en
tareas mas sencillas. Esto facilita la division del trabajo entre los miembros del equipo y
permite agregar detalles técnicos propios del desarrollo del software a cada una de las tareas.
Estas tareas son colocadas en lo que se conoce como sprint backlog, que detalla todo el
trabajo que debe desarrollarse en el sprint actual.
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© Potentially shippable product: Al final de cada sprit, el equipo debe tener un producto

potencialmente entregable y listo para ser instalado en produccion si asi es requerido por los
interesados.

La figura 2.1 ilustra los roles, actividades y artefactos que componen Scrum y como se relacionan y

combinan.
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Figura 2.1: El Marco de Referencia Scrum
Fuente: Innolution LCC, 2012
Para una mejor comprension del marco de referencia Scrum, se explicara la figura 2.1.

El product owner tiene la vision del producto que se desea crear y tiene comunicacion directa con los
interesados del proyecto. Como el producto puede ser muy grande, a través de una actividad llamada
grooming, es descompuesto en un conjunto de caracteristicas (historias) que son priorizadas en una lista
denominada product backlog.

Un sprint inicia con la reunion de sprint planning y termina con la reunion de sprint retrospective. El
numero de itemes en el product backlog, por lo general, es mas de lo que el equipo puede completar en un
sprint de corta duracion.

Por esta razon, al principio de cada sprint, en una actividad denominada sprint planning, el equipo
selecciona un subconjunto de itemes (historias) del product backlog que considera que puede completar
durante el sprint.

Posteriormente, se realiza el sprint execution, donde el equipo de desarrollo ejecuta las tareas necesarias
para completar las historias seleccionadas.
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Cada dia, durante el sprint execution, los miembros del equipo realizan una actividad de sincronizacion,
inspeccion y planeamiento adaptativo conocida como daily Scrum.

Al final del sprint execution, el equipo obtiene un producto potencialmente entregable, listo para ser
instalado en produccion si asi lo requiere el negocio.

El sprint finaliza con dos actividades de inspeccion y adaptacion. La primera es denominada sprint
review, donde los interesados y el equipo de proyecto inspeccionan el producto construido (calidad del
producto).

En la segunda actividad, denominada sprint retrospective, el equipo del proyecto inspecciona el proceso
que se utilizo para crear el producto (calidad del proceso). Resultado de estas reuniones se puede decidir
adaptar y mejorar el proceso de desarrollo o las caracteristicas del producto. En este punto, el ciclo de
sprints de Scrum se repite. Luego de de cierto nimero de repeticiones el producto estara completo.

2.3 Relacion entre PMBOK y Scrum

Dado que la metodologia de desarrollo de software de Avantica Technologies se basa en el marco de
referencia Scrum y la metodologia de gestion de proyectos se basa en el PMBOK, es importante conocer
la relacion entre ambos.

Segun Sutherland, J., y Ahmad, N (2011), las diferencias mas complicadas de conciliar entre el PMBOK y
las metodologias agiles radica en que “el PMBOK es guiado por un plan, orientado a procesos y sugiere
la creacion de mucha documentacion” (p. 1). Sin embargo, el manifiesto agil propone que el desarrollo
de software debe favorecer a las personas y sus interacciones sobre los procesos; favorecer el software
funcionando sobre la documentacion exhaustiva; y favorecer la respuesta al cambio sobre seguir un plan.
(Beck et al, 2001, p. 1).

Sutherland, J., & Ahmad, N (2011), mencionan que “aunque el PMBOK no especifica una metodologia
de desarrollo de software, la mayoria de administradores de proyectos utilizan cascada por que se adapta
mas facilmente a la filosofia del PMBOK?” (p. 1), desaprovechando asi los beneficios de las metodologias
de desarrollo agiles. Para evitar lo anterior y lograr combinar de la manera mas eficiente Scrum y
PMBOK es necesario comprender las relaciones, similaridades y diferencias entre ambos. Las siguientes
dos secciones discuten este aspecto basado en el articulo How a Traditional Project Manager Transforms
to Scrum: PMBOK vs Scrum de Sutherland, J., y Ahmad, N. (2011), el primero co-creador de Scrum y el
segundo un Project Management Professional (PMP).

2.3.1 Relacion entre los Grupos de Procesos del PMBOK con Scrum

* Grupo de procesos de inicio: Scrum tiene procesos de iniciacion que son responsables de la
definicion de la hoja de ruta del proyecto, sprints, entregas y autorizacion del proyecto. Por lo
general, los primeros sprints del proyecto pueden ser utilizados para definir una estructura
general y un plan de proyecto. Adicionalmente, durante toda la ejecucion del proyecto pueden
reservarse sprints completos o parte de ellos para realizar actividades propias de los procesos de
iniciacion.
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Grupo de procesos de planificacion: Scrum utiliza el release planning como la reunion en la
cual se establece un plan y objetivo a mediano o largo plazo, donde participan el equipo de
proyecto y los interesados. Las reuniones de sprint planning, se utilizan para definir un plan,
objetivos y tareas para una fase o subfase del proyecto. Las reuniones de daily Scrum se utilizan
para organizar y planificar el trabajo del equipo dia a dia.

Grupo de procesos de ejecucion: Cubierto por las tareas y actividades realizadas durante el
sprint execution. El Scrum team ejecuta los procesos necesarios para producir un software
funcional al final del sprint. El Scrum master es un facilitador que elimina obstaculos, pero no
gestiona o ejecuta el proyecto, esto porque Scrum promueve que los equipos sean
autogestionados y con alta cuota de poder para tomar decisiones a nivel de como organizarse y
ejecutar las tareas y actividades.

Grupo de procesos de monitoreo y control: Aca se incluyen las reuniones de sprint review,
sprint retrospective 'y daily Scrum. Adicionalmente, los equipos Scrum utilizan herramientas
como lo son: burn down charts, revisiones de codigo, todo tipo de pruebas de software, tareas de
validacion y verificacion, entre otros.

Grupo de procesos de cierre: Pueden reservarse sprints para el cierre de fases o subfases.
Ademas, se puede ejecutar un ultimo sprint al final del proyecto para ejecutar el cierre del
proyecto. Las reuniones de sprint retrospective, son utilizados para reflexionar y revisar los
procesos, con el objetivo de la mejora continua y puede utilizarse para documentar lecciones
aprendidas.

2.3.2 Relacién entre las Areas del Conocimiento del PMBOK con Scrum

Gestion de la integracion del proyecto: Tanto el PMBOK como Scrum consideran la
orquestacion de multiples procesos para generar productos que satisfagan las necesidades de los
clientes. Esta tarea, segiin el PMBOK, recae sobre el director de proyectos. En Scrum todo el
equipo del proyecto realiza esta tarea en conjunto bajo la supervision del director de proyectos.
La integracion en metodologias agiles es adaptativa y no predictiva. El control integrado de
cambios en Scrum se gestiona agregando y priorizando tareas en el product backlog de acuerdo
con lo definido por el product owner. Scrum no lucha contra el cambio, mas bien se adapta a élI.
El cierre del proyecto en Scrum se realiza por medio de uno o varios sprints al final del proyecto.
Scrum supone equipos de profesionales responsables y autogestionados. En las metodologias
agiles no se realiza un plan o un cronograma detallado como lo sugiere el PMBOK, en su lugar el
product backlog es lo mas parecido a un cronograma y las reuniones de release planning, daily
Scrum 'y sprint planning cumplen funciones de procesos de planificacion.

Gestion del alcance del proyecto: El PMBOK trata el alcance (asi como el costo y tiempo)
como algo que debe ser predicho lo mas preciso posible. Scrum, en cambio, naci6é pensando en el
cambio constante, tipico de los proyectos de software. La filosofia de Scrum soluciona este
problema fijando el tiempo (un sprint siempre dura lo mismo) y fijando el costo (todos los sprints
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cuestan relativamente lo mismo), pero dejando el alcance negociable (en cada sprint el cliente
decide que requerimientos son valiosos para €l). En Scrum no se crea una EDT, este artefacto es
reemplazado por el product backlog y las historias. La verificacion y validacion del alcance se
realiza de forma continua, todos los dias, a través de diversas pruebas de software e inspecciones
de codigo. El control del alcance se realiza por medio de la gestion del product backlog y es
cubierto por varias actividades como el sprint planning y el release planning.

Gestion del tiempo del proyecto: El PMBOK plantea la necesidad de estimar la duracion
completa del proyecto de forma predictiva. Scrum por su parte es adaptativo, trabaja en ciclos de
tiempo fijos llamados sprints que duran de una a cuatro semanas. Al principio de cada sprint, en
la reunion de sprint planning, se estima la cantidad de tareas que pueden realizarse en ese periodo
de tiempo, favoreciendo las tareas que agregan mas valor al producto desde la perspectiva del
cliente. El PMBOK sugiere que debe crearse una compleja red de tareas, duraciones y sus
dependencias que, por lo general, se representa graficamente en un diagrama de Gantt. En Scrum
“un diagrama de Gantt no tiene sentido” (Sutherland, 2006, p. 1). En su lugar, se utiliza el
product backlog. Ademas Scrum utiliza la reunion de release planning para negociar con el
cliente los tiempos estimados de entrega de caracteristicas y funcionalidad.

Gestion de los costos del proyecto: El PMBOK supone el calculo predictivo del presupuesto.
Scrum por su parte puede adaptarse tanto a un esquema predictivo como adaptativo de calculo del
presupuesto. La duracion de los sprints en Scrum siempre es el mismo eso facilita calcular un
costo aproximado por sprint. En este punto, el cliente escoge el esquema que mas le convenga.
Si desea un esquema predictivo, se puede invertir tiempo haciendo un product backlog detallado,
parar estimar la duracion de todas las tareas y asi calcular cuantos sprints se consumirdn y con
esto el costo total del proyecto. El esquema adaptativo, consiste en que el cliente conozca el
costo por sprint y conforme se ejecuta el proyecto puede ir desembolsando el costo de cada
sprint.

Gestion de la calidad del proyecto: El plan de gestion de la calidad, el aseguramiento de la
calidad y el control de la calidad, estan cubiertos en Scrum tal y como lo recomienda el PMBOK.
De hecho, Scrum se apoya en muchas buenas practicas de ingenieria de software, de Extreme

Programming (XP) y otras metodologias agiles, para apoyar el area del conocimiento de la
calidad.

Gestion de los recursos humanos del proyecto: Lo tnico que contempla Scrum respecto a la
gestion de recursos humanos, es que el equipo de proyectos debe ser multidisciplinario y
autogestionado. Scrum no discute sobre la figura de director de proyectos, aunque reconoce que
se necesita. Scrum le da mas importancia al Scrum master que funciona como facilitador. Scrum
requiere que un representante de los interesados (product owner) esté presente en todo momento
dentro del equipo del proyecto. Scrum puede enriquecerse mucho utilizando tres procesos del
PMBOK en esta area del conocimiento: la planificacion del recurso humano, la adquisicion del
equipo del proyecto y el desarrollo del equipo del proyecto.
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*  Gestion de las comunicaciones del proyecto: En Scrum el equipo del proyecto estd conformado
por representantes de todas las areas interesadas y promueve la comunicacion cara a cara. El
Scrum master representa a la empresa ejecutora. El product owner representa a los clientes,
usuarios y patrocinadores. Ambas contrapartes trabajan junto con el equipo de desarrollo. Una
serie de actividades favorecen la comunicacién de informacién. Por ejemplo, en la reunion de
sprint review, todos los interesados asisten para discutir sobre el producto y el avance del
proyecto. En la reunion de sprint retrospective todo el equipo discute como mejorar el proceso.
Ademas se realiza una reunion diaria corta para discutir sobre el avance de las tareas, detectar
riesgos y corregir el curso de accion.

* Gestion de los riesgos del proyecto: La gestion de los riesgos es realizada informalmente. El
equipo es responsable de identificar y analizar los riesgos y dicha actividad se realiza en las
reuniones diarias y en la reunion sprint retrospective. Esta es un area donde Scrum podria verse
beneficiada si aplica un proceso mas riguroso como el propuesto por el PMBOK.

* Gestion de las adquisiciones del proyecto: Scrum no propone nada explicitamente al respecto.
Por lo tanto, es importante tomar en consideracion lo que sugiere el PMBOK para esta area del
conocimiento.

* Gestion de los interesados del proyecto. Uno de los valores del manifiesto agil es: “favorecer
los individuos y sus interacciones sobre los procesos y herramientas”. De hecho, las
metodologias agiles surgieron con el ideal de reconciliar la constante tension entre los
desarrolladores de software y los clientes, patrocinadores y usuarios. Por eso es que Scrum
propone la colaboracidon directa de todos los interesados durante la ejecucion del proyecto.
Ademas, las entregas periddicas de un producto completamente funcional y listo para ponerse en
produccion, aumenta la satisfaccion del cliente.

2.4 Gestion de la Calidad de Software

En la siguiente seccion se discuten detalles sobre la gestion de la calidad de software que son relevantes
para la presente investigacion.

2.4.1 Definicion de Calidad de Software

Lo que constituye calidad es a menudo tema de debate. La razon es que no existe un consenso ni
definicion unica de lo que significa calidad.

Para algunos es "el grado en el cual un conjunto de caracteristicas inherentes cumplen los requisitos"
(ISO/IEC 1999b). Mientras que para otros puede ser sinonimo de “entregar valor desde la perspectiva del
cliente” (Highsmith, 2002), tal es el caso de Scrum, que define la calidad como "la habilidad de completar
los productos y entregables cumpliendo los criterios de aceptacion logrando entregar el valor esperado
por el cliente" (ScrumStudy, 2016, p. 84).
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Por su parte, la Guia del Cuerpo de Conocimientos de la Ingenieria de Software (SWEBOK) considera la

calidad como "la conformidad de todos los requerimientos independientemente de qué caracteristicas son

especificadas o de como son nombrados o agrupados los requisitos”" (IEEE, 2014b, p. 175).

Segun la Extension de Software de la Guia del PMBOK, la calidad es "el grado con el cual un producto

de software satisface las necesidades explicitas e implicitas cuando es utilizado bajo condiciones
especificadas" (Project Management Institute, 2013b, p. 140).

Una posible explicacion de la falta de consenso respecto al concepto de calidad se puede atribuir a que

ninguna definicion abarca las distintas perspectivas de la calidad. Es por esto que Kitchenham y Pfleeger

(1996), proponen cinco perspectivas o vistas de la calidad:

La perspectiva transcendental: Trata el aspecto metafisico y filosofico de la calidad. En esta
vista, la calidad es un ideal que se persigue pero que nunca se puede lograr o implementar
completamente. Esta visidn es importante porque soporta las ideas propuestas por la mejora
continua.

La perspectiva del usuario: La calidad es definida por la satisfaccion del usuario. En como las
caracteristicas del software cumplen las necesidades del cliente. Se refiere a la idoneidad del
producto de software en un contexto dado.

La perspectiva de manufactura o del proceso: Se refiere a la calidad como la conformidad con
los requerimientos. Este aspecto de la calidad es la que abordan estandares tales como ISO 9001,
que define la calidad como "el grado en el cual un conjunto de caracteristicas cumplen los
requerimientos” (ISO/IEC 1999b).  Otros modelos, como el Capability Maturity Model
Integration, propone que la calidad del producto esta directamente relacionada a la calidad de los
procesos de ingenieria, enfatizando asi la necesidad de un proceso de desarrollo de software
similar a los utilizados en la manufactura.

La perspectiva del producto: Sugiere que la calidad puede ser apreciada mediante la medicion
de las caracteristicas inherentes del producto de software. Este método propone que si los
atributos de calidad de un producto son altos (portabilidad, usabilidad, eficiencia, funcionalidad,
entre otros) entonces la calidad del producto final debe ser alta.

La perspectiva basada en valor: Esta perspectiva reconoce que la calidad depende de cuanto
esté dispuesto a pagar un cliente por el producto. Esta perspectiva se concentra en valor
financiero del producto definido como: ganancias, retorno de la inversion, costo de capital,
ventaja competitiva, margen de ganancia, entre otros.

Se puede argumentar que en el mundo actual, la conformidad con los estandares IEEE y ISO es

obligatorio y todas las perspectivas estan subordinadas a la perspectiva de manufactura. Esto se refuerza

por la popularidad de movimientos como Six Sigma.

28



La predominancia de la vista de manufactura en la ingenieria de software se puede trazar hasta la década
de 1960, cuando el Departamento de Defensa de los Estados Unidos e IBM originaron lo que se conoce
como Aseguramiento de la Calidad de Software (Voas, 2003).

Esto ha generado la creencia de que la adherencia a un proceso de desarrollo, como en una manufactura,
es suficiente para generar productos de calidad. El corolario de esta creencia es que la mejora del proceso
implica la mejora de la calidad del producto.

Kitchenham y Pfleeger consideran que esa vision estd equivocada, porque "hay poca evidencia que la
conformidad con estandares de procesos garantiza buenos productos. Lo que se garantiza es solamente
uniformidad de las salidas" (Kitchenham & Pfleeger, 1996).

Ademas, gran cantidad de datos de proyectos agiles muestran que "alta calidad es alcanzable sin seguir un
proceso o metodologia de desarrollo similar a las manufacturas" (Highsmith, 2002).

Lo anterior ilustra que existen discrepancias entre la comunidad de investigadores y la industria en el
tema de la calidad de software. A pesar de que se han dado definiciones especificas para contextos dados,
no hay consenso sobre lo que constituye calidad en el sentido general en la ingenieria de software.

Lo mas seguro es afirmar que la calidad posee varias perspectivas y todas ellas son importantes de tomar
en consideracion para definir el concepto de calidad.

2.4.2 Gestion de la Calidad seguin PMBOK

Para el PMBOK, la Gestion de la Calidad la componen “los procesos y actividades de la organizacion
ejecutora que establecen las politicas de calidad, los objetivos y las responsabilidades de calidad para que
el proyecto satisfaga las necesidades para las que fue acometido” (Project Management Institute, 2013a,
p. 227).

La Gestion de la Calidad del Proyecto procura asegurar que se alcancen y se validen los requisitos del
proyecto, incluidos los del producto. Aborda la calidad tanto de la gestion del proyecto como la de sus
entregables. Se aplica a todos los tipos de proyectos, independientemente de la naturaleza de sus
productos.

Segun el PMBOK, “los enfoques modernos de gestion de la calidad persiguen minimizar las desviaciones
y proporcionar resultados que cumplan con los requisitos especificados” (Project Management Institute,
2013a, p. 229). Estos enfoques le dan principal importancia a:

* Satisfaccion del cliente: Cumplimiento de las expectativas del cliente. Requiere la combinacion

de conformidad con los requerimientos y la adecuacion de uso.

* Prevencion sobre la inspeccion: Proactividad antes que reactividad en lo que a calidad se

refiere. Es mas barato prevenir los defectos que corregirlos.

* Mejora continua: La calidad es un proceso continuo que se basa en el ciclo planear-hacer-
verificar-actuar (PDCA).
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Responsabilidad de la direccion: La calidad no solo es responsabilidad del equipo de proyecto
sino que la direccion debe facilitar la consecucion de la calidad.

Costo de la Calidad: Consiste en el analisis y balance de los costos que se invierten en la
conformidad y no conformidad. Se refuerza la necesidad de invertir en los costos de conformidad
cuyos objetivos son prevenir defectos o mitigar los costos de los defectos a través de la
inspeccion y retirada de las unidades no conformes, mucho antes de que el producto llegue a
manos del cliente o usuario final.

Los procesos de la gestion de la calidad segtn la Extension de Software de la Guia del PMBOK, son los

siguientes:

Planificar la Gestion de la Calidad: Consiste en “identificar los requisitos y estandares de
calidad para el proyecto y sus entregables, asi como documentar cémo se demostrarda el
cumplimiento de los mismos” (Project Management Institute, 2013b, p. 139). Una parte
significativa de la planificacion de las actividades de la gestion de la calidad de software es
determinar cudles atributos de software son prioritarios para el proyecto y como los atributos son
especificados en los requerimientos del software. Para esto, la Extension de Software de la Guia
del PMBOK propone consultar el estdndar "ISO 15026-2013. Sistemas y Aseguramiento de
Software", que brinda un marco de referencia para desarrollar los pasos adecuados para guiar la
planificacion de la calidad de proyectos de software. La planificacion de la gestion de la calidad
debe abordar temas como: control de version del codigo, integracion continua, retrospectivas de
iteraciones, entre otros. La Extension de Software del PMBOK, sugiere utilizar el estandar
"[EEE 730-2014. Procesos de Aseguramiento de la Calidad de Software" que discute en detalle
estos temas (Project Management Institute, 2013b, p. 149). Adicionalmente, se necesita planificar
procesos y procedimientos para identificar, categorizar, medir y tratar defectos. Los defectos son
clasificados por severidad. El PMBOK sugiere utilizar el estindar "IEEE 1044-2009.
Clasificacion de Anomalias de Software" para este fin (Project Management Institute, 2013b, p.
1438).

Realizar el Aseguramiento de la Calidad: Es el proceso de “auditar los requisitos de calidad y
los resultados obtenidos, a fin de garantizar que se utilicen los estandares de calidad y las
definiciones operativas adecuadas” (Project Management Institute, 2013b, p. 139). El
aseguramiento de la calidad del software es un proceso continuo que audita procesos de
desarrollo.  Entre las actividades mas comunes se encuentran: auditorias, revisiones,
demostraciones, analisis, pruebas (verificacion y validacion). Para esto, la Extension de Software
del PMBOK, recomienda consultar los siguientes estandares: “IEEE 829-2008. Documentacion
de Sistemas y Pruebas de Software”, “IEEE 1008. Pruebas Unitarias”, “IEEE 1012-2012.
Verificacion y Validacion de Software y Sistemas™ y “IEEE 1028-2008. Revisiones y Auditorias
de Software”.
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* Controlar la Calidad: Es el proceso de “monitorear y registrar los resultados de la ejecucion de
las actividades de calidad, a fin de evaluar el desempefio y recomendar los cambios necesarios”
(Project Management Institute, 2013b, p. 139). El control de la calidad se preocupa por aplicar
métodos, herramientas y técnicas para asegurar que los productos de software (incluyendo, pero
no limitado al cédigo) satisfacen los requerimientos de calidad. El método mas efectivo para
controlar y mejorar la calidad del software es enfocarse en la deteccion y correccion temprana de
defectos utilizando técnicas de verificacion y validacion continuas y buenas practicas de la
ingenieria de software.

La Extension de Software de la guia PMBOK, indica que “la mayoria del material de la seccion 8 de la
guia PMBOK es aplicable a la gestion de calidad de proyectos de software” (Project Management
Institute, 2013b, p. 138). Sin embargo, reconoce que existen particularidades que deben ser consideradas.

La Extension de Software, establece que “planificar la gestion de la calidad para el proyecto y el producto
es un elemento inseparable de la planificacion del proyecto en general. Determinar el alcance y objetivos
del proyecto debe estar integrado a las decisiones de como se ejecutara el aseguramiento y control de la
calidad del software” (Project Management Institute, 2013b, p. 143).

Un parte significativa de la planificacion de la gestion de la calidad consiste de actividades para
determinar cuales atributos de la calidad de software son prioridad para el proyecto, y como estos
atributos son especificados y documentados como requisitos. Definir cudles atributos de calidad seran
incorporados en el producto y como estos atributos seran medidos por las actividades de aseguramiento y
control de la calidad, puede afectar significativamente los recursos requeridos para planificar y ejecutar
con éxito el proyecto. La Extension de Software recomienda consultar los estandares [EEE Standard 830
y ISO/IEC 25000, los cuales describen y discuten una extensiva lista de atributos de calidad de software
que deben ser considerados en la planificacion de la gestion de la calidad.

Respecto al proceso de aseguramiento de calidad del software, la Extension de Software menciona que es
“un proceso continuo que audita otros procesos de software para asegurar que son seguidos (incluyendo
pero no limitado a planificar y seguir los planes de gestion de calidad). El aseguramiento de la calidad
del software también determina el grado en el cual los resultados deseados del control de la calidad son
obtenidos” (Project Management Institute, 2013b, p. 138). El aseguramiento de la calidad incluye la
revision del grado en el cual todos los procesos de desarrollo, modificacion y mantenimiento del software
son seguidos. Ademas, producto del aseguramiento de la calidad del software, se pueden proponer
mejoras a los procesos. La Extension de Software recomienda utilizar el estandar IEEE Std 1028 -
Software Reviews and Audits (Revisiones y Auditorias de Software) como un punto de partida para definir

un adecuado aseguramiento de la calidad de software.
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Respecto al control de la calidad, la Extension de Software indica que consiste de “la aplicacion de
métodos, herramientas y técnicas para asegurar que los productos de software funcionan (incluyendo pero
no limitado al codigo) y satisfacen los requisitos de calidad establecidos” (Project Management Institute,
2013b, p. 139). El control de la calidad de software lo conforman un conjunto de actividades técnicas que
miden y controlan la calidad de los procesos de desarrollo y la calidad de los productos que estan siendo
construidos. Ademas incluye el reporte de los resultados de las medidas de calidad a lo largo del ciclo de
vida del proyecto.

Segun La Extension de Software el método mas efectivo para controlar y mejorar la calidad del software
es “enfocarse tempranamente en la deteccion y eliminacion de defectos utilizando continuamente técnicas
de wverificacion y validacion (por ejemplo, revisiones, inspecciones, pruebas automatizadas y
demostraciones de incrementos del producto)” (Project Management Institute, 2013b, p. 155).

Otras actividades que recomienda la Extension de Software incluir como parte del proceso de controlar la
calidad son: “programacion en parejas, revisiones de pares, pruebas funcionales y demostraciones de

software funcionando” (Project Management Institute, 2013b, p. 155).

2.4.3 Estandares para la Verificacion y Aseguramiento de la Calidad en Proyectos de
Software

Como se discutio en la seccion anterior, la Extension de Software de la Guia del PMBOK propone utilizar
una serie de estandares relacionados a la gestion de la calidad de software que son de referencia y
consulta obligatoria. Dado que Avantica Technologies posee defectos en sus procesos de gestion de la
calidad, dichos estandares pueden ayudar a incorporar buenas practicas y actividades de mejora continua
a la metodologia que se propondra en el presente trabajo.

2.4.3.1 Estandares de Calidad de Software de la IEEE

El Institute of Electrical and Electronics Engineers (IEEE), es la asociacion técnica y profesional sin fines
de lucro mas grande del mundo. Produce 30% de las publicaciones mundiales en ingenieria eléctrica,
computacion y tecnologia. Realiza anualmente mas de 300 conferencias. Tiene cerca de 900 estandares
activos y mas de 700 en desarrollo. Los estandares IEEE relevantes para el presente proyecto son:

* IEEE 730-2014. Procesos de Aseguramiento de la Calidad de Software: Discute
requerimientos de iniciacion, planeamiento, control y ejecucion de procesos de Aseguramiento de
la Calidad de Software para proyectos de desarrollo o mantenimiento. Brinda guias sobre los
temas que todo plan de aseguramiento de la calidad de software debe cubrir, entre los que se
pueden mencionar: propdsito, alcance, definiciones, acréonimos, documentos de referencias,
actividades, resultados, tareas, entre otros.
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IEEE 1044-2009. Clasificaciéon de Anomalias de Software: Este estandar brinda un enfoque
uniforme para la clasificacion de las anomalias de software, sin importar cudndo se originan o
cuando se encuentran dentro del proyecto, producto o ciclo de vida del sistema. La clasificacion
puede ser utilizada para una variedad de propdsitos como el andlisis causal de defectos, gestion
del proyecto, mejora de los procesos de software, entre otros.

IEEE 829-2008. Documentacion de Sistemas y Pruebas de Software: Los procesos de pruebas
determinan si los productos desarrollados cumplen los requisitos y si el sistema o software
satisface su uso esperado y las necesidades del usuario. Los procesos y tareas de pruebas se
especifican para diferentes niveles de integridad y esto determina la profundidad y amplitud de la
documentacion de pruebas. Este estandar especifica la estructura y contenido para una serie de
documentacion de pruebas, entre la que se puede mencionar: plan maestro de pruebas, plan de
pruebas, disefio de pruebas, casos de pruebas, procedimientos de pruebas, auditorias de pruebas,
reporte de anomalias, reporte interno de estado de pruebas, reporte de pruebas y reporte maestro
de pruebas.

IEEE 1008. Pruebas unitarias: Su objetivo primario es especificar un enfoque estandar para
definir el proceso de pruebas unitarias para que pueda ser utilizado como una buena practica en la
ingenieria de software. Un segundo objetivo es describir los conceptos de ingenieria de software
y suposiciones sobre las que se basa el estandar. Un tercer objetivo es brindar una guia y recursos
de informacion para asistir en la implementacion y uso del estandar.

IEEE 1028-2008. Revisiones y Auditorias de Software: Este estandar define cinco tipos de
revisiones y auditorias de software junto con los procedimiento requeridos para la ejecucién de
cada tipo. [Este estandar se preocupa solamente por revisiones y auditorias, no define
procedimientos para determinar la necesidad ejecutar una revision o auditoria ni el formato o
estructura del documento para reportar los resultados. Los tipos de procesos cubiertos son:
revisiones de gestion, revisiones técnicas, inspecciones, auditorias y revisiones dirigidas
(walkthrough).

IEEE 1012-2012. Verificacion y Validacion de Software y Sistemas: Este estandar se centra en
los procesos de verificacion y validacion (V&V) que son utilizados para determinar si el producto
desarrollado por una actividad cumple con los requerimientos y si el producto satisface su uso y
las necesidades del usuarios. Los procesos del ciclo de vida de la verificacion y validacion se
especifican a diferentes niveles de integridad. El alcance de los procesos de verificacion y
validacion incluyen el ciclo de vida, el software, el hardware y sus interfaces. Este estandar
aplica a sistemas, software y hardware que esta siendo desarrollado, mantenido o reutilizado. Los
procesos de validacién y verificacion incluyen el andlisis, evaluacion, revision, inspeccion,
valoracion y prueba de productos.
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2.4.3.2 Estandares de Calidad de Software de 1a ISO

La International Organization for Standardization (ISO), es una organizacidén reconocida por la creacion
de estandares. Es el mas grande desarrollador voluntario de estandares. Ha desarrollado cerca de 21 mil

estandares que cubren todo tipo de industrias desde productos manufacturados y tecnologia hasta
seguridad de alimentos, agricultura y salud. Los estdndares ISO importantes para el siguiente trabajo son:

ISO/IEC 15026-2013. Sistemas y Aseguramiento de Software: Especifica el concepto de
niveles de integridad y los términos relacionados al aseguramiento de la calidad. Organiza un
conjunto de conceptos y sus relaciones para establecer la base de un entendimiento comun.
También especifica los requerimientos minimos de la estructura y contenidos de un caso de
aseguramiento parar facilitar la comunicacién con los interesados, la toma de decisiones de
ingenieria y mejorar la consistencia y comparacion de casos de aseguramiento.

ISO/IEC 25010-2011 Systems and Software Quality Requirements and Evaluation (SquaRE):
Evaluacion y Requerimientos de la Calidad de Software y Sistemas. Es un estandar internacional
para la evaluacion de la calidad del software. Organiza, enriquece y unifica dos procesos
principales: especificacion de requisitos de calidad del software y evaluacion de la calidad del
software. Las caracteristicas de calidad y sus mediciones asociadas pueden ser utiles no
solamente para evaluar el producto software sino también para definir los requerimientos de
calidad. Est4d compuesto de seis divisiones:

© Division de Gestion de la Calidad: Define todos los modelos comunes, términos y
referencias a los que se alude en las demas divisiones de SquaRE.

© Division del Modelo de la Calidad: Presenta un modelo de calidad detallado, incluyendo
caracteristicas para la calidad interna, externa y de uso.

o Division de Mediciones de Calidad: Incluye una serie de estandares que incluyen modelos de
referencia de calidad del producto software, definiciones matemaéticas de las métricas de
calidad y una guia practica para su aplicacion. Presenta aplicaciones de métricas para la
calidad de software interna, externa y de uso.

o Division de Requisitos de Calidad: Los estandares que forman parte de esta division ayudan
a especificar los requisitos de calidad. Estos requisitos pueden ser usados en el proceso de
especificacion de requisitos de calidad para un producto software que va a ser desarrollado o
como entrada para un proceso de evaluacion.

o Division de Evaluacion de la Calidad: Estos estandares proporcionan requisitos,
recomendaciones y guias para la evaluacion de un producto software, tanto si la llevan a cabo
evaluadores, como clientes o desarrolladores.

o Division de Estandares de Extension: Incluyen requisitos para la calidad de productos de
software Off-The-Self.
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2.5 Modelos de Madurez en la Gestion de Proyectos

Segun el Project Management Institute (2013c), un modelo de madurez es “un marco conceptual que
permite establecer el grado en que se satisfacen las buenas practicas y recomendaciones de la gestion de
la proyectos” (p. 5).

Un modelo de madurez, es un conjunto estructurado de elementos (buenas practicas, herramientas de
medicion, criterios de analisis, etc.), que permite identificar las capacidades relacionadas a la direccion de
proyectos en la organizacion, compararlas con estandares, identificar brechas, defectos o debilidades y
establecer procesos correctivos y de mejora continua.

Los modelos de madurez son disefiados como un marco de referencia para que una organizacion
desarrolle de forma progresiva sus capacidades, logre proyectos exitosos y asimile las mejores practicas y
recomendaciones de la disciplina de la gestion de proyectos.

Conceptualmente la mayoria de los modelos de madurez se basan en el Capability Maturity Model
desarrollado por el Instituto de Ingenieria de Software (Software Engineering Institute, SEI) entre 1986 y
1996 en Carnegie Mellon.

Los modelos madurez brindan a las organizaciones una ‘“guia para desarrollar capacidades que les
permitan ser mas efectivas y eficientes en la ejecucion de proyectos”. (Schlichter, 1999, p.1). Existe una
correlacion entre el nivel de madurez de una organizacion y la tasa de éxito y calidad de los proyectos que
ejecuta.

Mejorar cada una de las areas de conocimiento de la gestion de proyectos es crucial para las
organizaciones, pero el camino hacia “la madurez y la excelencia es a través de la mejora continua, en
funcion del entorno, neutralizando los habitos de rigidez de las organizaciones para adaptarse”.
(Schlichter, 2001, p. 2).

Para diagnosticar el nivel de madurez de una organizacion, existen diferentes enfoques como el de
Kerzner, Crawford, OPM3, CMMI, pero para efectos de esta investigacion se decidio utilizar el modelo
de madurez PMMM.

2.5.1 El Modelo de Madurez Project Management Maturity Model (PMMM)

El Project Management Maturity Model (PMMM) es una herramienta formalmente desarrollada por la
firma consultora en gerencia, entrenamiento e investigacion, PM Solutions Inc.

Este modelo permite determinar el nivel de madurez en direccion de proyectos y “provee una
metodologia y plan estratégico a seguir, para el desarrollo progresivo de las capacidades en gerencia de
proyectos de la organizacion”. (Crawford, 2015, p. 2)

El modelo brinda a las organizaciones un marco conceptual dentro del cual los procesos especificos de la
gestion de proyectos pueden ser optimizados para mejorar su eficiencia. El modelo proporciona buenas
practicas para ayudar a las organizaciones a:

* Determinar la madurez de los procesos y areas del conocimiento de la gestion de proyectos.
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*  Trazar un camino logico para mejorar los procesos y areas del conocimiento.

» Establecer prioridades para las acciones de mejora a corto plazo.

* Desarrollar una cultura de excelencia en la gestion de proyectos.

* Promover la mejora continua.

El modelo esta organizado por areas de conocimiento de acuerdo a la guia PMBOK y por niveles de

madurez del uno al cinco de acuerdo al Software Engineering Institute (SEI), tal como se aprecia en la

figura 2.2.
Nivel 3:
Nivel 2.P Estand d Nivel 5:
PMMM Nivel 1. Proceso Ve rocesos s n_ arefs‘ € Nivel 4. Proceso . |_ve .
. inicial Estructurados y organizaciony estionado Optimizacion de
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Humanos
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Comunicacionas
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Adqusiciones
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Interesados

Figura 2.1: Modelo de madurez PMMM

Fuente: PM Solutions Inc.

Cada uno de los cinco niveles de madurez se definen de la siguiente manera:

Nivel 1. Procesos Iniciales. Aunque se tiene conocimiento sobre los procesos y buenas practicas
de la disciplina de gestion de proyectos, no existen estindares en la empresa que dirijan y normen
formalmente la direccion de proyectos. Los gerentes de proyectos documentan y reportan sin
utilizar estandares. Los procesos son empiricos y ad hoc.

Nivel 2. Procesos Estandares y Estructurados. Existen procesos de gerencia de proyectos pero no
son considerados como estandares organizacionales. La documentaciéon que existe de estos
procesos es basica. La organizacion cuenta con soporte en gerencia de proyectos pero no existe
un lenguaje comun, ni un entendimiento consistente y la informacion disponible es una mezcla
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entre nivel de detalle y resumen. Existen medidas béasicas de control de tiempo, costo y
ejecucion.

Nivel 3. Procesos Institucionalizados y Estandares Organizacionales. Los procesos de gestion de
proyectos estan establecidos como estandares organizacionales. Estos procesos involucran a los
clientes como miembros activos e integrales del equipo de proyecto. Los procesos estan
formalmente documentados y se utilizan por la mayoria de proyectos. Los proyectos son
controlados y evaluados.

Nivel 4. Proceso gestionado. Los proyectos son gestionados, tomando en considerando las
lecciones aprendidas y utilizando informacion histérica. La gerencia usa métricas para tomar
decisiones y considera las relaciones entre proyectos y como esta dindmica impacta a la
organizacion. Todos los proyectos son evaluados bajo métricas de costos, presupuesto, valor
ganado y rentabilidad. Los procesos de gerencia de proyectos estan integrados con otros sistemas
y procesos de la organizacion.

Nivel 5. Optimizacion de procesos. Los procesos estan activamente relacionados con las
actividades de mejora de la gerencia de proyectos. Las lecciones aprendidas son revisadas y
analizadas regularmente para mejorar los procesos, los estandares y la documentacion. La
organizacion esta enfocada y posee una cultura de mejora continua.
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CAPITULO 3. MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se describe el como y con qué se realizaron las actividades necesarias para alcanzar los
objetivos del proyecto. De esta manera, se establece el tipo de investigacion, las fuentes y sujetos de
informacion, los métodos, técnicas y herramientas para realizar la investigacion y el procesamiento de la
informacion.

3.1 Tipo de investigacion

El proposito de la investigacion es mejorar la metodologia de administracion de proyectos y en particular
la gestion de la calidad de proyectos de software de Avantica Technologies. Se pretende dotar a la
organizacion de herramientas, técnicas y procedimientos que permitan transformar la gestion de la calidad
en un proceso estructurado, organizado, preventivo, libre de improvisacion y con espacio para la mejora
continua. “La investigacion aplicada se caracteriza por utilizar el conocimiento adquirido con el objetivo
primordial de resolver problemas” (Hernandez, Ferndndez y Baptista, 2010, p. 28). De esta manera, el
presente trabajo consiste de una investigacion aplicada, ya que con base en la informacion recopilada, se
propone una soluciéon concreta a las deficiencias en los procesos de gestion de calidad de la
administracion de proyectos en Avantica Technologies.

A la vez, la investigacion es de tipo descriptiva, ya que se proponen oportunidades de mejora a partir del
analisis de procesos, relaciones de causa-efecto, identificacion de lecciones aprendidas, y la
caracterizacion de los factores ambientales que podrian afectar la calidad en el desarrollo de proyectos de
software de la empresa. Las investigaciones descriptivas “buscan especificar las propiedades importantes
de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fenomeno que sea sometido a analisis” (Barrantes,
1999, p. 131). En el caso de la presente investigacion se describen, caracterizan y especifican
propiedades de los flujos de procesos que componen la metodologia de gestion de proyectos, lecciones
aprendidas, activos de la organizacidn y factores ambientales que afectan los proyectos.

El proyecto incluye caracteristicas propias de una investigacion de alcance explicativo, el cual esta
dirigido “a responder por las causas de los eventos y fenomenos fisicos o sociales. Su interés se centra en
explicar por qué ocurre un fendmeno y en qué condiciones se manifiesta, o por qué se relacionan dos o
mas variables” (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010, p. 84). Este proceso explicativo es parte integral
de la investigacion porque se identificaron los principales defectos en la gestion de la calidad y sus
causas. También, la relacion entre variables, propia de una investigacion explicativa, se evidencia en el
hecho de que se realiza una descripcion detallada de la metodologia de la gestion de proyectos que utiliza
Avantica Technologies, la cual es una relacion entre procesos, entradas, salidas y herramientas.

Por tultimo, el presente trabajo, se puede clasificar como una investigacion de enfoque cualitativo que
“postula una concepcion fenomenoldgica, inductiva, orientada al proceso. Busca descubrir o generar
teorias” (Barrantes, 1999, p. 91). Esto porque producto del analisis y estudio de las interrelaciones
descubiertas entre los procesos, se plantea una teoria que explica los defectos encontrados y propone una
teoria acerca de como solucionarlos. Ademas, se requiere de un trabajo de campo que obliga a registrar
detalladamente todos los acontecimientos y un analisis minucioso de los mismos.
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3.2 Sujetos y fuentes de informacion

En esta seccion se describen las fuentes de informacion y su clasificacion, asi como los sujetos de
informacion y su descripcion, con el objetivo de establecer una relacion entre la informacion y su fuente.

3.2.1 Sujetos de informacion

Los sujetos de informacion son las personas que colaboraron brindando informacion clave y necesaria.
Estas personas realizan funciones relacionadas con los proyectos y poseen conocimientos empiricos o
formales en administracion de proyectos y calidad. Los sujetos de informacidon consultados para la
elaboracion de la presente investigacion son los siguientes:

* Director del Departamento de Gestion de Proyectos.

* Director de la Oficina de Proyectos.

* Director del Departamento de QA.

* Director del Departamento de Desarrollo de Software.
* Director de la Unidad de Preventas.

* 10 Desarrolladores de software.

* Especialistas en QA.

* 20 Administradores de proyectos.

3.2.2 Fuentes de informacion

En todo proceso de investigacion se requiere consultar fuentes de informacion. Estas se utilizaron tanto
para llevar a cabo el proceso de revision de literatura como para la recopilacién de la informacion de la
investigacion. Las fuentes utilizadas se clasificaron en primarias y secundarias, las cuales se describen a
continuacion.

3.2.2.1 Fuentes de informacion primarias

Las fuentes primarias contienen informacion original, que ha sido publicada por primera vez y que no ha
sido filtrada, interpretada o evaluada por nadie mas. Son “los portadores originales de la informacion que
no han retransmitido o grabado en cualquier medio, o documento, la informacién de interés” (Eyssautier
de la Mora, 2006, p. 115). Las fuentes primarias contempladas en el presente trabajo son:

* Documentos de proyectos: planes de pruebas, cronogramas, presupuestos, analisis de requisitos,

etc.

* Activos de los procesos de la organizacion: manuales, directrices, politicas, procedimientos,

entre otros.
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*  Documentacion de lecciones aprendidas.

* Informacién de indicadores claves de desempefio de proyectos.
* Factores ambientales de la empresa.

* Entrevistas.

*  Minutas.

* Correos.

* Libros y articulos de investigacion: corresponde a los textos y articulos de investigacion que
presentan un tratamiento profundo y de primera mano sobre los temas que sustentan el presente
estudio, algunos de ellos son:

© Project Management Institute (PMI). (2013). Guia de los Fundamentos para la Direccion de
Proyectos (Guia del PMBOK). Pensilvania: Project Management Institute, Inc.

©o Project Management Institute. (2013b). Software Extension to the PMBOK. Pensilvania:
Project Management Institute, Inc.

o IEEE. (2014). Guide to the Software Engineering Body of Knowledge (SWEBOK). 1EEE
Computer Society Press.

Y una serie de estandares de la IEEE e SO relacionados a la gestion de la calidad de procesos y proyectos

de software.

3.2.2.2 Fuentes de informacion secundarias

Estas contienen informacion primaria pero sintetizada y reorganizada. En esta investigacion se
consultaron las siguientes fuentes secundarias:

* Proyectos de graduacion de la maestria en gerencia de proyectos del Instituto Tecnoldgico de

Costa Rica.
* Biblioteca virtual del Instituto Tecnoldgico de Costa Rica.

* Enlaces de Internet, como por ejemplo, los sitios del PMI, ISO e IEEE.

3.2.3 Poblacion

La poblacion es el conjunto de todos los elementos que conforman el universo de informacion o
conocimiento y que son de relevancia para la investigacion. Para el presente trabajo, se contdé con dos
poblaciones: la de expertos y la de informacion documental.

La poblacion de expertos la conforman los directores de proyectos, los expertos en QA, desarrolladores, y
los directores de los siguientes departamentos: preventas, QA, PMO, desarrollo, gestion de proyectos.
Esta poblacién la componen aproximadamente 200 colaboradores de la empresa, ubicados principalmente
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en la sede de San José de Avantica Technologies.

La poblaciéon de informacion documental la conforman todo tipo de material (minutas, manuales,
diagramas, base datos de conocimientos de proyectos, entre otros) que pueda aportar datos valiosos y
relevantes relacionados a la gestion de proyectos y en especifico a la gestion de la calidad. Esta
poblacion, aunque finita, estd conformada por un cuerpo de datos recopilado por mas de 20 afos.

3.2.4 Muestra

Segun Hernandez et. al (2010) una muestra en una investigacion cualitativa es “un grupo de personas,
eventos, sucesos, comunidades, etc., sobre el cual se habran de recolectar los datos, sin que
necesariamente sea representativo del universo o poblacidén que se estudia” (p. 394). Ademas, en una
investigacion cualitativa, el tamafio de muestra no es determinante desde una perspectiva probabilistica,
pues el interés no es generalizar los resultados a una poblacion mas amplia. Lo importante en las
investigaciones cualitativas es que la muestra ayude a entender el fenomeno de estudio y a responder las
preguntas de la investigacion.

De la poblacion, se escogieron entre 10 a 15 sujetos, cuando la técnica de recoleccion de informacion son
grupos focales. Esto se debe a que esta técnica requiere coordinacion, y una gestion del tiempo efectiva.
Se requiere que los involucrados estén presentes en un mismo momento y lugar, complicando asi la
logistica.

Cuando Ia técnica de recoleccion corresponde a una encuesta el tamafio de la muestra fue de 30 personas.
Esta muestra puede ser mayor debido a que se utilizaron encuestas electronicas, cuya aplicacion es mas
flexible, sencilla y no requiere que todos los encuestados se retinan en un tiempo y espacio determinado.

Respecto a la muestra tomada de la poblacion de informacion documental, su tamafio es mucho mayor.
Aunque Avantica Technologies cuenta con mas de 20 afios generando informacion referente a proyectos,
es imposible analizarla toda, por lo que se seleccionaron los documentos més recientes y relevantes para
la presente investigacion. Se estima que se recopilaron y analizaron entre 50 y 100 documentos.

El criterio para la seleccion de las muestras dependié de varios factores, entre los que se pueden citar:

1. Capacidad operativa de recoleccion y analisis: relacionada con las posibilidades de acceso a las
fuentes de informacion (ya sea expertos o documentales). Adicionalmente, se depende del tiempo
disponible y la ayuda de los colaboradores de la empresa.

2. El entendimiento del fendmeno u objeto de estudio: Se consultd los sujetos que poseen
conocimiento y experiencia relacionada a la gestion de la calidad y administracion de proyectos
que son los que pueden brindar informacion relevante para la presente investigacion.

3. Sensibilidad de la informacion: Existen datos que no pueden ser revelados completamente
porque son estratégicos para la empresa o porque estdn protegidos por contratos de
confidencialidad, entre los que se pueden mencionar: finanzas, patentes, investigaciones internas,
proyectos de innovacion, entre otros.
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Adicionalmente, se utilizo muestra por cadena o en redes, que segun Hernandez et. Al (2010), es cuando
“se identifican participantes clave y se agregan a la muestra, se les pregunta si conocen a otras personas
que puedan proporcionar datos mas amplios, y una vez contactados, los incluimos también” (p. 398).

3.3 Técnicas de investigacion

En esta seccion se discuten las principales técnicas que se utilizaron en el presente trabajo para la
recoleccion de la informacion relevante. Segun Herndndez et. al (2010), “los principales métodos para
recabar datos cualitativos son la observacion, la entrevista, los grupos de enfoque, la recoleccion de
documentos y materiales” (p. 407), técnicas que son congruentes con el tipo de la presente investigacion.

3.3.1 Revision documental

En las investigaciones cualitativas es muy utilizada la revision documental. De acuerdo con Hernandez
et. al (2010), “una fuente muy valiosa de datos cualitativos son los documentos, materiales y artefactos
diversos. Nos pueden ayudar a entender el fenomeno central de estudio” (p. 433).

Los documentos facilitaron conocer los antecedentes, las lecciones aprendidas, los activos de los procesos
de la organizacion y la metodologia de gestion de proyectos y gestion de la calidad de Avantica
Technologies. Antes de poder identificar las causas de los defectos existentes en los procesos de gestion
de proyectos de software, es necesario hacer una revision documental para describir, entender y analizar
la gestion de proyectos y calidad actuales.

Se realizaron dos tipos de revisiones documentales. La primera se concentro en la recopilacion de
informacién relacionada a los activos de la organizacion como, manuales, informes, directrices, lecciones
aprendidas, base de datos de conocimientos de proyectos y los factores ambientales que pueden afectar el
desarrollo de proyectos. La segunda revision documental se centra en la consulta de articulos de
investigacion y libros que contienen andlisis a profundidad de los temas abordados en el presente estudio.

3.3.2 Encuesta y entrevista

Estas herramientas de recoleccion permitieron consultar datos a personas con el objetivo de inferir hechos
o condiciones. La recopilacion de informacion documental no es suficiente para determinar la calidad de
la gestion de los proyectos. Esta debe ser complementada con datos provistos por los involucrados en los
proyectos que permitan verificar que los procesos descritos en la metodologia de gestion de proyectos y
calidad estan siendo aplicados. Ademas, el juicio experto y la experiencia pueden aportar elementos para
identificar defectos, causas y potenciales mejoras que son imposibles de obtener de una revision
documental.

Se aplicod una entrevista guiada al director de la PMO de Avantica Technologies. Ademas se realizd una
encuesta a un grupo de 25 directores de proyecto y a los directores de los siguientes departamentos:
preventas, QA, PMO, desarrollo y gestion de proyectos. En total se encuestd a 30 colaboradores de la
empresa, todos ellos con conocimientos en administracion de proyectos.
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La entrevista guiada, que ayudara a determinar la situacion actual de la empresa respecto a la gestion de
proyectos y la calidad, se construy6 con preguntas cerradas y se aplico al director de la PMO dado que es
quién conoce con mas profundidad la metodologia de gestion de proyectos de Avantica Technologies. En
el apéndice 1 se puede observar en detalle este instrumento.

La encuesta se conformo con preguntas abiertas generando una consulta méas amplia que si se hiciera con
preguntas cerradas. Esto se debe a que el cuestionario pretende recopilar informaciéon de varios
colaboradores de la empresa y su percepcion acerca de cudles son los principales defectos que han
detectado y que deben enfrentar dia a dia. Este instrumento se muestra de forma detallada en el apéndice
2.

Para la formulacion de las preguntas de la entrevista guiada y la encuesta, se tomod en consideracion las
recomendaciones y buenas practicas de las siguientes fuentes, las cuales brindan una guia para determinar
el estado actual, calidad y madurez de la gestion de proyectos en las organizaciones:

*  OPM3: Organizational Project Management Maturity Model. Modelo de madurez de la gestion
de proyectos organizacional.

* CMMI: Capability Maturity Model Integration. Integracion de modelos de madurez de
capacidades.

*  K-PMMM. Kerzner project management maturity assessment: Evaluacion de madurez de la

gestion de proyectos de Kerzner.
* PMMM: Project Management Maturity Model.

*  Guia PMBOK.

3.3.3 Grupos focales

En un grupo focal se retine un grupo de personas y discuten sobre los conceptos, las experiencias, sucesos
y los temas que interesan en el planteamiento de la investigacion. Como indica Hernandez et. al (2010),
“los grupos de enfoque no solo tienen potencial descriptivo, sino sobre todo tienen un gran potencial
comparativo que es necesario aprovechar” (p. 426). Durante las sesiones se utilizan multiples
herramientas para la recopilacion y andlisis de informacién como la lluvia de ideas o los diagramas de
causa-efecto. Los grupos focales, es una técnica muy util para adquirir informacion consensuada y
organizada de un panel de expertos. Después de analizar la informacidn recopilada por las encuestas y
entrevistas, y utilizando los objetivos de la investigacion como guia de discusion, se desarrollaron varios
grupos focales para discutir aspectos relacionados a las principales causas de los defectos en la calidad y
gestion de proyectos.
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3.3.4 Diagramas de causa-efecto

También conocidos como diagramas de espina de pescado o diagramas de Ishikawa. Segin el Project
Management Institute (2013a), en un diagrama de causa-efecto, “el enunciado del problema, colocado en
la cabeza de la espina de pescado, se utiliza como punto de partida para trazar el origen del problema
hacia su causa raiz” (p. 236) . El problema es una brecha que se debe cerrar o un objetivo que se debe
lograr.

El mecanismo para encontrar las causas consiste en plantear el problema y preguntarse “por qué” hasta
que se llegue a identificar la causa raiz o hasta que se hayan agotado las opciones razonables. De acuerdo
con el Project Management Institute (2013a), “estos diagramas son utiles para relacionar los efectos no
deseados vistos como variacion especial de una causa posible sobre la que deben implementar acciones
correctivas” (p. 236). En los grupos focales se utilizd esta herramienta para poder identificar las causas
de los defectos existentes en los procesos de gestion de proyectos de software de la empresa.

3.3.5 Diagramas de flujo

Los diagramas de flujo son una forma clara de representar graficamente las relaciones entre elementos.
Dado que el producto final de esta investigacion es una metodologia, se utilizé diagramas de flujo para
representar la relacion entre entradas, salidas, herramientas y procesos. El Project Management Institute
(2013a) menciona que un diagrama de flujo “muestra la secuencia de pasos y las posibilidades de
ramificaciones que existen en un proceso que transforma una o mas entradas en una o mas salidas” (p.
236). Los diagramas de flujo muestran las actividades, los puntos de decision, las ramificaciones, las
rutas paralelas y el orden general de un proceso.

Ademas, esta herramienta se utilizd extensivamente para describir de forma grafica la metodologia actual
de gestion de proyectos que utiliza Avantica Technologies

3.4 Procesamiento y analisis de datos

En esta seccion se presenta la operacionalizacion de las variables de investigacion y se describe en detalle
como se llevara a cabo el procesamiento y analisis de la informacion recolectada.

3.4.1 Operacionalizacion de variables

La operacionalizacion de las variables se obtiene de analizar los objetivos del proyecto con el fin de
extraer la variable clave, e identificar los indicadores que pueden contribuir al analisis y el logro de los
objetivos.
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3.4.1.1 Operacionalizacion del objetivo 1

Objetivo: Identificar las causas de los defectos existentes en los procesos de gestion de

proyectos de software de la empresa.
Variable: Causa de los defectos.

Definicion: Se entiende por defecto a los aspectos identificados como carencias, asi como las
brechas producto de la comparacion de los procesos actuales con las mejores practicas en gestion
de proyectos. La causa es la primera instancia a partir de la cual se desarrollan eventos o
situaciones especificas que son una consecuencia necesaria de aquella.

Técnicas e instrumentos: Entrevista, encuesta, grupos focales y andlisis de causa-efecto.

Fuentes de informacién: Metodologia de gestion de proyectos y de calidad actual. Lecciones
aprendidas, activos de los procesos de la organizacion y base de datos de conocimientos de la
empresa.

Sujetos de informacion: Directores de proyecto y directores de los siguientes departamentos:
preventas, QA, PMO, desarrollo, gestion de proyectos..

Productos generados: Diagrama de flujo descriptivo del proceso de gestion de proyectos de
Avantica Technologies. Un documento detallado con resultados de analisis causa-efecto (espina
de pescado) identificando las causas de los principales defectos que afectan la gestion de
proyectos.
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3.4.1.2 Operacionalizacion del objetivo 2

Objetivo: Evaluar los procesos de la gestion de proyectos de la empresa identificando las
principales brechas relacionadas a la calidad que deben cerrarse por la metodologia propuesta..

Variable: Procesos con brechas o defectos.

Definicion: Los procesos de la metodologia de gestion de proyectos con defectos son aquellos
que no cumplen con las recomendaciones y buenas practicas propuestas por el PMBOK, la
extension de software del PMBOK, los estandares ISO, estandares IEEE y el juicio experto de los
entrevistados y encuestados.

Técnicas e instrumentos: Revision documental, grupos focales, entrevista y encuesta.

Fuentes de informacion: PMBOK, SWEBOK, estandares ISO, estandares IEEE y los productos

generados de la identificacion de las causas de defectos.

Sujetos de informacion: Directores de proyecto y directores de los siguientes departamentos:

preventas, QA, PMO, desarrollo, gestion de proyectos.

Productos generados: Una lista detallada de los procesos de gestion de proyectos y de la calidad
de la metodologia de direccion de proyectos actual de Avantica Technologies que presentan
brechas o defectos.

3.4.1.3 Operacionalizacion del objetivo 3

Objetivo: Proponer una estrategia de implementacion de la metodologia.
Variable: Estrategia de implementacion

Definicion: Un plan de accion que indique como poner en marcha la metodologia de gestion de
la calidad propuesta por la presente investigacion. Debe incluir: la definicién de un plan piloto,
cronograma, recurso humano requerido, requerimientos de capacitacion, esfuerzo, entre otros.

Técnicas e instrumentos: Revision documental, grupos focales y juicio experto.

Fuentes de informacion: Las recomendaciones del PMBOK vy del libro “Implementando la

10 izaci ) ui actica”, .
estion de proyectos organizacional: una guia practica”, entre otros

Sujetos de informacion: Directores de proyecto y directores de los siguientes departamentos:
preventas, QA, PMO, desarrollo y gestion de proyectos.

Productos generados: Una propuesta de implementacion de la metodologia de gestion de la

calidad propuesta por la presente investigacion.
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3.4.2 Planificacion del proceso y obtencion de la informacion

En esta etapa se planifico la forma de como conseguir y procesar la informacién que se requeria para la
investigaciéon. Debido a que muchos de los sujetos de informacidon poseen tiempo limitado, fue
importante elaborar un cronograma para definir el momento adecuado para la aplicacion de las
herramientas definidas en la seccion de técnicas de investigacion: la revision documental de las fuentes
de informacion, participacion de los sujetos en las entrevistas, encuestas y grupos focales. Ademas, se
requiri6 definir tareas de planificacion propias de cualquier entrevista o grupo focal, como reservar salas
de reuniones, revisar el equipo electronico para los colaboradores que solo pueden participar por medio
de videoconferencia, preparar material e insumos de apoyo como pizarras, papel, lapiz, marcadores, entre
otros. Adicionalmente, se deben preparar con antelacion los objetivos de los grupos focales para que sean
reuniones efectivas y no se pierda el enfoque. La planificacion es importante también para la recopilacion
de informacion documental, dado que mucha se encuentra en un sistema interno de la empresa a la cual
no tienen acceso todos los empleados y existe informacién confidencial, por lo que se deben llenar
formularios con antelacion y calendarizar reuniones con las personas que tienen acceso a los datos
privilegiados. Posteriormente se procedio a ejecutar lo planificado. El producto de esta fase es una gran
cantidad de datos en bruto, que deben ser procesados y analizados para generar informacion relevante y
valiosa para la consecucion de los objetivos de la investigacion.

3.4.3 Analisis de situacion actual

Se determind la situacion actual en lo que respecta a las buenas practicas de gestién de la calidad y
proyectos en la empresa Avantica Technologies. El estudio se realizo mediante la entrevista guiada al
director de la PMO y la revision documental interna de la empresa. El objetivo principal de esta tarea es
generar un diagrama de flujo y describir la metodologia de gestion de proyectos que utiliza Avantica
Technologies, asi como determinar el grado de conocimiento y seguimiento del mismo. Ademas, el
andlisis de la situacion actual, serd un insumo valioso para detectar los principales defectos y sus causas
en lo que respecta a la gestion de la calidad.

3.4.4 Identificar los defectos y las causas

Una vez recopiladas y analizadas las encuestas y descrito el flujo de procesos de la metodologia de
gestion de proyectos utilizado por Avantica Technologies, se gener6 un documento resumen que se
entregd, con antelacion, a los participantes de los grupos focales para su estudio. Dichos grupos
estuvieron compuestos de cinco directores de proyecto y los directores de los siguientes departamentos:
preventas, QA, PMO, desarrollo, gestion de proyectos. En total el grupo estaba conformado por diez
expertos en gestion de proyectos. En las discusiones grupales se utilizaron distintas técnicas como lluvias
de ideas, juicio experto, técnicas de consenso’ y andlisis de causa-efecto. El producto final de este
proceso fue un diagrama de causa-efecto (Ishikawa). Esto permitird alcanzar el primer objetivo
especifico de la investigacion: identificar las causas de los defectos existentes en los procesos de gestion
de proyectos de software de la empresa. Estos mismos grupos focales, junto con un proceso de analisis

9 Como el dot-voting. Se asigna a los participantes una cantidad de puntos. Se les presenta una serie de opciones
en las cuales pueden asignar sus puntos. Al final, la(s) opcion(es) con mas puntos gana(n).
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documental y juicio experto, fue utilizado para evaluar los procesos de gestion de la calidad utilizados por
la empresa y determinar las brechas de calidad en los procesos, cumpliendo asi el segundo objetivo de la
investigacion. Es importante involucrar a los interesados y a los expertos en gestion de la calidad y
administracion de proyectos en esta etapa de la investigacion debido a que ellos seran los principales
beneficiados (o afectados) por la metodologia propuesta.

3.4.5 Propuesta de metodologia de gestion de la calidad

La propuesta metodoldgica sera presentada como diagramas de flujo y estara compuesta de una serie de
procesos interrelacionados. Para cada proceso se detallara las entradas, las herramientas y técnicas y las
salidas, siguiendo una estructura similar a la guia PMBOK. Los insumos de los pasos anteriores como: el
diagrama de flujo de gestion de proyectos actual, los diagramas de causa-efecto, la lista de procesos con
brechas y el analisis de los principales defectos de calidad y sus causas, seran procesados y organizados
para definir la metodologia, tomando siempre en consideracion las buenas practicas y recomendaciones
de las siguientes fuentes de informacion documental relacionada a la gestion de la calidad y
administracion de proyectos:

* Guia PMBOK.

* Extension de Software de la Guia PMBOK.

*  SWEBOK. (Software Engineering Body of Knowledge).
* Estandares relacionados a la calidad de la IEEE.

* Estandares relacionados a la calidad de la ISO.

*  SBOK (Scrum Body of Knowledge)

3.4.6 Estrategia de implementacion de la metodologia en la empresa

Una vez documentada la propuesta metodologica se procedio a definir una estrategia de implementacion
de la misma. La empresa y el director de la PMO estan interesados en ejecutar un plan piloto para
implantar la metodologia. Cada semestre, Avantica Technologies, ejecuta una serie de proyectos internos
pequefios y la empresa pone a disposicion de la presente investigacion al menos tres de estos proyectos
para ejecutar el plan piloto. La estrategia de implementacion contiene, un cronograma de actividades,
cantidad de recurso humano necesario, definicion del alcance, definicion de roles y responsables, entre
otros..
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En la figura 3.1, se resumen los pasos seguidos para el procesamiento y analisis de datos, explicado en las
secciones anteriores.

Inigio
l  § l
Analisis E . Entrevist
documental ncuestas ntrevistas

|

Descripcion de la
metodologia y situacion Grupos focales
actual de la gestion de
proyectos y calidad

Analisis causa-efecto

Recomendaciones y buenas
Identificar principales defectos y pricticas propuestas por:

Juicio experto de cli\irectf)res de sus causas. Determinar que PMBOK, ISO, IEE, SWEBOK
proyectos de Avantica racesos de la metodologia actual SBOK, estandares de
Technologies poseen brechas relacionados a la calidad |IEEE e
1SO

Juicio experto de directores de e . s
X Metodologia de gestién de la
proyectos de Avantica gia ce g PMBOK
) calidad
Technologies

Estrategia de implementacidn
de la metodologia

n

Figura 3.1: Procesamiento de la informacion PFG

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 4. ANALISIS DE RESULTADOS

En este capitulo se analizaron los datos recolectados siguiendo los pasos descritos en el marco
metodologico. En las siguientes secciones se presentaran los resultados de las entrevistas, encuestas y
revision documental. Se buscd determinar la existencia, madurez, aplicacion y conocimiento sobre los
procesos, herramientas y las buenas practicas de la gestion de proyectos y la calidad.

4.1 Analisis de la situacion actual

Dentro de los objetivos especificos de esta investigacion se encuentra identificar las causas de los
defectos existentes en los procesos de gestion de proyectos de software de la empresa. Para la
consecucion de dicho objetivo se utilizo las siguientes herramientas:

* Diagrama y descripcion detallada del proceso de gestion de proyectos actual de la empresa:
para comprender la metodologia de gestion de proyectos que utiliza la empresa.

* Cuestionarios y entrevistas: para profundizar en el analisis de la situacién de las areas del
conocimiento de la gestion de proyectos y la calidad.

* Analisis de los activos de los procesos de la organizacion: que son los planes, los procesos, las
politicas, los procedimientos y las bases de conocimiento utilizados por Avantica Technologies y
que son insumo importante para la gestion de los proyectos.

*  Grupos focales: la informacion recopilada por las herramientas anteriores fue utilizada para la
creacion de un diagrama de causa-efecto que muestra los principales problemas y causas
relacionados a la calidad.

4.1.1 Descripcion detallada de la metodologia de gestion de proyectos de la empresa

Una forma de visualizar de forma sencilla y general la metodologia de gestion y desarrollo de proyectos
en Avantica Technologies es mediante la utilizacion de un grafico que muestra la interrelacion entre las
fases del ciclo de vida de un proyecto y los grupos de procesos de la gestion de proyectos. La
metodologia de gestion de proyectos de la empresa recibe el nombre de “Avantica’s Project Delivery
Methodology”. El diagrama del proceso actual de gestion de proyectos se muestra a continuacion, en la
figura 4.1:
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El ciclo de vida de los proyectos en Avantica Technologies es una mezcla de un ciclo de vida predictivo
con uno adaptativo (4gil), donde existe traslape o superposicion entre las fases.

Las primeras fases del proyecto (inicio, recopilacion de requisitos, disefio y planificacion) tienden a
seguir un modelo predictivo, mientras que las fases posteriores (desarrollo, pruebas y entrega/cierre)
tienen caracteristicas de un modelo 4gil. Dentro de cada fase del proyecto se ejecutan los procesos y
procedimientos recomendados por la guia PMBOK: inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo (y
control) y cierre, cada uno de ellos con un nivel de rigurosidad variable.

La idea detras de este esquema, radica en que al principio del proyecto se desea disminuir la
incertidumbre y supuestos lo mas posible, a través de un proceso de planificacion relativamente
minucioso. Esto se debe a que la empresa desea conocer con el mayor nivel de detalle el costo, tiempo y
alcance antes de iniciar el proyecto, ya que de esto depende la rentabilidad. Sin embargo, una vez
iniciada la fase de desarrollo, la mayoria de clientes de Avantica Technologies prefieren y solicitan la
utilizacion de metodologias agiles, principalmente Scrum.

Es importante indicar que Avantica Technologies vende servicios de aseguramiento de calidad para
apoyar y ejecutar la fase de pruebas. Por eso, al principio de todo proyecto se negocia con el cliente
cuanto tiempo, recursos y esfuerzo esta dispuesto a invertir en la calidad y la fase de pruebas. Esto podria
considerarse normal desde el punto de vista de negocio, pero es incorrecto desde el punto de vista de la
gestion de la calidad de proyectos.

Ademas la gestion de la calidad en la empresa no es preventiva porque se realiza luego de que el producto
estd finalizado. Consiste de tareas de inspeccion en busqueda de defectos y no se fundamenta en
iniciativas o procesos preventivos que eviten o disminuyan la probabilidad de introducir defectos en las
etapas tempranas de la ejecucion del proyecto.

Adicionalmente, la calidad est4 orientada a los productos y no a los procesos. Es decir, la empresa carece
de procesos rigurosos de inspeccion, revision, auditorias y mejora continua.

En la siguientes secciones se explicara en detalle cada una de la fases del ciclo de vida de proyectos que
componen la metodologia de gestion de proyectos de la empresa (“Avantica's Project Delivery
Methodology™).

4.1.1.1 Fase de inicio

Lo conforman el conjunto de actividades y procesos que se realizan desde que se inicia la relacion con el
cliente hasta que se decide empezar la ejecucion del proyecto. El principal producto de dicha fase es un
acta de constitucion del proyecto y un contrato con el cliente. Las tareas que se realizan se detallan a
continuacion.

1. Crear enunciado de trabajo': Todo proyecto en Avantica Technologies inicia con un enunciado
de trabajo que sirve como base para un acuerdo contractual entre la empresa y el cliente. Debe
incluir al menos una definiciéon del alcance. Es muy similar a un acta de constitucion del

10 Denominado Statement of work (SoW) dentro de Avantica's Project Delivery Methodology
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proyecto. Sin embargo, se utiliza como un documento para establecer el primer acercamiento con
el cliente y entender sus necesidades respecto a alcance, costo y tiempo. En caso de que el cliente
no posea dicho enunciado del trabajo y so6lo tenga una idea, Avantica Technologies puede ayudar
en la creacion del documento.

Crear una propuesta de negocio: Utilizando como insumo el enunciado del trabajo, la empresa
realiza una serie de tareas administrativas y de gestion, para decidir si el proyecto es ventajoso,
rentable o estratégico y por lo tanto determinar si deberia ser ejecutado por Avantica
Technologies. Para eso es necesario un estudio detallado del enunciado del trabajo que implica
las siguientes tareas:

o Busqueda de recursos libres para asignar al proyecto: personal, tiempo, materiales, entre

otros.
o Identificar potenciales riesgos y problemas.
o Busqueda de un director de proyectos libre para que se encargue del proyecto.
© Analisis de rentabilidad financiera.
o Determinar si se cuenta con el recurso humano capacitado para ejecutar el proyecto.

© Determinar si el recurso humano debe viajar para negociar fechas, compensaciones, viajes,

transporte, hospedaje, etc.

© Preparar el contrato con el cliente.

Preinicio del proyecto: En esta etapa los departamentos de pre-ventas, ventas, PMO y el director
del proyecto, revisan a fondo la propuesta de negocios para analizarla y validarla. Se crea un
cronograma, presupuesto y definicion del alcance preliminar, que se le presentard al cliente. El
costo, alcance y tiempo, por lo general, se tratan de negociar para que estén sujetos a cambios,
sobretodo porque Avantica Technologies utiliza Scrum como metodologia de desarrollo de
software y ademas es la que mas solicitan los clientes. Se analiza a diferentes niveles de
profundidad temas relacionados a: riesgos, recursos, tiempo, costo, alcance, adquisiciones y
recurso humano. No se discute explicitamente sobre las areas del conocimiento de calidad,
comunicaciones, ni interesados. Esta etapa es considerada como una transicion del proyecto
desde las unidades de negocios (preventas, ventas financiero y PMO) hacia las unidades de
ejecucion de proyectos (PMO, desarrollo y QA). El producto final de esta actividad es la firma
de un contrato con el cliente.

Iniciar el proyecto: Una vez que la empresa y el cliente firman un contrato se da inicio oficial al
proyecto. Se realiza una reunion inicial, se incorpora el equipo de desarrollo al proyecto, empieza
la interaccion mas a menudo con el cliente y a partir de este punto se definen detalladamente el
cronograma, el presupuesto y el alcance. Ademas, se crea un acta de constitucidon del proyecto.
Oficialmente, se transfiere la mayoria de la responsabilidad del proyecto al area de desarrollo de
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software y al director de proyectos asignado.

4.1.1.2 Planificacion y requerimientos

Esta fase se concentra en la recopilacion de los requisitos funcionales y no funcionales del proyecto que

son necesarios para poder definir de forma mads precisa el alcance, costo y tiempo del proyecto. La

extension y nivel de detalle del documento de requerimientos esta determinado por varios factores, entre

los que se pueden mencionar:

Nivel de incertidumbre.

Riesgos.

Supuestos.

Si se trata de un prototipo o un producto completo.

Premura de puesta en produccion del software ya sea por situaciones de regulacion legal, presion

de la competencia, entre otros.

Nivel de novedad y complejidad del proyecto: algunos proyectos son novedosos o no se han
hecho antes, por lo que es imposible, impractico o inutil realizar un andlisis de requisitos
sumamente detallado.  Muchos proyectos de investigacion y desarrollo poseen dichas
caracteristicas.

Los entregables mas importantes de esta fase son las lineas bases del alcance, costo, tiempo, asi como el

plan de pruebas y un acuerdo de trabajo (contrato) con el cliente.

A continuacion se detallan las tareas y actividades que se llevan a cabo en la fase de recopilacion de

requerimientos.

1.

Recopilacion de requerimientos: El cliente junto con la empresa, recolectan y detallan los
requisitos funcionales y no funcionales preliminares del producto de software. Con ellos se
puede empezar a comprender el alcance del proyecto, la incertidumbre, supuestos, riesgos y en
general entender el problema a solucionar.

Analisis de requerimientos: Una vez identificados y documentados todos los requerimientos se
procede a revisar, analizar, discutir, negociar y determinar su viabilidad. Se realiza una
priorizacion, se determina el nivel de importancia, cuales son indispensables, cudles son
opcionales, cuales deberian ser terminados lo mas pronto posible, entre otros. Se documentan
todas las dudas, preguntas o solicitudes de aclaracion y se le hacen llegar al cliente.

Definicién del alcance: Con un documento de requerimientos finalizado y aprobado por el
cliente, se entra en una fase de definicidon y negociacion del alcance del proyecto. El cliente, el
director del proyecto y otros interesados clave del proyecto discuten la definicion de la linea base
del alcance.
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Definicion de planes de prueba: Avantica Technologies recomienda a sus clientes adquirir los
servicios de QA que brinda la empresa, sin embargo, el cliente puede decidir realizar dicho
proceso por su cuenta o contratar a un tercero. En caso de que el cliente decida contratar los
servicios de QA de Avantica Technologies, la documentacion relativa al alcance del proyecto es
entregada al departamento de QA para que se encargue de generar un plan de pruebas. Es
importante mencionar que la calidad que ofrece el departamento de QA es de deteccion de
defectos una vez que el producto esté finalizado (inspeccion), no es un proceso proactivo que esté
orientado a prevenir o reducir la incidencia de defectos.

Definicion de la linea base del costo y tiempo: Se utiliza la linea base del alcance, negociada
con el cliente, como insumo para definir la linea base del costo y tiempo. Estas tareas no se
realizan de forma secuencial, sino que se entrelazan y traslapan. Inclusive durante la definicion
del presupuesto o cronograma se puede ver afectado el alcance. Lo importante de hacer notar en
este punto, es que Avantica Technologies utiliza el alcance como punto de partida para negociar y
calcular el presupuesto y cronograma.

Creacion de cotizacion: Definido el alcance, costo, tiempo y planes de prueba la empresa
procede a crear una cotizacion detalla que envia al cliente para su aprobacion.

Definir el acuerdo de trabajo: Esun contrato entre la empresa y el cliente donde se detallan los
compromisos, aspectos legales, entregables y otros detalles importantes del proyecto. El acuerdo
de trabajo incluye informacion como:

o Entregables.

o Cronograma.

o Dependencias.

©  Supuestos.

o Costos.

°o  Alcance.

© Informacion legal.

o Contratos de confidencialidad.
o Limitaciones.

o Términos de garantia.
o Plan de pruebas.

Firma del acuerdo de trabajo: Si el cliente no estd conforme con el acuerdo de trabajo,
simplemente paga a Avantica Technologies todo el trabajo hasta este punto. Esta situacion no es
rara, ya que muchos clientes buscan a Avantica Technologies para que realice este proceso inicial
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de definicion de las lineas bases del proyecto para que otra empresa sea la ejecutora del proyecto.
En caso de que el cliente firme el acuerdo de trabajo, se procede a dar cierre a la fase de
requerimientos.

4.1.1.3 Fase de diseno

Avantica Technologies utiliza Scrum como metodologia 4gil de desarrollo de software. Dicha
metodologia favorece el disefio de software evolutivo mas que el predictivo. Sin embargo, las
metodologias agiles recomiendan al menos realizar un disefio de alto nivel de la aplicacion. Lo
suficientemente detallado para que permita la comunicacion y entendimiento de la arquitectura general
del sistema a todos los miembros del equipo del proyecto. Pero no tan detallado como para que el
proyecto sufra de paralisis por analisis o se obstaculice el disefio evolutivo que permiten y favorecen las
metodologias agiles. Consciente de esto, Avantica Technologies define un proceso de disefio conciso y
breve cuyas actividades se describen a continuacion:

1. Diseiiar el sistema: Cuyo producto final es un documento. Ultiliza el alcance del proyecto para
crear diagramas de la arquitectura general del sistema, descripciones y considerar detalles sobre:

1. Compatibilidad.

2. Extensibilidad.

98]

Modularidad.

4. Tolerancia a fallos.

5. Mantenibilidad.

6. Confiabilidad.

7. Robustez.

8. Reutilizacion.

9. Seguridad.

10. Usabilidad.

11. Desempefio.

12. Portabilidad.

13. Escalabilidad.

14. Diagramas y documentacion detallada sobre:
1. Disefo de interfaces de comunicacion (APIs).
2. Disefio de la base de datos.

3. Disefio de interfaces de usuario.

56



4. Disefio de reportes.

2. Revision del disefio: EIl equipo de proyectos revisa el documento de disefio del sistema, y
propone mejoras y cambios. Se realizan observaciones y preguntas. Puede requerir el consultar
al cliente acerca de detalles que no se pudieron prever en la etapa de planificacion y
requerimientos.

3. Control integrado de cambios: Producto de la revision del disefio pueden generarse una serie
de solicitudes de cambio, las cuales requeriran la modificacion de las lineas base del proyecto,
documentar el impacto de los cambios, actualizacion a los planes y documentos del proyecto,
entre otros.

4. Aprobacion del diseiio del sistema: El equipo del proyecto decide que el disefio es lo
suficientemente claro y detallado para iniciar el desarrollo del software.

La etapa de disefio se utiliza inicamente como punto de partida para una discusion mas detallada, y como
mecanismo de comunicacion y entendimiento entre los miembros del equipo. La toma de decisiones
cruciales respecto al disefio del sistema se realizan en la etapa de desarrollo.

4.1.1.4 Fase de desarrollo

En esta fase se ejecutan las actividades y tareas necesarias para generar todos los productos y entregables
del proyecto. Avantica Technologies utiliza Scrum como metodologia agil de desarrollo de software, por
lo que el involucramiento del cliente es necesaria y crucial a lo largo de todo el proyecto. Se inicia
creando un product backlog que contiene, prioriza y detalla todas las historias que deben desarrollarse
para completar el proyecto. Se ejecutan tantos sprints como sean necesarios para terminar todas las
historias que contiene el product backlog. En esta fase se realizan, cada dos semana y de forma iterativa,
las siguientes actividades:

1. Sprint planning: Una actividad de planificacion donde se define el objetivo del sprint y las
historias que deben desarrollarse en la iteracion.

2. Sprint execution: Consiste en ejecutar las actividades para completar el trabajo planificado y
cumplir con el objetivo del sprint.

3. Daily scrum: Reunion diaria, de inspeccion y adaptacion de maximo 15 minutos. Cada
miembros del equipo responde de forma breve las siguientes preguntas: ;,Qué hice ayer?, ;Qué
haré hoy? y ;{Qué me tiene bloqueado?.

4. Sprint review: Al final de cada sprint, el equipo se retne con los interesados del proyecto para
demostrar el producto, que incluye lo desarrollado en el sprint que recién termina. Es una
actividad orientada a la calidad del producto.

5. Sprint retrospective: El equipo se retine, inmediatamente después del sprint review, para discutir
sobre el desempefio de los procesos de desarrollo de software con el objetivo de mejorar o
corregir los defectos. Es una actividad de mejora continua, orientada a la calidad del proceso.
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6. Product backlog grooming: Durante la ejecucion del proyecto es necesario darle mantenimiento
a las historias: eliminar, agregar, ordenar, modificar, priorizar, dividir una historia en varias,
combinar historias, etc.

No se escapa a esta investigacion que Avantica Technologies sufre de lo que se conoce como Flaccid
Scrum, que segun Fowler (2009), se caracteriza por que “la baja calidad interna del codigo y la no
aplicacion de buenas practicas de la ingenieria de software, generan rapidamente una deuda técnica que
impacta negativamente la productividad y calidad” (p. 1).

Scrum es una metodologia centrada en la gestion de los procesos de desarrollo, pero deliberadamente
omite discutir sobre buenas practicas de la ingenieria de software, con el objetivo de no perder
generalidad y que pueda ser utilizada por otras disciplinas. El problema es que si no se considera la
calidad interna del coédigo, rapidamente la productividad bajard, porque conforme avanza el tiempo, el
codigo se vuelve complicado de modificar, evitando asi el agregar nueva funcionalidad de forma rapida y
efectiva, y aumentan las probabilidades de introducir defectos en el software.

Por esto, es recomendable acompafar Scrum con buenas practicas de desarrollo de software entre las que
se pueden citar: test driven development, integracion continua, programacion en parejas, revision de
codigo entre pares, revision automatica de codigo (para detectar brechas de seguridad, potenciales
defectos y garantizar un formato estdndar que mejore la legibilidad), entre otros. El no aplicar buenas
practicas de desarrollo de software es una de las principales causas de los defectos de software.

4.1.1.5 Fase de pruebas

El objetivo de esta fase es verificar y validar el producto de software. Garantiza que el producto cumple
con los requisitos y que esta construido siguiendo estandares de calidad recomendados por la disciplina
del desarrollo de software. En esta fase se ejecutan las siguientes actividades:

1. Envi6 del software a control de calidad: De acuerdo con lo negociado con el cliente, cada
cierta cantidad de tiempo, se envia una version del software al departamento de QA para que
ejecute los distintos tipos de pruebas, principalmente: pruebas de integracion, del sistema y de
aceptacion. Las pruebas unitarias deberian ser realizadas por los equipos de desarrollo,
desafortunadamente, son pocos los proyectos que aplican esta técnica.

2. Ejecucion de las pruebas: El equipo de QA ejecuta los planes de prueba sobre el software para
validarlo y verificarlo. Ademas realiza una serie de pruebas exploratorias, de estrés, de carga y de
seguridad, entre otros, para buscar defectos y garantizar la integridad del sistema.

3. Lista de defectos: Se crea un documento detallando los defectos encontrados y se registran en
una herramienta de software (Jira): prioridad, severidad, componente afectado, pasos para
reproducir el defecto, asignaciéon de un desarrollador responsable de solucionar el defecto,
asignacion de una persona encargada de verificar la solucion, ambiente donde se encontro (dev,
fun, prod), entre otros.

58



Correccion de defectos: El equipo de desarrollo trata los defectos como si se fueran historias
normales de Scrum. Es decir, cualquier defecto reportado se registra en el product backlog, y
dependiendo de su severidad y prioridad puede reparase en el sprint actual. Las actividades
anteriores, de la uno a la cuatro, se repiten indefinidamente hasta que el producto de software esté
libre de defectos graves.

Certificacion de calidad: En caso de que el departamento de QA no encuentre ningun defecto,
envia un documento que certifica la calidad del producto de software, dando el visto bueno para
que sea entregado al cliente.

Es importante mencionar, que en el caso de Avantica Technologies, se pone énfasis en los procesos de

control de calidad, pero se descuida el aseguramiento de la calidad y planificacion de la calidad. Abundan

las practicas correctivas y de inspeccion del producto final, pero se descuidan los procesos y actividades

preventivas que son recomendadas por la disciplina de la gestion de proyectos. No existe un proceso

formal de aseguramiento de la calidad que incluya inspeccién de procesos, auditorias, revisiones,

estandarizacion, mejora continua, entre otros.

4.1.1.6 Fase de entrega/cierre

El objetivo de esta fase es entregar e instalar el producto final en la infraestructura de hardware y software

de produccion del cliente y proceder al cierre formal del proyecto. Estd compuesta por los siguientes

Procesos:

1.

Aceptacion del producto por parte del cliente: El cliente prueba el sistema en sus ambientes de
prueba y en caso de no encontrar defectos y estar satisfecho con el producto da el visto bueno
para que el software sea instalado en produccion.

Planificacion de la puesta en produccion: La empresa junto con el cliente, planifican las tareas
necesarias para la instalacion del software en produccion. Se discute la hora, fecha, actividades a
seguir, requerimiento de personal, requerimiento de hardware, planes de respaldo, pruebas, planes
de contingencia, planes de rollback (marcha atras), entre otros.

Aceptacion del plan de puesta en produccion: El cliente revisa el plan de puesta en produccion
y en caso de no tener objeciones da el visto bueno para que se ejecute la actividad.

Puesta en produccion del software: La empresa ejecuta el plan de puesta en producciéon y como
resultado el software queda listo para ser explotado por el cliente.

Cierre de contratos: Una vez entregado el software, Avantica Technologies procede al cierre del
contrato con sus proveedores y el cliente.

Cierre del proyecto: Marca la finalizacion oficial y formal del proyecto. Se liberan los recursos
de hardware, software y el personal involucrado. Se ejecuta el cierre financiero y administrativo
del proyecto.

59



4.1.2 Analisis de las areas del conocimiento de la gestion de proyectos en la empresa

Como parte del andlisis de la situacidon actual de la empresa, es valioso establecer el nivel de madurez de
la gestion de proyectos. Para evaluar la madurez se utiliz6 las recomendaciones del Project Management
Maturity Model (PMMM). Un analisis de madurez permite detectar las areas de la gestion de proyectos
que tienen problemas y permite establecer acciones para que de una forma sistematica se puedan corregir
los defectos y mejorar los procesos. El PMMM define una clasificacion en cinco niveles de madurez:

* Nivel 1: Caracterizado por procesos ad hoc.

* Nivel 2: Caracterizado por procesos estandarizados y estructurados basicos, de uso no
obligatorio, utilizados s6lo en los proyectos mas grandes, importantes o de mayor visibilidad.

* Nivel 3: Caracterizado por procesos estandarizados y estructurados a nivel de toda la
organizacion

* Nivel 4: Procesos de gestion de proyectos altamente integrados con el resto de procesos de la
organizacion y se sigue un analisis solido del desempeiio de los proyectos.

* Nivel 5: Caracterizados por procesos optimizados y la mejora continua.

Al determinar en qué nivel de madurez se encuentra la empresa y habiendo identificado las areas que
tienen mayores debilidades, se pueden implementar buenas practicas de la gestién de proyectos orientadas
a mejorar los procesos.

En la figura 4.2, se puede observar un grafico de radar, que resume el resultado de madurez obtenido por
Avantica Technologies en las diferentes areas del conocimiento de la gestion de proyectos. En las
siguientes secciones se analizan los hallazgos y los resultados obtenidos en cada area del conocimiento.
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Figura 4.2: Evaluacion de la madurez de las areas del conocimiento en Avantica Technologies

Fuente: Elaboracidn propia

4.1.2.1 Gestion de la integracion del proyecto

El propésito de la gestion de la integracion del proyecto es:
* Iniciar el proyecto.
* Coordinar las actividades e integrar todos los esfuerzos en un plan de gestion del proyecto.
* Integrar, analizar y reportar los resultados del proyecto mientras se ejecuta el plan de proyecto.
* Recolectar, integrar y organizar la informacion en el sistema de gestion del proyecto.
* Cerrar el proyecto en forma ordenada y disciplinada.

Como parte de los procesos de inicio del proyecto se encuentra el desarrollo del acta de constitucion del
proyecto. En el caso de Avantica Technologies dicho documento se crea la mayoria de las veces, pero la
metodologia de gestion de proyectos de la empresa indica que es obligatoria. Esto se debe
principalmente, a que Avantica Technologies también desarrolla prototipos para los clientes, los cuales
aunque son proyectos, se decide que no deben seguir el proceso normal aduciendo que un tiempo de
entrega inmediato es lo primordial. Una situaciéon similar ocurre con el plan para la direccion del
proyecto, el cual no se desarrolla para: los prototipos, para aquellos proyectos en los cuales el cliente s6lo
desea que Avantica Technologies realice el analisis de requerimientos de un proyecto y muchos de los
proyectos internos de la empresa.
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En cuanto al control integrado de los cambios, se encontr6é que la mayoria de las veces se realiza de forma
rigurosa en proyectos con contrato de precio fijo (llave en mano). La empresa es cuidosa de éste aspecto,
debido a que cualquier cambio puede impactar las lineas bases y con esto los margenes de ganancia y
rentabilidad. Sin embargo, el control integrado de los cambios es menos riguroso o no se realiza del todo
en proyectos que se desarrollan bajo un esquema agil, que se caracterizan por utilizar un tipo de contrato
de tiempo y materiales.

Respecto al cierre del proyecto y sus fases, en la empresa si existe un proceso establecido para el cierre
formal del proyecto, pero no ocurre lo mismo con el cierre de las fases.

En la mayoria de los proyectos, se revisa e informa regularmente el avance del proyecto con el fin de
garantizar que se cumplira con los objetivos de desempeifio definidos en el plan para la direccion del
proyecto. Todas las semanas, se reunen los directores de proyectos con el director de la PMO para hacer
un resumen ejecutivo del estado de los proyectos. Ademds, semanalmente, cada director redacta un
informe del estado actual del proyecto, el cual se registra en el sistema de informacion de gestion de
proyectos de la empresa. Sin embargo, es importante mencionar que no se utiliza valor ganado y sus
métricas para reportar el estado de los proyectos tal y como recomienda la guia PMBOK.

Regularmente se analizan e implementan actividades orientadas a la mejora de los procesos. La empresa
siempre selecciona, organiza y prioriza los proyectos de acuerdo a los objetivos estratégicos. Ademas,
tiene una metodologia de gestion de proyectos bien definida que se denomina Avantica's Project Delivery
Methodology (discutido en la seccion 4.1.1) y que es conocida por todos los directores de proyectos de la
empresa. Esto no implica que sea de aplicacion obligatoria.

Las lecciones aprendidas son documentadas en la base de datos de conocimientos de gestion de proyectos
de la empresa, sin embargo, esta informacion no siempre es aprovechada al maximo en la ejecucion de
futuros proyectos.

Ante éstos hallazgos, el area de gestion de la integracion de proyectos en Avantica Technologies se puede
calificar con un nivel tres de madurez de acuerdo con el PMMM. Dicho nivel se caracteriza por tener
procesos estandarizados e institucionalizados a nivel organizacional. Esto porque los esfuerzos de
integracion estan regulados por medio de procedimientos y estandares. La PMO estd empezando a
integrar las distintas areas del conocimiento y toma protagonismo en todos los proyectos que gestiona la
empresa.

Los procesos estan desarrollados y documentados y existe un esfuerzo coordinado dentro de la
organizacion para tener un sistema de informacion de gestion de proyectos comun. Los procesos de la
gestion de proyectos son consideradas practicas estandares para los proyectos. La gerencia y altos
mandos de todas las areas de la empresa estan activamente involucrados en el desarrollo y gestion de los
proyectos.
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4.1.2.2 Gestion del alcance del proyecto

La gestion del alcance consiste de los procesos requeridos para asegurar que el proyecto incluye todo el
trabajo requerido, y solamente el trabajo requerido, para completar el proyecto exitosamente.

Avantica Technologies, define para la mayoria de sus proyectos, una linea base del alcance. Esto quiere
decir, que son practicas normales la creaciéon de una EDT, un enunciado del alcance y un diccionario de la
EDT. La empresa cuenta con plantillas, actividades y procedimientos estandarizados para la recoleccion
y documentacion de requerimientos. Inclusive tiene listas de verificacion que contienen el detalle de
requisitos que son comunes a la mayoria de proyectos con el objetivo de que sean tomados en
consideracion durante el proceso de recoleccion de requerimientos en futuros proyectos.

Con respecto, a la validacion del alcance, la empresa no cuenta con un proceso estandarizado. Este
proceso suele ser ad hoc, entre el cliente y cada director de proyectos. El control del alcance es ejecutado
en todos los proyectos, excepto pocas excepciones, principalmente en aquellos proyectos donde lo que se
requiere es una prueba de concepto o proyectos internos cortos que se realizan para la prueba y
capacitacion en nuevas tecnologias, los cuales, por lo general cumplen una funcién formativa para el
personal de la empresa.

En todos los proyectos se asignan responsables a cada entregable y paquete de trabajo, esto se controla
mediante la utilizacion del product backlog de los proyectos, el cual es accesible facilmente por los
miembros del proyecto y los involucrados. En todo momento, se puede saber quién es el responsable de
qué tareas.

En lo que adolece la empresa, respecto a la gestion del alcance, es que se realizan de forma parcial la
trazabilidad de los requerimientos y los criterios de aceptacion no siempre son claros, medibles y
consensuados. Muchas veces no se indican los supuestos, restricciones asociados a los requisitos, asi
como el impacto del incumplimiento de los mismos. Esto es un hallazgo importante debido a que tanto
Scrum como el PMBOK, reiteran la necesidad de definir claramente los criterios de aceptacion.

Cabe resaltar, que esto puede impactar negativamente la calidad del proyecto porque al no tener bien
definidos los criterios de aceptacion, el cliente puede quedar insatisfecho con el producto entregado
debido a la discrepancia entre sus expectativas y la realidad. Sin embargo, estos problemas se ven
amortizados, debido a que Scrum requiere el involucramiento constante del cliente y éste recibe
retroalimentacion al final de cada sprint por medio de un producto funcional.

De acuerdo con el PMMM, el area de gestion del alcance tiene nivel tres, que se caracteriza por un alto
involucramiento de los interesados en el proyecto, como si fueran miembros integrales del equipo. Asi,
de forma conjunta con el cliente se desarrollan los requisitos, alcance y otros componentes del proyecto.
El equipo es una unidad autogestionada que tiene la capacidad de tomar decisiones clave respecto al
alcance del proyecto. Adicionalmente, la direccidon estd involucrada activa e integralmente en las
decisiones claves y en la solucion de problemas.
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4.1.2.3 Gestion del tiempo del proyecto

El proposito de la gestién del tiempo es desarrollar y administrar un cronograma de tal forma que el
proyecto se complete dentro del limite de tiempo aprobado. Debe considerar la definicion de actividades,
desarrollo y ejecucion del cronograma, asi como el control de los planes durante la ejecucion del
proyecto.

La gestion del tiempo es una de las dos areas del conocimiento de la gestion de proyectos donde Avantica
Technologies invierte mas esfuerzos, la otra es la gestion de los costos. Esto tiene sentido desde el punto
de vista comercial ya que entre mejor se gestione el tiempo, mas proyectos pueden ser ejecutados y se
puede hacer un uso mas eficiente de los recursos. Ademas, muchos de los contratos mas riesgosos de
Avantica Technologies son del tipo “llave en mano”, por lo que la gestion del tiempo se vuelve crucial.

Es por eso que para todo proyecto se desarrolla un plan de gestion del cronograma y en la mayoria de los
casos se realiza un adecuado control de la linea base del tiempo, pero no tan riguroso como la empresa
desearia. Se cuentan con procesos estandar y plantillas para desarrollar el cronograma. Por lo general, el
cronograma es de facil acceso y consulta para todos los involucrados del proyecto, excepto ciertas
excepciones bajo la excusa de confidencialidad. El cronograma también refleja de forma clara los
entregables del proyecto y la ruta critica esta claramente identificada y gestionada.

Se constatd la existencia de un proceso estandar para la estimacion de la duracion y costos de las
actividades. Inclusive, el departamento de preventas, posee especialistas en la estimacion de proyectos y
se capacita periodicamente a los empleados en técnicas de estimacion. Se utiliza informacion historica de
proyectos finalizados como insumo para la estimacion nuevos proyectos. Sin embargo, esta informacion
historica no es necesariamente de calidad porque Avantica Technologies posee deficiencias en los
procesos de cierre, sobretodo en lo relacionado a la documentacidon de lecciones aprendidas. Un punto
susceptible de mejorara en ésta area, es la relacionada al control de la linea base del tiempo. Ademas,
existen debilidades en la gestion del valor ganado, ya que no se utiliza dicha técnica en la empresa.

De acuerdo con el PMMM, el area de gestion del tiempo en Avantica Technologies puede clasificarse
como un proceso de nivel tres. Que se caracteriza porque los procesos de gestion del tiempo esta
documentados y son utilizados por la mayoria de los proyectos. En la gestion del tiempo se toma en
consideracion la relacion y dependencias inter-proyectos. Se utiliza informacion historica como insumo
en la gestion del tiempo y para predecir el desempefio futuro.

4.1.2.4 Gestion de los costos del proyecto

El propodsito de la gestion de los costos es determinar el costo total del proyecto, administrar
correctamente dichos costos y asegurarse que el proyecto se complete dentro del presupuesto aprobado.
Involucra la estimacion de los costos de los recursos y desarrollar la linea base. Asi como comparar y
controlar el progreso contra la linea base de los costos adecuadamente.

Es esta area del conocimiento, junto con la del tiempo, donde Avantica Technologies tiende a concentrar
sus esfuerzos de gestion de proyectos. Desde el punto de vista financiero tiene sentido, ya que se busca
obtener la mayor cantidad de dinero, mejor rentabilidad, eficiencia econdmica y margen de ganancia.
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Sin embargo, es importante mencionar que el atractivo econémico y éxito de un proyecto no depende
unicamente de las areas del conocimiento del tiempo y costos. Por ejemplo, un impecable cronograma y
presupuesto, no sirven de nada sin una buena gestion de la calidad, porque un producto terminado dentro
del tiempo y costo estimado, pero que no satisface al cliente, que no cumple con los requisitos y cuya baja
calidad no es tolerable por el cliente, es un producto simplemente inutil. Otro ejemplo, es un proyecto
con una buena gestion de los costos y tiempo pero donde se materializa un riesgo que produce la
cancelacion del proyecto. Un riesgo no solo puede impactar la rentabilidad del proyecto sino que puede
implicar pérdidas econdmicas para la empresa.

Retomando el analisis del area del conocimiento de los costos, la mayoria de las veces se hace una gestion
adecuada de las reservas de gestion y contingencia y se integra la gestion de los costos con el resto de
areas del conocimiento.

En la mayoria de los proyectos se define una linea base del costo y se ejecuta un adecuado control de la
misma. Existen una serie de estandares definidos para desarrollar el presupuesto. En el proceso de
gestion de los costos se toma en consideracion los intereses y requisitos de los interesados del proyecto.
Se hace uso de la base de conocimientos y lecciones aprendidas de proyectos anteriores como insumo
para definir los costos y el presupuesto de los nuevos proyecto, sin embargo, como la empresa tiene
problemas en los procesos de cierre, la documentacion de lecciones aprendidas e informacion histérica no
cuenta con la calidad deseada.

Se trabaja proactivamente en la mejora continua y refinamiento de los procesos de definicion del
presupuesto. Esto se debe a que esta area del conocimiento tiene el apoyo del departamento financiero de
la empresa, el cual cuentan con una disciplina mas rigurosa y desarrollada que el area de gestion de
proyectos. El presupuesto cumple con una estructura similar respecto a contenidos, grado de detalle,
nivel de precision, para facilitar la comparacion de los presupuestos entre proyectos dentro de la empresa.
Contar con un plan de gestion de los costos es requisito para casi todos los proyectos. La gran debilidad
en esta area del conocimiento se encuentra en que la mayoria de los proyectos no efectiian una correcta
gestion y analisis del valor ganado. Inclusive muchos directores de proyectos de la empresa no dominan
los conceptos de valor ganado.

El area de gestion de los costos concuerda con un nivel de madurez nivel tres segiin el PMMM. Todos los
costos son documentados salvo contadas excepciones. Los procesos de gestion de los costos son
considerados como un estandar y son utilizados por la mayoria de los proyectos. La estimacion de los
costos incluye analisis de alterativas. Existe un adecuado control de los cambios en los costos y los
procesos son repetibles. Los sistemas estan integrados: requerimientos de recursos, lineas base, reporte
de los costos, rentabilidad, desempefio, entre otros. Los datos relacionados a costos son analizados y
reportados a la alta gerencia. La planificacion y control de los costos estdn integrados con los sistemas
financieros y de recursos humanos de la empresa.
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4.1.2.5 Gestion de la calidad del proyecto

Los objetivos de la gestion de la calidad son: satisfacer al cliente, cumplir con los requerimientos,
garantizar que los productos y servicios cumplan su uso previsto y todo bajo un esquema que favorezca la
prevencion sobre la inspeccion. La calidad del producto y del proceso deben ser considerados y estar
integrados. La supervision de la direccion es un componente de especial interés en esta area del
conocimiento porque su soporte ejecutivo es clave para asegurar y garantizar la calidad de los entregables
y la mejora de los procesos.

Esta area del conocimiento es una de las que mas sufre en la empresa. Avantica Technologies ofrece sus
servicios de control de la calidad como un paquete separado. Es decision del cliente contratar dichos
servicios y por lo tanto, decide si se debe seguir o no un proceso formal de control de la calidad en los
proyectos. Si el cliente no contrata dicho servicio, se sacrifica el control de la calidad realizando un
proceso menos riguroso. Ademas la empresa no posee procesos de aseguramiento de la calidad tal y
como lo recomiendan las buenas practicas de la administracion de proyectos, aumentando asi la
probabilidad de producir entregables de baja calidad. Por tltimo, no existe un proceso de planificacion de
la calidad.

Para resumir, en Avantica Technologies, el control de la calidad se ejecuta si el cliente lo contrata, no
existen procesos formales ni informales de aseguramiento de la calidad salvo contadas excepciones y la
planificacion de la calidad es inexistente.

Lo anterior es contrario a lo recomendado por la guia PMBOK que propone una gestion de la calidad
preventiva e integral. La calidad no puede considerarse como un componente separado, sino que debe ser
inherente al proceso de la gestion de proyectos. A ésto se suma, el hecho, de que muchos de los
desarrolladores de la empresa desconocen o no utilizan buenas practicas y procesos de la ingenieria de
software orientadas a la calidad del producto como son: pruebas automatizadas, revision del codigo entre
pares, revision estatica de codigo, integracion continua, estindares de codificacion, automatizacion de los
procesos de puesta en produccidon, automatizacion de los procesos de compilacion del proyecto, entre
otros.

En términos generales, no se utilizan las herramientas basicas de la gestion de la calidad: diagramas de
causa-efecto, diagramas de flujo, hojas de verificacion, diagramas de pareto, histogramas, diagramas de
control y diagramas de dispersion. La mejora continua de los procesos de desarrollo de software y
calidad no han sido prioridad para la empresa. Se recolecta informacién muy basica de métricas de
aseguramiento y control de la calidad, por eso la base de datos de conocimientos y lecciones aprendidas
respecto a la calidad es deficiente. Al contrario de lo recomendado por el PMBOK, la gestiéon de la
calidad es reactiva, orientada a la inspeccion, a la reparacion de los defectos y no orientada a la
prevencion.

Existen problemas respecto a la entrega de productos y servicios cumpliendo con el alcance, costo y
tiempo, esto impacta negativamente la satisfaccion del cliente. En casos de emergencia, riesgos o
retrasos, se sacrifica la calidad en favor de las lineas base del alcance, costo y tiempo. Existe poca
integracion de la gestion de la calidad con el resto de areas de la gestion de proyectos.
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Se adolece en el aseguramiento de la calidad porque no se cuenta con auditorias, inspecciones o
evaluaciones formales de los procesos. Los procesos de control de calidad son quizéd los mas
estructurados, siempre y cuando el cliente haya decidido pagar para que se incorporen profesionales de
QA dentro del proceso de desarrollo.

Avantica Technologies es consciente que la gestion de la calidad es importante. Sin embargo, aun no
encuentra un esquema que le permita incorporarla de forma obligatoria en todos los proyectos sin que
pierda atractivo desde el punto de vista del costo para sus clientes y sin que disminuya su rentabilidad y
margenes de ganancia. Por lo general, el cliente es sensible al precio y la calidad tiene un costo. El no
implementar procesos rigurosos de gestion de la calidad ha provocado que la mejora continua en esta area
sea dificil y se ha rezagado en la generacion de lecciones aprendidas respecto a la calidad.

De acuerdo con el PMMM, Avantica Technologies tiene un nivel dos de madurez en el area de gestion de
la calidad. Se caracteriza porque existen politicas de gestion de la calidad basicas. La administracion
fomenta la aplicacion de las politicas de calidad en proyectos grandes y de alta visibilidad pero su actitud
estd orientada a la inspeccion més que a la prevencion.

4.1.2.6 Gestion de los recursos humanos del proyecto

La gestion de los recursos humanos consiste en identificar el conjunto de habilidades requeridas para
ejecutar las actividades especificas del proyecto e identificar qué individuos poseen dichas habilidades y
asi poder asignar roles y responsabilidades. A la vez se procura desarrollar equipos de alto desempefio y
productividad.

Avantica Technologies invierte, a través de capacitaciones, en mejorar las competencias ¢ interaccion
entre los colaboradores para lograr un buen desempefio de los equipos de proyectos. La capacitacion se
concentra tanto en el desarrollo de habilidades blandas (liderazgo, resolucién de conflictos, etc), como
duras (mejores practicas de la ingenieria de software). Ademas, se capacita al personal en las practicas y
procesos de la gestion de proyectos para que la apliquen consistentemente.

Los directores de proyectos estan entrenados para dirigir los equipos y los colaboradores cuentan con las
capacidades y habilidades para completar las actividades que le han sido asignadas. La empresa posee un
programa de capacitaciones, el cual puede ser aprovechado por todos los empleados. Esta
institucionalizado un career path, tanto para el desarrollo de habilidades ténicas como las relacionadas a
la gestion de proyectos. Se utiliza y mantiene un sistema formal para evaluar el desempefio de los
colaboradores y se les apoya para reforzar aquellas areas en las que se detectan deficiencias.

En la mayoria de los casos, los directores de proyectos poseen las habilidades para desarrollar equipos de
alto desempefio y recibe capacitaciones para reforzar las habilidades blandas requeridas para la
administracion de proyectos: liderazgo, comunicacion, negociacion, solucion de conflictos, entre otros.
Ademas, existen planes y politicas para los programas de reconocimiento y recompensas. Una debilidad
que puede mencionar es que no todos los equipos tienen acceso a la base de conocimientos de gestion de
proyectos de la empresa y esto limita la aplicacion de de lecciones aprendidas. Tampoco se tiene un
proceso para identificar cual es el recurso humano critico y cual puede ser el impacto de su
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sobreasignacion o ausencia. Ademads, no existe un proceso formal para definir el cronograma para la
adquisicion y liberacion del personal requerido para el proyecto.

De acuerdo con el PMMM, el area de gestion de los recursos humanos en Avantica Technologies se
califica como nivel tres, porque tiene procesos estandares e institucionalizados relacionados a la
administracion del personal. Se cuenta con procesos repetibles y métodos para planificar y gestionar los
recursos humanos. Se realizan procesos formales de evaluacién de los equipos de proyectos y los
directores de proyectos reportan el desempefio de los miembros del equipo regularmente; ademas dicha
evaluacion tiene peso en el proceso de compensacion y recompensas. Los involucrados externos y
clientes son tratados como si fueran parte integral del equipo.

4.1.2.7 Gestion de las comunicaciones del proyecto

El proposito de la gestion de las comunicaciones es asegurar que la planificacion, recopilacion, creacion,
distribucion, almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicion final de la
informacion del proyecto sean oportunos y adecuados.

En Avantica Technologies, para la mayoria de los proyectos, se monitorean y controlan las
comunicaciones a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto para asegurar que se satisfacen las
necesidades de informacion de los interesados. En todo momento se sabe quién necesita qué informacion
y quién estd autorizado a accederla y distribuirla. Esta definido donde, como y en que formato se
almacena la informacion relevante.

En la mayoria de los proyectos se definen los métodos de comunicacion (push, pull, interactivo) para cada
tipo de informacion e interesado. Se favorece la comunicacion cara a cara porque brinda un mayor ancho
de banda. Sin embargo, toda decision o comunicacién importante se documenta.

Existen mecanismos para compartir las lecciones aprendidas entre proyectos pero son un poco
burocraticos. Se realizan reuniones obligatorias semanales en las que se reunen los directores de
proyectos para discutir con el director de la PMO el estado de los proyectos. Ademas se crean reportes
regulares para informar sobre el estado de las lineas base del proyecto y riesgos.

La empresa cuenta con un sistema corporativo centralizado, de uso obligatorio y eficiente para la gestion
de problemas (Jira), en dicho sistema para cada incidente se registra un responsable, rol, severidad,
prioridad, dependencias, riesgos, supuestos, entre otros.

Entre las debilidades encontradas se puede citar que no existe capacitacion, estandares ni politicas para la
realizacion de reuniones efectivas. No todos los proyectos crean un plan de gestion de las
comunicaciones. Y aunque existen politicas y procesos estandares relacionados a las comunicaciones no
son conocidos por todos los interesados del proyecto.

Segtin el PMMM, la gestién de las comunicaciones en Avantica Technologies es de nivel tres. Los
procesos de la gestion de las comunicaciones estin documentados y son repetibles. Existen plantillas
disponibles y estandarizadas para los distintos tipos de comunicaciones. Se mantiene una comunicacion
transparente y efectiva entre los interesados del proyecto y se reporta sobre el estado de la triple

68



restriccion: alcance, costo y tiempo. La gestion de las comunicaciones se ha institucionalizado y existen
procesos formales para distribuir la informacion. La alta gerencia se mantiene informada respecto al
desempeiio de los proyectos.

4.1.2.8 Gestion de los riesgos del proyecto

El propdsito de la gestion de los riesgos es identificar, analizar, responder y controlar los factores de
riesgos a lo largo del ciclo de vida del proyecto. La gestion de los riesgos requiere el entendimiento de
los eventos de riesgos, la evaluacion de su impacto y la determinacion de la mejor forma de tratarlos a
través del desarrollo, ejecucion y control de un plan.

La empresa posee procesos adecuados y estandarizados para la identificacion de los riesgos. En la
mayoria de los proyectos se realiza un analisis cualitativo de los riesgos pero en muy pocos se realiza un
analisis cuantitativo.

En la mayoria de proyectos se trata de realizar una adecuada planificacion de los riesgos. Tanto los
directores de proyectos asi como la PMO realizan un control y seguimiento constante de los riesgos. Los
reportes semanales de estado del proyecto incluyen una secciéon dedicada a informar sobre los riesgos.

Existe un catdlogo de riesgos, producto de las lecciones aprendidas, que se utiliza para apoyar el proceso
de identificacion. Recientemente, la empresa inicié un proceso de capacitacion dirigida a los directores
de proyectos para fortalecer sus habilidades en la administracion de los riesgos. Todas las personas clave
e involucrados del proyecto participan en la identificacion de los riesgos. Una debilidad se encuentran es
que no se obliga a desarrollar un plan de gestion de los riesgos formal y la gestion de los mismos no es
consistente y constante a lo largo del proyecto.

El PMMM calificaria a Avantica Technologies como una empresa de nivel tres respecto a la gestion de los
riesgos. Existen procesos estandarizados, repetibles y documentados para la administracion de los
riesgos. Los miembros del equipo entienden a nivel macro muchos de los conceptos y estrategias para
tratar los riesgos. Los equipos utilizan un enfoque definido para cuantificar el impacto de los riesgos y su
importancia. La PMO esta involucrada activamente en la gestion de los riesgos y estos son examinados y
controlados individualmente para cada proyecto. Existen formas eficientes y estandares para identificar
riesgos, asi como métricas que soporten la toma de decisiones.

4.1.2.9 Gestion de las adquisiciones del proyecto

Incluye los procesos necesarios para comprar o adquirir productos, servicios o resultados que es preciso
obtener fuera del equipo del proyecto. Incluye actividades en las que existe un contrato de por medio.
Los productos y servicios generados por terceros deben gestionarse igual que los creados por el equipo
del proyecto.

Respecto a la gestion de las adquisiciones Avantica Technologies tiene un proceso bastante
institucionalizado y estandarizado. Debido a su experiencia de mas de 20 afios desarrollando proyectos
de software posee suficientes contactos con terceros y conocimientos en adquisiciones.
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Se conocen y aplican adecuadamente los distintos tipos de contratos como lo son: precio fijo, costos
reembolsables y tiempo y materiales.

Para cada adquisicion la empresa crea documentos donde se describe claramente el alcance (enunciado
del trabajo). Las adquisiciones siguen el mismo control y seguimiento que el resto de actividades que se
ejecutan dentro del proyecto. Existen politicas estandar para seleccionar, obtener respuesta y adjudicar
contratos a los proveedores.

Se cuenta con procedimientos definidos para el cierre de las adquisiciones. Siempre se realiza un analisis
respecto a la conveniencia de subcontratar alguno de los paquetes de trabajo de la EDT en funcién de los
riesgos, supuestos y condicionantes del proyecto. Se tiene una lista actualizada de los proveedores
precalificados, conocidos y confiables que facilita el proceso de adquisiciones.

Entre las debilidades se encuentra que no se realiza un plan de gestion de las adquisiciones formal para
todos los proyectos sino solo aquéllos en los que se considera necesario hacerlo. Ademads, no existe un
proceso riguroso de auditoria de las adquisiciones encaminado a identificar las fortalezas y debilidades en
esta area del conocimiento.

De acuerdo con el PMMM, la madurez de la gestion de las adquisiciones en Avantica Technologies es de
nivel tres. Esto porque el proceso de adquisiciones es un estandar a nivel organizacional y es utilizado
por la mayoria de los proyectos. Ademas, cualquier trabajo contratado o servicio adquirido debe cumplir
con los procedimientos y estandares definidos por la empresa, como si se tratara de un producto generado
internamente por Avantica Technologies.

4.1.2.10 Gestion de los interesados del proyecto

Lo componen los procesos necesarios para identificar a las personas, grupos u organizaciones que pueden
afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el
proyecto, y para desarrollar estrategias de gestion adecuadas a fin de lograr la participacion eficaz de los
interesados en las decisiones y en la ejecucion del proyecto.

En el caso de Avantica Technologies, los interesados son identificados en la mayoria de los proyectos.
Ademas existe una adecuada comunicacion con los interesados para satisfacer sus necesidades y
expectativas, abordar los incidentes en el momento que ocurren y fomentar la participacion adecuada de
los interesados en las actividades del proyecto a lo largo del ciclo de vida del mismo.

Se da un seguimiento a las relaciones con los interesados y se ajustan las estrategias y los planes para
involucrarlos en el proyecto. En la mayoria de los casos, se evalua el modo en que los interesados clave
pueden reaccionar o responder en diferentes situaciones, a fin de planificar como influir en ellos para
mejorar el apoyo y mitigar los potenciales impactos negativos. También se identifican y documentan los
niveles de participacion deseado y actual de los interesados clave, asi como el momento adecuado y
crucial del proyecto donde se requiere su colaboracion. Los directores de proyectos estan capacitados
para gestionar la participacion de los interesados con el objetivo de incrementar el apoyo y minimizar la
resistencia para aumentar las posibilidades de éxito del proyecto.
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Entre las debilidades se puede mencionar que no es obligatorio crear un plan formal de gestion de los
interesados pero se motiva para que se desarrolle uno en la mayoria de los proyectos. La identificacion,
documentacion y seguimiento al enfoque adecuado para cada interesado es un proceso que no esta
estandarizado. Ademas, no es obligatorio en todo proyecto el definir la informacién a distribuir entre los
interesados, incluido el lenguaje, formato, contenido y nivel de detalle.

Segun el PMMM, Avantica Technologies, posee un nivel tres de madurez en el area del conocimiento de
la gestion de los interesados, que se caracteriza por la existencia de enfoques y procesos estandar para la
gestion de los interesados a nivel de toda la organizacion. Un plan de gestion de los interesados se
desarrolla y ejecuta para la mayoria de los proyectos.

4.1.2.11 Nivel de madurez de la gestion de proyectos de Avantica Technologies

Luego de analizar la madurez de las diez areas del conocimiento de la gestion de proyectos es importante
establecer un nivel de madurez general en la empresa.

Avantica Technologies posee una madurez nivel dos en la gestion de proyectos, que se caracteriza por
contar con procesos estandar y estructurados basicos pero que no son de aplicacion obligatoria en todos
los proyectos, sino que son utilizados inicamente en los proyectos de mayor importancia, tamafio o
visibilidad. La administracion de la empresa soporta y fomenta la utilizacion de los estandares. Sus
procesos de la gestion de proyectos presentan una mezcla de nivel de detalle y rigurosidad, entre
profundidad y superficialidad, lo que produce variabilidad, complica la prediccion e impacta la calidad de
la gestion de proyectos. El nivel dos de madurez también se caracteriza por apoyarse principalmente en
criterio experto para la estimacion de tiempo, esfuerzo, costos, etc. Es un nivel de madurez que se enfoca
en proyectos individuales, olvidando el desempefio colectivo de los proyectos, programas y portafolios y
que no necesariamente esta alineado con los objetivos estratégicos de la empresa.

Esta situacion es consistente con lo que menciona el PMMM respecto a que “la mayoria de las
organizaciones (el 90%, independientemente de su tamaiio y la industria a la que pertenece) estdn en un
nivel uno o dos de madurez” (Crawford, 2015, p. 14). Sin embargo, Crawford (2015), agrega que a pesar
de esta realidad, “la mayoria de las organizaciones reconocen que mejorar su nivel de madurez, significa
mejor desempefio en la gestion de proyectos y aumentos en el retorno de la inversion” (p. 14). La
metodologia de gestion de la calidad propuesta en esta investigacion es un esfuerzo que pretende ayudar a
la empresa a mejorar su nivel de madurez, cerrar las brechas de calidad encontradas y asi obtener los
beneficios mencionados.

4.1.3 Analisis de la gestion de la calidad en la empresa

Como complemento al anlisis general de la madurez de las areas del conocimiento de la gestion de
proyectos se realiz6 un analisis de la gestion de la calidad en particular. Los resultados obtenidos se
resumen en las siguientes secciones.
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4.1.3.1 Conocimiento sobre la disciplina de gestion de proyectos

Para determinar el nivel de conocimiento de los directores de proyectos de Avantica Technologies
respecto a la disciplina de gestion de proyectos, se investigod el grado académico y atestados que poseen.
Los resultados pueden apreciarse en la figura 4.3.

Conocimientos de la gestion de proyectos

PMP - PMI

Maestria Gestion de Proyectos

Diplomado en Gestidn de
proyectos

Nivel de conocimiento

Capacitaciones

o 1 4 5 <] 7 8 9 o 11T 12 13 14

(8]

Cantidad de entrevistados

Figura 4.3: Nivel de conocimiento sobre la gestion de proyectos
Fuente: Elaboracion propia

De los 30 entrevistados, solamente dos de ellos tienen una certificacion reconocida internacionalmente,
especificamente PMP-PMI. Estas personas son el director de la PMO y un director de proyectos. Siete
colaboradores entrevistados poseen un grado de maestria en gestion de proyectos. Ocho de ellos posen un
diplomado en gestién de proyectos y la mayoria de los directores de proyectos s6lo poseen conocimientos
basicos. Estos resultados muestran que al menos todos los directores de proyectos de Avantica
Technologies poseen conocimientos generales sobre la disciplina. Ademas, todos los entrevistados tienen
mas de tres afios de experiencia en la gestion de proyectos dentro de Avantica Technologies y los que
menos experiencia tienen han gestionado al menos cuatro proyectos. Respecto al 43% de los
entrevistados (13 personas), que so6lo poseen capacitaciones en gestion de proyectos, la empresa esta
haciendo esfuerzos para que obtengan como minimo el grado de diplomado en gestion de proyectos.

4.1.3.2 Percepcion sobre el tipo de gestion de la calidad

Al investigar la percepcion sobre el tipo de gestion de la calidad de la empresa, la mayoria de encuestados
(56%) respondid que la calidad en Avantica Technologies es orientada a la inspeccion y es correctiva. A
esto se suman siete profesionales de la gestion de proyectos que indican que la gestion de la calidad es
inexistente o0 ad hoc. En total un 80% de los encuestados consideran que la gestion de la calidad en
Avantica Technologies es inadecuada.
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Esto es preocupante dado que las buenas practicas internacionales, como la guia PMBOK, establecen que
el proceso de gestion de la calidad debe favorecer la prevencion sobre la inspeccion y correccion de
defectos. La calidad debe ser planificada, disefiada y construida, no solamente inspeccionada. El costo de
prevenir errores es, en general, mucho menor que el de corregirlos cuando son detectados por una
inspeccion.

La principal excusa para que la calidad no sea preventiva, es el hecho de que Avantica Technologies
vende por separado sus servicios de control de la calidad para que sus clientes la adquieran si asi lo creen
conveniente. Avantica Technologies hace los esfuerzos para convencer al cliente de la importancia de la
calidad pero al final es una decision del cliente. Por otra parte, Avantica Technologies no incluye por
defecto en sus precios una gestion de la calidad rigurosa porque los costos para el cliente aumentan y
éstos por lo general son sensibles al precio. Asi Avantica Technologies entra en una disyuntiva, aumenta
los precios para mejorar la gestion de la calidad perdiendo clientes o sacrifica la calidad para ser atractivo
para sus clientes y mantenerse competitivo.  Avantica Technologies tampoco puede asumir
completamente todos los costos de calidad porque disminuirian sus margenes de ganancia. Ahora bien,
aunque el cliente no contrate los servicios de control de calidad, Avantica Technologies la implementa en
los proyectos, pero de una forma mas correctiva y poco rigurosa. Esto sin duda representa una serie de
riesgos para las areas del conocimiento de la gestion de proyectos y en especifico riesgos relacionados a:
la no aceptacion de los entregables, retrasos, retrabajo, sobrecostos, incumplimiento de contrato,
corrupcion del alcance, entre otros. Adicionalmente, como en el desarrollo de software, el producto final
es un bien inmaterial, abstracto e intangible, la mayoria de clientes no comprenden la importancia de la
gestion de la calidad. Avantica Technologies debe cambiar su enfoque de la calidad para que sea un
proceso integral, no solo se debe mejorar la calidad de los productos y entregables sino empezar a
considerar la calidad de los procesos, es decir, implementar una vision de calidad del proyecto tal y como
se recomienda en la guia PMBOK.

Solo seis encuestados (20%) consideran que la gestion de la calidad es preventiva. Estos directores son
los que administran los proyectos de mas alto perfil de la empresa. Por lo general, los clientes de estos
proyectos son conscientes de la importancia de la calidad y por lo tanto contratan el servicio de
aseguramiento y control de la calidad que ofrece Avantica Technologies. Ademads, muchas de esas
empresas poseen especialistas en gestion de la calidad que coordinan con Avantica Technologies para
seguir un proceso riguroso. En la figura 4.4, se resume el andlisis de esta seccion.
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Figura 4.4: Tipo de gestion de la calidad identificada en Avantica Technologies

Fuente: Elaboracion Propia

4.1.3.3 Plan de gestion de la calidad

La mayoria de los encuestados, 26 directores de proyectos, mencionaron que no es obligatorio para el
proyecto desarrollar un plan de gestion de la calidad. Solo cuatro indicaron que si se crea un plan de
gestion de la calidad que varia en nivel de profunidad y detalle; desde superficiales y generales con el
objetivo de cumplir con alguna restriccion o requisito impuesto por la empresa o el cliente, hasta los mas
detallados requeridos por los niveles de riesgo involucrados en el proyecto.

En resumen, 87% de los proyectos no desarrollan un plan de gestion de la calidad o en el mejor de los
casos es informal. Esto esta impactando negativamente esta area del conocimiento. Como menciona el
PMBOK, el objetivo de la planificacion de la gestion de la calidad es identificar los requisitos y
estandares de calidad para el proyecto y sus entregables, asi como documentar como el proyecto
demostrara el cumplimiento con los mismos.

Al omitir la planificacion de la calidad, automaticamente se esta perdiendo el beneficio que otorgan las
salidas de dicho proceso como son: plan de mejora de procesos, métricas de calidad, listas de verificacion
de calidad y documentacion de lecciones aprendidas. Es importante mencionar, que debido a la
naturaleza como Avantica Technologies negocia la calidad, existe una desarticulacion entre el desarrollo
de software y la gestion de la calidad. Es decir, los desarrolladores de software crean las aplicaciones, sin
mayores controles de calidad y envian al departamento de QA los productos para que sean
inspeccionados, convirtiendo a la calidad en un proceso correctivo y reactivo. Ademds, el proceso de
direccion de proyectos esta orientado al control de la calidad (inspeccidén) y no al aseguramiento y
planificacion de la calidad (prevencion). En la figura 4.5 se observa graficamente el resumen de los
resultados obtenidos.
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¢ Se desarrolla un plan de gestién de la calidad?

® Si
@ Mo

Figura 4.5: Obligatoriedad de desarrollar un plan de gestion de la calidad

Fuente: Elaboracion propia

4.1.3.4 Documentacion de lecciones aprendidas sobre calidad

En figura 4.6, que se presenta a continuacion, se resume la informacion obtenida respecto a si se registran
o no las lecciones aprendidas relacionadas a la calidad en proyectos que ejecuta la empresa.

:5e documentan las lecciones aprendidas sobre calidad?

® Si
@ Mo

Figura 4.6: Existencia de documentacion de las lecciones aprendidas sobre calidad

Fuente: Elaboracion propia
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Al investigar si se documentan detalladamente las lecciones aprendidas sobre calidad, se encontrdé que
solo dos directores de proyectos (7%) contestaron afirmativamente.

La mayoria de directores de proyectos (93%) indicaron, que no se documentan las causas de las
desviaciones encontradas en el control de calidad, ni el razonamiento subyacente de las acciones
correctivas elegidas. Dado que no se realizan auditorias formales es imposible registrar las
contribuciones que estas aportarian a los procesos. No se da seguimiento a las mejores practicas, por lo
que se dificulta el compartirlas o implementarlas en proyectos similares. No se puede repetir los éxitos
anteriores relacionados a la gestion de la calidad. En general, la informacion que se registra no cumple
con un formato estandar y no esta analizada.

Dado que el aseguramiento de la calidad en la empresa es casi inexistente se hace imposible la mejora
continua, que es un medio iterativo de mejorar la calidad de todos los procesos. La mejora continua de
procesos ayudaria a Avantica Technologies a reducir las pérdidas y eliminar las actividades que no
agregan valor. Esto permitiria que los procesos operen con niveles mas altos de eficacia y eficiencia.

4.1.3.5 Aseguramiento y control de la calidad

En las figuras 4.7 y 4.8 se muestra el estado del aseguramiento y control de la calidad respectivamente.
Los datos son congruentes con el tipo de gestion de la calidad percibida por los directores de proyectos.
Como se analiz6 anteriormente, la mayoria de los encuestados consideran que la gestion de la calidad en
Avantica Technologies es correctiva. Esto coincide con el hecho de que la mayoria de los directores, 23
de ellos, indican que en sus proyectos se realiza control de la calidad que es un proceso de inspeccion y
correctivo mas que preventivo.

Solamente siete de ellos indicd que no realizan un control de la calidad, lo cual puede ser explicado por
que ellos dirigen proyectos internos, proyectos relacionados a pruebas de concepto, prototipos e
investigacion y desarrollo, donde la calidad no es primordial.

Sin embargo, éstos datos confirman la preferencia de la inspeccion sobre la prevencion en la gestion de la
calidad en la empresa. Al analizar el aseguramiento de calidad, se confirma que solo los proyectos de
mas alto perfil'" tienen una gestion de la calidad que favorece la prevencion. Esto se observa en el hecho
de que solo seis de los encuestados (un 20%) indican que se realizan procesos de aseguramiento de
calidad en sus proyectos, mientras que el 80% restante afirman que no se realiza aseguramiento de la
calidad.

11 Se considera un proyecto de alto perfil aquel que sea estratégico para la empresa desde distintas perspectivas:
prestigio del cliente, afios de fidelidad con la empresa, cantidad de dinero que invierte en la adquisicion de los
servicios de la empresa, entre otros.
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¢ Se realiza aseguramiento de la calidad?
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Figura 4.7: Situacion del aseguramiento de la calidad

Fuente: Elaboracion propia

¢ Se realiza control de la calidad?
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Figura 4.8: Situacién del control de la calidad

Fuente: Elaboracion propia
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4.1.3.6 Las siete herramientas de la calidad

En la figura 4.9, que se muestra a continuacidn, se resumen que tan comun es el uso de las siete
herramientas de la calidad en los proyectos que gestiona Avantica Technologies.

Uso de las siete herramientas de la calidad

Diagramas causa-efecto

Diagramas de flujo

Hojas de verificacion
Diagramas de pareto [ 0
Histogramas | 0

Diagramas de dispersion | 0

Herramientas de la calidad

o
fud

4 6 B 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28

Cantidad de encuestados

Figura 4.9: Uso de las siete herramientas de la calidad
Fuente: Elaboracién propia

Se puede observar que los diagramas de control son utilizados por la casi totalidad de los encuestados.
Esto se explica porque la metodologia de desarrollo de software que se utiliza en la mayoria de proyectos
es Scrum, la cual posee el concepto de burn-down chart. El cual es un diagrama que muestra el avance
del sprint, es decir, la cantidad ideal de historias que deben completarse por dia, contra la cantidad de
historias realmente terminadas por dia. Esta herramienta permite determinar si el avance de los sprints y
la velocidad son estables y predecibles. Las hojas de verificacion, se encuentran en el segundo lugar de
uso dado que 17 encuestados respondieron que los usan comunmente. Esto se debe a que en los
diferentes procesos de las areas del conocimiento de la gestion de proyectos, Avantica Technologies
utiliza las listas de verificacion como herramienta. Por ejemplo, se tienen lista de verificacion para la
identificacion de riesgos, identificacion de requisitos, entre otros. Los diagramas de causa-efecto son
utilizados por 13 de los encuestados. Su uso esta relacionado a otra de las actividades propias de Scrum
como lo es la reunion de retrospectiva, donde utilizando técnicas como los “cinco porqué” o analisis de
causa raiz, se detectan los defectos en los procesos, las causas y se proponen mejoras. Los diagramas de
flujo para el analisis de procesos se utilizan en menor medida. Son utilizados principalmente por los
directores de proyectos que conocen sobre metodologias de desarrollo como kanban y lean, cuyo objetivo
es eliminar desperdicios, detectar cuellos de botella y minimizar el trabajo en progreso. Por ultimo, nadie
indico que utiliza diagramas de pareto, histogramas ni diagramas de dispersion.
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4.1.3.7 Principales problemas de calidad desde la perspectiva del cliente

Al preguntar a los directores de proyectos acerca de cudles son los principales defectos que los clientes
reportan se encontraron los siguientes resultados: alta cantidad de bugs, productividad irregular, retrabajo
retrasos e inconformidad con los requerimientos. La alta cantidad de bugs fue mencionada por 23 de los
30 entrevistados (77%). Es un resultado alarmante pero esperable debido a multiples factores que se han
mencionado hasta ahora y entre los que se pueden citar: mal control de calidad, mal aseguramiento de
calidad, calidad orientada a la inspeccion (y no a la prevencion) y negligencia de los programadores al no
utilizar buenas practicas de ingenieria de software como: pruebas automatizadas, revision de codigo,
programacion en parejas, integracion continua, etc. La productividad irregular fue indicada por 19
directores de proyectos (63%). Este problema puede ser explicado por varios factores como por ejemplo:
retrabajo, deuda técnica excesiva, malas estimaciones, alta cantidad de bugs, entre otros. El retrabajo fue
mencionado por 17 directores de proyectos como una de las principales quejas de los clientes. Esto se
debe al proceso de gestion de la calidad de Avantica Technologies que favorece la inspeccion sobre la
prevencion y también a la falta de utilizacion de buenas practicas de la ingenieria de software y gestion de
proyectos. Los retrasos son mencionados como un problema importante por 15 de los encuestados (50%).
Esto se debe a errores de estimacion, retrabajo, y otros problemas de calidad que se han mencionado en
este analisis. Por ultimo, pero no menos importante, se cita la inconformidad o no cumplimiento con los
requisitos. Esto se debe a problemas como: mala definicion de los criterios de aceptacion, ingenieria de
requerimientos de baja calidad, defectos en la validacion del alcance y deficiente control de la calidad.
En la figura 4.10, que se presenta a continuacion, se resume de manera grafica lo discutido en esta
seccion.

Principales problemas de calidad segun el cliente
Retrabajo
Inconformidad con los reguisitos
Alta cantidad de bugs
Retrasos

Productividad irregular

Figura 4.10: Principales problemas de calidad desde la perspectiva del cliente

Fuente: Elaboracidn propia
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4.1.3.8 Principales problemas de calidad desde la perspectiva de los directores de proyectos

Principales problemas de calidad desde la
perspectiva de los directores de proyectos

Retrabajo

Inconformidad del cliente

Alta cantidad de defectos
Retrasos

Baja productividad

Malas estimaciones

Alta deuda técnica

Corrupcion del alcance

Baja motivacion de los equipos

Sobrecostos

o 2 4 G 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26
1 3 5 7 9 11 13 15 117 19 21 23 25 27

Figura 4.11: Principales problemas de calidad segun los directores de proyectos
Fuente: Elaboracion propia

En la figura 4.11, se puede observar graficamente los principales problemas que impactan la calidad desde
la perspectiva de los directores de proyectos encuestados. No sorprende que la alta cantidad de defectos
sea nombrada por 27 personas (90%) como el problema niimero uno para la calidad. La alta deuda
técnica es reconocida por los directores de proyectos como un enemigo silencioso que afecta la calidad y
la productividad de los equipos. Conforme avanza el proyecto, el aumento de deuda técnica produce que
sea cada vez mas dificil agregar nueva funcionalidad al software impactando la productividad y la
calidad. Este problema es reportado por 25 directores de proyectos (83%). La inconformidad del cliente
se ubica en tercer lugar como uno de los principales problemas de la calidad. Inevitablemente una mala
calidad del software produce clientes insatisfechos segiin 24 encuestados (80%). Posteriormente, los
retrasos son un problema con el que han tenido que enfrentarse 23 de los 30 gestores de proyectos de
Avantica Technologies encuestados (77%). Los retrasos se deben a multiples factores: mala estimacion,
materializacion de riesgos, supuestos, baja calidad, retrabajo, imprevistos, subestimacion de la
complejidad, mala gestion de la ruta critica del proyecto, entre otros. La baja productividad es un factor
de preocupacion para 21 directores de proyectos (70%), esto se puede atribuir a multiples factores: alta
deuda técnica, retrabajo, favorecer la inspeccion sobre la prevencion, etc. El retrabajo es un problema
reportado por 20 encuestados (67%). Una deficiente gestion de la calidad, es decir, defectos en el
planeamiento, control y aseguramiento de la calidad, son los principales causantes de retrabajo. Ademads
se suma a éste problema la cultura de calidad orientada a la inspeccion y no a la prevencion de Avantica
Technologies. Los problemas de estimacion son mencionados por 15 encuestados (50%). La corrupcion
del alcance es causante de problemas para 12 directores de proyectos (40%). Y por ultimo, la baja
motivacion de los equipos es tema de preocupacion para 8 encuestados (27%). En la tabla 4.1, se
muestran las principales causas de los problemas analizados en esta seccion.
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Tabla 4.1: Problemas de calidad y sus causas segln los directores de proyectos

Problema

Causas

Retrabajo

Mala planificacion de la calidad

Mal aseguramiento de la calidad

Mal control de calidad

Mala definicion de los criterios de aceptacion
Mala ingenieria de requerimientos

Inconformidad del cliente

Mala calidad del software
Alta cantidad de defectos
Retrasos

Sobrecostos

Alta cantidad de defectos

Deuda técnica
Pruebas deficientes (unitarias, integracion, etc)
No aplicacion de las buenas practicas de la ingenieria de software

Retrasos

Mala estimacion,
Materializacion de riesgos
Supuesto incorrectos

Baja calidad

Retrabajo

Imprevistos

Subestimacion de la complejidad

Baja productividad

Deuda técnica

Retrabajo

Mala gestion de la calidad
Alta cantidad de defectos

Malas estimaciones

Falta de capacitacion
Supuestos que no se cumplen
Mala ingenieria de requerimientos

Alta deuda técnica

No aplicacion de las buenas practicas de la ingenieria de software
Deficiente aseguramiento de la calidad

Falta de capacitacion del personal

Presion por cumplir con los tiempos estimados

Baja calidad interna del codigo

Corrupcion del alcance

Control del cambio inadecuado
Requerimientos no identificados con anterioridad

Baja motivacion de los equipos

Retrabajo

Retrasos

Baja calidad

Clientes disconformes

Horas extras para cumplir con tiempos de entregable

Sobrecostos

Retrabajo
Malas estimaciones

Fuente: Elaboracion propia
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4.1.3.9 Utilizacion de buenas practicas de la ingenieria de software

Al investigar sobre la utilizacidon de buenas practicas, técnicas y herramientas de la ingenieria de software,
se obtuvieron resultados mostrados en la figura 4.12.

Las reuniones de retrospectiva y la demostracion, son dos de las actividades mas comunes que realizan
los equipos de proyectos. Esto no sorprende porque son recomendadas por Scrum y todos los encuestados
utilizan esta metodologia de desarrollo de software en sus proyectos. La importancia de la reunion de
retrospectiva es que permite mejorar la calidad del proceso, mientras que la reunion de demostracion se
concentra en mejorar la calidad del producto. Tampoco sorprende el hecho de que 25 encuestados (83%)
respondieron que utilizan un sistema de gestion de defectos, el cual permite registrar todos los incidentes,
definir su prioridad, severidad, pasos para reproducir el problema, responsable de solucionarlo, entre
otros. El resto de encuestados menciona que su proceso de gestion de defectos es ad hoc o informal. La
mitad de los encuestados (15 directores) mencionaron que utilizan pruebas de aceptacion como principal
herramienta para validar que los productos y entregables cumplan con los requisitos solicitados por el
cliente. Esto es alarmante, pero se explica en el hecho de que existen muchos proyectos para los cuales el
cliente no contrata los servicios de QA de Avantica Technologies, en cuyo caso cada equipo de proyecto
define como realizar por si mismos las pruebas de validacion que pueden hacerse ante dicha restriccion.
Solo un 25% de los encuestados (8 personas) indican que realizan pruebas del sistema y hacen revision
automatica del cddigo. Las pruebas del sistemas son importantes porque permiten verificar que todos los
componentes del sistema funcionan en conjunto. Por su parte, la revision automatica de cddigo permite
verificar la calidad interna del c6digo como: correcta indentacion, deteccion de brechas de seguridad,
deteccion de codigo repetido, complejidad, entre otros. Se puede observar que pocos equipos de
desarrollo utilizan pruebas unitarias (23 % de los encuestados). Tan solo seis encuestados utilizan
integracion continua y recoleccion de métricas de calidad interna del cdédigo como complejidad
ciclomatica, deuda técnica, cobertura de pruebas, etc. La revision de codigo por pares, es utilizado por
tan solo cinco de los encuestados. La refactorizacion que es una actividad orientada a mantener un
codigo limpio y de calidad, es practicada unicamente por cuatro de los encuestados, los datos tienen
sentido, porque para poder hacer refactorizacion se debe tener buena cobertura de pruebas, algo con lo
que no cuentan la mayoria de proyectos. Las auditorias y las pruebas de integracion son utilizadas
unicamente por un 10% de los encuestados. Por ultimo, la programaciéon en parejas es casi que
desconocida por todos los encuestados, tan solo dos de ellos respondieron afirmativamente cuando se les
pregunt6 sobre la utilizacion de dicha técnica.
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Utilizaciéon de buenas practicas de software

Revision de cadigo

Revision automatica de codigo
Refactorizacidn

Integracién continua
Programacion en parejas
Pruebas unitarias

Pruebas de integracion
Pruebas del sistema

Pruebas de aceptacion
Reunidon de retrospectiva
Reunitn de demostracion
Auditorias

Meétricas de calidad del codigo
Gestion de defectos

28
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Figura 4.12: Utilizacion de las buenas practicas de la ingenieria de software

Fuente: Elaboracion propia

4.1.3.10 Utilizacion de técnicas y herramientas para disminuir defectos y retrabajo

Técnicas para disminuir defectos y retrabajo

Revision de cadigo

Revision automatica de codigo
Integracion continua

Pruebas unitarias

Fruebas de aceptacion

Mejorar/Estandarizarfauditar procesos

o 2 4 6 & 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28
1 3 5 7 8 11 13 15 117 19 21 23 25 27

Figura 4.13: Técnicas y herramientas propuestas para disminuir defectos y retrabajo

Fuente: Elaboracion propia

En la figura 4.13, mostrada anteriormente, se puede observar las técnicas, herramientas y buenas practicas
de la ingenieria de software que segun los encuestados podrian utilizar para disminuir la cantidad de
defectos y retrabajo. En resumen, predominan las actividades orientadas al aseguramiento de la calidad,
todas ellas orientadas a la prevencion. Las pruebas unitarias son identificadas como la principal técnica
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que actualmente no se realiza pero que deberia ser obligatoria, seguidas de las pruebas de aceptacion. La
primera actividad es apoyada por 93% de los encuestados y la segunda por el 86%. Esta comprobado que
ambas ayudan en la disminucion de los defectos y retrabajo en la disciplina del software. La revision
preventiva de codigo por parte de los pares antes de integrar el codigo en el controlador de versiones, es
mencionada por 25 de los encuestados como una tarea importante para disminuir la incidencia de
defectos. Ademas es una actividad que ayuda a aumentar el conocimiento de los miembros del equipo
sobre el codigo, entrenar a programadores mas jovenes, eliminar dependencias en personas (disminucion
de riesgos), aumentar la calidad interna del c6digo, etc. La revision automatica de codigo es citada por 23
encuestados como una practica sencilla y facil de implementar que puede ayuda a disminuir la cantidad
de defectos y retrabajo. La estandarizacion, mejora y auditoria de procesos de gestion de la calidad y
desarrollo de software es mencionada por 22 de los encuestados (73%) como necesaria, es decir, un mejor
aseguramiento de la calidad es requerido por los directores de proyectos de la empresa. Por altimo, 15
encuestados indican que la integracion continua es una buena practica que no se implementa en la
mayoria de proyectos y que puede ayudar a disminuir la cantidad de defectos y retrabajo.

Las principales razones que se citan para no ejecutar dichas actividades son las siguientes: falta de
tiempo, procesos de gestion de proyectos defectuosos, presiones por parte de los interesados, costo de
ejecutar las tareas, falta de capacitacion del equipo, falta de herramientas de software de apoyo,
negligencia y desconocimiento de la relacion entre la acumulacion de deuda técnica y la incidencia de
defectos y retrabajo.

4.1.3.11 Utilizacion de técnicas y herramientas para disminuir la deuda técnica

La deuda técnica es causante de muchos problemas en el desarrollo de software como: incremento en la
incidencia de defectos, disminucion de la productividad, disminucion de la mantenibilidad del cédigo,
entre otros. Por eso, es importante mantenerla bajo control. La deuda técnica es producida,
principalmente, por defectos en los procesos de la gestion de proyectos y por no utilizar las buenas
practicas de la ingenieria del software. Al cuestionar a los directores de proyectos acerca de cuales
técnicas considera deberian aplicarse en los proyectos de software para atacar la deuda técnica, su primera
respuesta fue que es necesario recopilar y analizar métricas de calidad del proyecto, de sus procesos, de
sus entregables y del codigo. Es decir, mejorar los procesos planificacion, aseguramiento y control de la
calidad. Las meétricas de calidad permiten cuantificar muchas caracteristicas abstractas como lo son:
calidad de los procesos, calidad de los entregables, calidad de las salidas de los procesos de la gestion de
proyectos, complejidad, deuda técnica, cobertura de pruebas, potenciales brechas de seguridad, cantidad
de lineas de codigo por método, cantidad de lineas por clase, etc. Claramente los 28 encuestados (93%)
que consideran cruciales las métricas de calidad, entiende que no se puede mejorar aquello que no se
puede medir. Las pruebas unitarias son consideradas muy importantes por 26 de los encuestados para
mantener la deuda técnica a raya. Su razonamiento es que las pruebas unitarias permiten aplicar la
técnica que citaron en el tercer puesto de importancia: la refactorizacion. Pruebas unitarias y
refactorizacion van de la mano. No se pueden hacer cambios al codigo con seguridad y confianza si no se
tienen pruebas que protejan al programador de cometer errores e introducir defectos. Es por eso que 24
encuestados mencionaron la importancia de la refactorizacion de codigo para controlar la deuda técnica.
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La revision de codigo fue mencionada por 21 de los encuestados (70%) como una actividad probada y
recomendada que tiene impacto positivo en la calidad del software. La revision automatica de codigo es
importante para 17 encuestados, mencionan que es una técnica sencilla y facil de implementar en los
proyectos y vale la pena aplicarla por su impacto positivo en la calidad del software. En ultimo lugar,
programacién en parejas es recomendada por cinco encuestados (17%) como una forma de combatir la
deuda técnica, sin embargo, su implementacion no ha sido tan sencilla en los proyectos de la empresa por
diversas razones como: cultura, barreras psicoldgicas, dificultad de mantener una alta adhesion a la
practica, algunas personas son mas productivas trabajando solas y es dificil de entender la economia de la
herramienta por los involucrados no técnicos, los cuales la consideran “un desperdicio”. Sin embargo, en
defensa de la programacion en parejas, existen estudios que demuestran que es muy util para disminuir la
cantidad de defectos, aumentar la calidad interna del c6digo, mejorar el disefio del software, disminuir las
curvas de aprendizaje, promover la propiedad colectiva del codigo (disminuye riesgos), entre otros. En
resumen, fortalecer los procesos de planificacion, aseguramiento y control de la calidad favocerian en el
control de la deuda técnica. En la figura 4.14, mostrada a continuacion, se puede observar los resultados
analizados en esta seccion.

Herramientas para disminuir la deuda técnica

Revision de cadigo

Revision automatica de codigo

Refactorizacion

Programacion en parejas

Pruebas unitarias

Métricas de calidad del cadigo

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20 22 24 26 28
1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27

Figura 4.14: Técnicas y herramientas para disminuir la deuda técnica

Fuente: Elaboracion propia

4.1.4 Identificacion de los principales defectos y sus causas

Los principales defectos que impactan la calidad de proyectos en la empresa Avantica Technologies son:
defectos, baja calidad, retrabajo, inconformidad de cliente, baja productividad, impacto en la rentabilidad
de los proyectos, dafio a la imagen de la empresa, impacto negativo al triangulo de las restricciones. Entre
las causas de dichos defectos se pueden mencionar: deuda técnica, mala gestion de la calidad, no aplicar
buenas practicas de la ingenieria de software, procesos de la gestion de la calidad de proyectos
inadecuados, favorecer la inspeccién a la prevencion, entre otros.
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En la figura 4.15, que corresponde a un diagrama de causa-efecto, se puede observar en detalle el analisis

de las relaciones causales.

Problemas de calidad

Personal

Falta de capacitaciéon en
gestion de calidad

No realizan revisiones
de cédigo

Falta de cién en

buenas practicas de software

Baja motivacion
No realizan pruebas

Deficiente control
integrado de cambios Proceso de calidad no

estandarizados

Calidad no preventiva Inadecuado aseguramiento

de la calidad

Inadecuado control

Procesos de validacion y
de la caidad

verificacién inadecuados

No existen métricas de
calidad estandarizadas

Falta de planes de

Falta de integracién

Problemas de calidad en
los entregables y

productos del proyecto

pruebas

Mala esf; ion de
requerimientos

Herramientas no
estandarizadas

Mala espefiicacion,
del disefio

No se usan las 7
herramientas basicas de
la calidad

Insuficiente documentacién
de lecciones aprendidas de
calidad

Herramientas

Figura 4.15: Diagrama de causa-efecto de los problemas de la calidad

Fuente: Elaboracion propia

4.2 Evaluacion de los procesos de gestion de proyectos y su impacto en la calidad

Con la informacion recolectada de las entrevistas, encuestas, estudio de los activos de los procesos de la
organizacion, analisis de la situacion actual y discusiones en grupos focales, se identificaron los procesos
de la gestion de proyectos de Avantica Technologies que poseen la mayor cantidad de defectos que
impactan directamente la calidad y cuya mejora es prioridad. En las siguientes secciones, se detallan
dichos procesos, sus fortalezas, debilidades, amenazas, oportunidades y el potencial impacto sobre la
calidad. Lo anterior con el objetivo de identificar las principales brechas que deben ser eliminadas por la
metodologia propuesta por esta investigacion.

4.2.1 Principales procesos de la gestion de proyectos susceptibles de mejora

Se preguntd a los encuestados sobre qué procesos de la gestion de proyectos consideran que son
susceptibles de mejora. Todos los procesos del area de la gestion de la calidad fueron mencionados como
prioritarios. La planificacion de la calidad (24 encuestados), realizar el aseguramiento de la calidad (22
personas) y controlar la calidad (21 directores de proyectos), son considerados como los procesos que
mas oportunidades de mejora tienen. Esto es consistente con los resultados obtenidos tanto en el analisis

86



de madurez, como con los defectos detectados en la gestion de la calidad de proyectos en la empresa. La
recopilacion de requisitos fue mencionada por 23 encuestados (77%) como un proceso que debe
mejorarse. El cierre del proyecto o fase es preocupacion para 19 de los encuestados (63%). Esto se debe
a que consideran que en Avantica Technologies se pueden mejorar las actividades relacionadas a la
documentacién de lecciones aprendidas, actualizacion de los activos de los procesos de la organizacion,
almacenamiento de todos los documentos relevantes del proyecto para utilizarlos como datos historicos y
otras actividades orientadas a la mejora de los procesos. Los encuestados consideran que los procesos de
cierre defectuosos estdn produciendo pérdida de informacion valiosa que puede ayudar en el proceso de
maduracién y mejorar la calidad de la gestion de proyectos en la empresa. Por tltimo, realizar el control
integrado de los cambios es para 15 encuestados (50%) un proceso susceptible de mejora. Esto porque
desean evitar la corrupcion del alcance, el cual impacta muchas areas del conocimiento como calidad,
costo, alcance y tiempo. No es raro que los proyectos fracasen por un descontrol o mala gestion del
alcance y de los cambios. Los resultados discutidos en esta seccidén se pueden apreciar de forma grafica
en la figura 4.16 que se muestra a continuacion.

Procesos que requieren mejora

Recopilar los requisitos

Realizar el control integrado de cambios
Cerrar el proyecto o fase

Controlar la calidad

Realizar el aseguramiento de |a calidad

Planificar la gestion de |a calidad

Figura 4.16: Procesos de la gestion de proyectos que requieren mejora.
Fuente: Elaboracion propia.

Los defectos en los procesos discutidos en esta seccion producen el siguiente impacto negativo en la
calidad de los proyectos:

*  Altos porcentajes de retrabajo.

* Imposible la mejora continua.

* Baja productividad.

* Altos porcentajes de defectos en el producto entregado al cliente.

* Impacto a la motivacion de los equipos de trabajo producto de la necesidad de trabajar horas
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extras para reparar defectos.
* Entregables de baja calidad.
*  Procesos ineficientes, pocos predecibles y con alta variabilidad.
* Impacto al triangulo de restricciones producto de la baja calidad.

* Materializacién de riesgos por la orientacion a la correccidbn y la carencia de procesos

preventivos.
*  Acumulacion de deuda técnica.
* Baja calidad interna del codigo.
*  Aparicion recurrente de defectos que fueron corregidos.
* Bajas tasas aceptacion de productos por parte del cliente.
* Retrasos.
*  Corrupcion del alcance.
*  Sobrecostos.
* Baja calidad en las estimaciones de la duracion de tareas.

e Insatisfaccion del cliente.

4.2.2.1 Planificar la gestion de la calidad

Es importante empezar con la definicion y el objetivo del proceso de planificar la gestion de la calidad,
que segun el Project Management Institute (2013a), consiste en “identificar los requisitos y estandares de
calidad para el proyecto y sus entregables, asi como de documentar cémo el proyecto demostrara el
cumplimiento con los mismos” (p. 231). Dicho proceso guia la gestion y la validacion de la calidad del
proyecto. Las principales salidas del proceso son: plan de gestion de la calidad, plan de mejoras del
proceso, métricas de calidad y listas de verificacion de calidad.

La calidad debe ser preventiva, es decir, planificada, disefiada y construida; y no debe ser tnicamente
inspeccionada durante el proceso de desarrollo y gestién del proyecto. Esto parte de la premisa que el
costo de prevenir errores es menor que el costo de corregirlos cuando son detectados por procesos de
inspeccion en etapas avanzadas del proyecto. Es por eso que la guia PMBOK recomienda que todo
proyecto debe desarrollar un plan de gestion de la calidad y disponer de datos para demostrar el
cumplimiento del mismo.
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En cuanto a la planificacion de la gestion de la calidad, Avantica Technologies tiene problemas. Solo
aquellos proyectos cuyos clientes adquieran un contrato pueden disfrutar de los beneficios del control de
la calidad (pruebas al producto), porque para Avantica Technologies la calidad estd centrada en el
producto. Por otro lado la planificacion y el aseguramiento de la calidad son ad hoc o inexistentes en la
mayoria de los proyectos (87%). Dado que Avantica Technologies considera los procesos de
planificacion, control y aseguramiento de la calidad por separado y no como elementos integrados, la
gestion de la calidad de proyectos se ve impactada negativamente. En la tabla 4.2, que se muestra a
continuacion, se puede observar un analisis FODA de la planificacion de la gestion de la calidad en
Avantica Technologies:

Tabla 4.2: Analisis FODA del proceso: planificar la gestion de la calidad

Fortalezas Debilidades

* Se cuenta con una plantilla basica y * No es un proceso obligatorio para todos los
genérica para crear un plan de gestion de la proyectos.
calidad. * Es un proceso ad hoc y no esta

* Los directores y la PMO son conscientes estandarizado.
de que el plan de gestion de la calidad * Ignora la planificacion del aseguramiento
deberia ser creado obligatoriamente para de la calidad.
todos los proyectos. * Favorece la inspeccion sobre la prevencion.

* Se posee el recurso humano capacitado * No considera ni apoya la mejora continua.
para realizar la planificacion de la gestion * No siempre se definen métricas de calidad.
de la calidad.

Oportunidades Amenazas

* Aumentar la probabilidad de aceptacion de * Rechazo de entregables por inconformidad
los entregables por parte del cliente. con la calidad.

* Definir objetivos claros y una ruta de *  Aumento de los riesgos del proyecto.
accion para garantizar la calidad del * No se contaria con una estrategia para
proyecto. garantizar la calidad del proyecto.

* Eficiente utilizacion de los recursos dado * Aumento del retrabajo, desperdicio, deuda
que la planificacion de la calidad puede técnica, sobrecostos y defectos.
disminuir el retrabajo, desperdicio, deuda * No se dispondria de métricas objetivas para
técnica, sobrecostos y cantidad de defectos. definir, medir y controlar la calidad del

* Favorecer la prevenciéon sobre Ia proyecto y sus entregables.
inspeccion.

Fuente: Elaboracion propia.
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4.2.2.2 Realizar el aseguramiento de la calidad

Realizar el aseguramiento de la calidad consiste en “auditar los requisitos de calidad y los resultados
obtenidos a partir de las medidas de control de calidad, a fin de garantizar que se utilicen los estdndares
de calidad y las definiciones operativas adecuadas” (Project Management Institute, 2013a, p.241 ). El
beneficio de realizar el aseguramiento de la calidad es que permite mejorar los procesos de calidad. Es un
proceso netamente preventivo que permite construir garantias y confianza de que el trabajo en progreso
cumplira los requisitos de calidad. EI objetivo es la prevencion de defectos en las etapas tempranas,
apoyando asi el concepto de que la calidad se planifica y disefia, no solamente se debe inspeccionar.
Apoya la filosofia de calidad relacionada a que los productos y entregables deben construirse bien desde
la primera vez. Ademas, la mejora continua de procesos, reduce las pérdidas, reduce el desperdicio y
elimina las actividades que no agregan valor. Esto permite que los procesos operen con niveles altos de
eficacia y eficiencia. El aseguramiento de la calidad en Avantica Technologies es casi inexistente. Los
esfuerzos se concentran mas en el control de la calidad (inspeccion) que en actividades preventivas
(aseguramiento de la calidad). La principal razon, como se ha indicado a lo largo de esta investigacion, es
que Avantica Technologies no puede asumir todos los costos de prevencion de la calidad y ha sido muy
dificil convencer al cliente de la importancia de invertir en una gestion de la calidad integral en los
proyectos de software. Por lo tanto, en la mayoria de proyectos, cada equipo define cuales deberian ser
las actividades de aseguramiento de calidad que pueden ejecutarse de acuerdo a las restricciones en costo,
alcance, y tiempo. Esto se traduce en que los equipos realicen un aseguramiento de la calidad ad hoc. Y
en casos de emergencias, cuando el proyecto corre riesgo de impactar cualquiera de los vértices del
triangulo de las restricciones, se prefiere sacrificar el aseguramiento o control de la calidad. En Avantica
Technologies la mejora contintia es imposible, porque no es obligatorio y no existe un proceso
estandarizado de aseguramiento de la calidad. Adicionalmente, ante la ausencia de procesos para
prevenir o detectar defectos en etapas tempranas del proyecto el costo de las reparaciones y el retrabajo
aumentan. Esto porque el costo de reparar un defecto aumenta entre mas tarde se identifique. En la tabla
4.3, se presenta el analisis FODA del proceso “realizar el aseguramiento de la calidad” en Avantica
Technologies.
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Tabla 4.3: Analisis FODA del proceso

: realizar el aseguramiento de la calidad

Fortalezas

Debilidades

La calidad como proceso preventivo es
parte de los objetivos estratégicos de la
empresa por lo que se tiene el apoyo de la
alta gerencia para implementar el
aseguramiento de la calidad.

Dado que se utiliza Scrum como
metodologia de desarrollo de proyectos, al
menos se aprovechan las reuniones de
retrospectiva para la mejora de procesos de
desarrollo y gestion de proyectos de
software.

No es un proceso obligatorio para todos los
proyectos.

Es un proceso ad hoc y no esta
estandarizado.

La empresa no tiene una cultura preventiva
sino correctiva que dificulta el proceso de
aseguramiento de la calidad.

No se cuenta con plantillas.

No se cuenta con lecciones aprendidas.

La mejora continua es imposible sin un
buen aseguramiento de la calidad.

Las mejoras a los procesos, producto de las
reuniones de retrospectiva, no se
documentan por lo que no pueden
generalizarse, estandarizarse o reutilizarse
en otros proyectos.

No existen los conceptos de auditorias,
inspecciones o revisiones de procesos en la
empresa.

El poco aseguramiento de la calidad que se
realiza es uno de los primeros procesos
sacrificados apenas aparecen problemas
que pueden impactar el tridngulo de las
restricciones (alcance, costo y tiempo).

Oportunidades

Amenazas

Detectar anomalias en los procesos de la
gestion de proyectos.

Apoyar la mejora continua.

Disminuir la variabilidad de los procesos
de la gestion de proyectos aumentando asi
su predictibilidad.

Garantizar la calidad de los procesos y su
adecuada aplicacion.

Procesos irregulares o con defectos
impactan directamente la calidad del
proyecto y sus entregables.

Procesos que no son correctamente
ejecutados o que son omitidos producen
desperdicio, retrabajo y aumentan la
posibilidad de introducir defectos en el
software.

Fuente: Elaboracion propia
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4.2.2.3 Controlar la calidad

Segun el Project Management Institute (2013a), controlar la calidad es el proceso de “monitorear y
registrar los resultados de la ejecucion de las actividades de calidad, a fin de evaluar el desempefio y
recomendar los cambios necesarios” (p. 248).

Uno de los beneficios de llevar a cabo este proceso es que permite identificar y detectar los defectos en
los productos y procesos, asi como determinar sus causas para proponer medidas correctivas y
preventivas para eliminarlas o evitar que se repitan. Ademas, este proceso permite validar que el trabajo y
los entregables del proyecto cumplen con los requisitos solicitados por los interesados para que sean
aceptados. Esta actividad estd orientada a la calidad del producto. Y en el caso del software, es de vital
importancia tomar en consideracion también la calidad interna del codigo. Esto debido a que una baja
calidad interna del codigo disminuye la mantenibilidad, la productividad y se aumenta la probabilidad de
introducir defectos en el producto final.

El control de la calidad en Avantica Technologies es mas comun que el aseguramiento de la calidad. Aun
asi el control de la calidad presenta deficiencias. Por lo general, el proceso es ad hoc y cada equipo
define como realizar el control de la calidad. En la empresa, el control de la calidad se ejecuta de la
siguiente manera: un programador termina sus tareas, integra el c6digo, se genera una nueva version del
proyecto y un especialista de QA se encarga de verificar la funcionalidad. Nétese la naturaleza correctiva
y desarticulada entre el desarrollo de software y la calidad.

Un correcto control de la calidad de software incluye muchas mas tareas que las que ejecuta Avantica
Technologies y deberia ser un proceso mas integrado. Muy pocos proyectos utilizan técnicas y
herramientas como: integracion continua, inspeccion continua, revision de cdédigo por parte de
compafieros del equipo, revision automatica de cddigo, pruebas automatizadas (unitarias, integracion,
sistema y aceptacion), programacion en parejas y registro de métricas de calidad, entre otros. Muchas de
estas tareas no se realizan por falta de capacidad técnica de los miembros del equipo (inexperiencia) y por
procesos defectuosos o inexistentes.. Debido a esto no se puede disfrutar de otros beneficios propios del
control de la calidad como lo son: métricas de control de calidad, entregables correctamente validados y
métricas de desempefio del trabajo. Dado que los resultados del control de la calidad son insumo para el
aseguramiento de la calidad, se pierden los beneficios potenciales que puede brindar esta Gltima.

En la tabla 4.4, se sintetizan el analisis FODA del proceso “controlar la calidad”.
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Tabla 4.4: Analisis FODA del proceso: controlar la calidad

Fortalezas

Debilidades

Por lo general, todos proyectos cuentan con
un equipo de QA que efectiia tareas de
control de la calidad,

Existe personal con conocimiento para
capacitar al resto e implementar Ilas
mejores practicas recomendadas por la
ingenieria de software y la gestion de
proyectos para apoyar el control de la
calidad (pruebas automaticas, revision
automatica de  codigo, integracion
continua, etc),

El esfuerzo de control de la calidad recae
casi complemente sobre el equipo de QA 'y
poco sobre el equipo de desarrollo.

Falta capacitacion en buenas practicas del
desarrollo de software y gstion de
proyectos orientadas al control de la
calidad

No se registran métricas de control de
calidad

Cada equipo define el mejor proceso a
seguir para ejecutar el control de la calidad
(proceso ad hoc). El proceso no es integral
y esta desarticulado.

Los procesos de validacion del producto
son débiles, reactivos, manuales y se basan
principalmente en las pruebas que el
equipo de QA pueda ejecutar.

Los procesos de control de la calidad son
lentos y tediosos debidos a la poca
automatizacion.

Oportunidades

Amenazas

Aumentar la probabilidad de cumplir con
los requisitos de calidad.

Verificar y validar la calidad del producto.
Garantizar que se cumple con las métricas
de calidad.

Las métricas producto de este proceso
apoyan el control y seguimiento de la
calidad.

Facilitar la deteccion de defectos en etapas
tempranas para disminuir los costos de las
reparaciones.

Problemas en el control de calidad aumenta
la probabilidad de fracaso de los procesos
de wvalidacion y verificacion de los
entregables del proyecto.

Un control de calidad defectuoso aumenta
la probabilidad de aparicion de
desperdicio, retrabajo, defectos,
sobrecostos e inconformidad del cliente.
Acumulacién de deuda técnica que
disminuye la mantenibilidad del coédigo lo
cual puede derivar en una baja
productividad.

Fuente: Elaboracion propia

4.2.2.4 Recopilar los requisitos

Este proceso consiste en “determinar, documentar y gestionar las necesidades y los requisitos de los
interesados para cumplir con los objetivos del proyecto” (Project Management Institute, 2013a, p.110).
Este proceso es crucial para la correcta definicion del alcance del proyecto, de los productos, entregables
y servicios del proyecto. Tiene relacion directa con la calidad porque de la correcta satisfaccion de los
requisitos depende la satisfaccion de los interesados. Ademas, los requisitos definen las expectativas de
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calidad esperadas por el cliente. La validacion del alcance y la aceptacion de los productos y entregables
dependen del cumplimiento de los requisitos. La planificacion del costo, cronograma, presupuesto y la
calidad utilizan como insumo directo los requisitos. De hecho, todo proyecto debe recopilar los requisitos
de calidad, que determinan las condiciones o criterios necesarios para validar la conclusion exitosa y a
satisfaccion de los entregables.

Las salidas cruciales de la recopilacion de requisitos son la documentacion de requisitos y la matriz de
trazabilidad. En el caso de Avantica Technologies, la recopilacion de requisitos es un tema de discusion.

Por una parte, se utiliza Scrum como metodologia de desarrollo 4gil. Las metodologias agiles aceptan la
naturaleza cambiante de los requisitos. De hecho, el cambio en bienvenido, incluso en etapas avanzadas
del desarrollo. Las metodologias agiles aceptan que el cambio constante es parte de la ventaja
competitiva de los interesados.

Por otro lado, la guia PMBOK, sugiere que se ejecute un proceso muy formal y exhaustivo de
recopilacion de requerimientos que inclusive podria ser imposible de realizar en proyectos de software
que son innovadores o aquellos centrados en la investigacion y desarrollo, donde los interesados no saben
lo que quieren hasta que vean una pieza de software funcionando.

Por lo tanto, se requiere un balance, ni una recopilacion de requerimientos exhaustiva que produzca
paralisis por analisis y limite los beneficios de utilizar Scrum, ni un proceso de recopilacion de
requerimientos tan superficial que nadie sepa cual es el objetivo del proyecto y se produzca una
corrupcion del alcance incontrolable. Actualmente, Avantica Technologies realiza una recopilacion de
requerimientos rapida, solo para darse una idea superficial de qué desea el cliente y ejecuta un adecuado
proceso de adquisiciones para firmar el tipo de contrato que le permita protegerse del constante cambio
que es comun en la mayoria de proyectos de software. Sin embargo, la calidad de los proyectos se puede
mejorar si se ejecuta un proceso de recopilacion de requerimientos mas formal, estandarizado y riguroso.
Otro problema que se presenta es que los equipos de proyecto confunden el product backlog, con el
documento de requerimientos y la matriz de trazabilidad. A esto se suma un incorrecto control integrado
de los cambios, que en conjunto generan alta corrupcion del alcance.

En definitiva, Avantica Technologies se veria beneficiada de una mejor recopilacion e ingenieria de
requisitos, que busque el balance ideal entre lo sugerido por la guia PMBOK sin limitar las bondades que
brinda y persigue Scrum. El involucramiento desde el principio y a lo largo de todo el proyecto del
product owner, es lo que ha ayudado a amortiguar los problemas de no realizar una adecuada ingenieria
de requerimientos.

En la tabla 4.5, se muestra el analisis FODA del proceso de recopilacion de requisitos en Avantica
Technologies.
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Tabla 4.5: Analisis FODA del proceso: recopilar los requisitos

Fortalezas

Debilidades

Dado que se utiliza como metodologia de
desarrollo Scrum, un representante de los
interesados (el product owner) siempre esta
a disposicion del equipo del proyecto para
aclarar cualquier duda concerniente a los
requisitos.

Se tiene un product backlog que permite
dar seguimiento a los requerimientos, su
prioridad, responsables, criterio de
aceptacion, casos de prueba, entre otros (es
similar a una matriz de trazabilidad de
requerimientos).

No se utiliza una correcta ingenieria de
requisitos.

No hay documentos formales de requisitos.
Se confunde el hecho de que Scrum no
requiere documentacion de requisitos antes
de iniciar la etapa de desarrollo de software
con no realizar una recopilacion de
requisitos del todo.

Los criterios de aceptacion y casos de
prueba no siempre son claros.

Se confunde el product backlog con la
documentacion de requisitos y la matriz de
trazabilidad.

Los requisitos no siempre son: especificos,
medibles, realizables, realistas y limitados
en tiempo (SMART).

Requisitos de baja calidad aumentan el
retrabajo, los defectos y la corrupcion del
alcance.

Sin requisitos es imposible validar y
verificar los productos y entregables del
proyecto.

Oportunidades

Amenazas

Aumentar la  comprension de las
necesidades del cliente.

Disminuir los supuestos.

Disminuir las omisiones.

Disminuir los riesgos.

Disminuir la incertidumbre.

Disminuir o estabilizar los cambios.
Facilitar la definicion de los objetivos del

proyecto.
Apoyar la definicion adecuada del alcance,

costo, tiempo y calidad del proyecto.

Sin requisitos bien definidos es imposible
definir la calidad y las lineas base del
proyecto.
Aumento de los riesgos e incertidumbre del
proyecto.

Fuente: Elaboracion propia.
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4.2.2.5 Cerrar el proyecto o fase

Segun el Project Management Institute (2013a), cerrar el proyecto o fase consiste en “finalizar todas las
actividades a través de todos los Grupos de Procesos de la Direccién de Proyectos para completar
formalmente el proyecto o una fase del mismo” (p. 100). En el caso de Avantica Technologies, este
proceso fue identificado por los participantes de los grupos focales entre los prioritarios para ser
mejorado, por el hecho de que el cierre de proyecto o fase, implica la correcta documentacion de
lecciones aprendidas, actualizacion de los activos de los procesos de la organizacion y el almacenamiento
de los documentos del proyecto para que funcionen como informacion historica. Este proceso es crucial
si se busca la mejora continua de los procesos, la maduracion de la gestion de proyectos y la calidad.
Actualmente, el proceso de cierre de proyecto o fase no esta estandarizado, lo que impide el analisis,
procesamiento y reutilizacion de la informacion histérica. Lo mas parecido a un cierre de fase se ejecuta
cada finalizacion de sprint, con las reuniones de sprint review y sprint retrospective. Sin embargo, los
defectos identificados y mejoras propuestas en ambas reuniones no se documenta formalmente, por lo que
los beneficios solo se pueden aplicar al proyecto en curso. En la tabla 4.6, se puede observar el analisis
FODA del proceso de cierre del proyecto o fase.

Tabla 4.6: Analisis FODA del proceso: cerrar el proyecto o fase

Fortalezas Debilidades
e La mayoria de proyectos ejecutan *  Proceso no estandarizado e informal.
reuniones de sprint review 'y sprint e Cuando el proyecto atraviesa por
retrospective. momentos de presion no se ejecutan las
* Al menos se documenta de forma ad hoc reuniones de sprint review 'y sprint
algunas lecciones aprendidas. retrospective.

* La informacion de lecciones aprendidas

que se almacena es muy basica y no sigue
un estandar.

Oportunidades Amenazas
* Apoyar la mejora continua a través de la * El no documentar las lecciones aprendidas
documentacion de las lecciones aprendidas. impide la mejora y la madurez en la gestion
* QGarantizar que las metas y todo el trabajo de la proyectos de la empresa.

del proyecto o fase ha sido terminado de
acuerdo con los objetivos del proyecto y
con la satisfaccion del cliente.

* Permitir la ejecucion de un correcto cierre
de las adquisiciones.

* Conseguir la aceptacion final del producto
que esta directamente relacionada con la
calidad.

* Facilitar la evaluacion del desempefio de
los miembros del equipo y la liberaciéon de
los recursos del proyecto.

Fuente: Elaboracion propia
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4.2.2.6 Realizar el control integrado de cambios

El control integrado de cambios consiste en ‘“analizar todas las solicitudes de cambios, aprobar los
mismos y gestionar los cambios a los entregables, los activos de los procesos de la organizacion, los
documentos del proyecto y el plan para la direccion del proyecto, asi como comunicar las decisiones
correspondientes” (Project Management Institute, 2013a, p.94). Este proceso esta relacionado con la
calidad porque cualquier cambio puede impactar las lineas bases del proyecto y las salidas de dicho
proceso son insumo para el proceso de controlar la calidad. El beneficio de este proceso es que permite
considerar cualquier cambio en el proyecto de forma integral y asi reducir los riesgos de introducir
cambios que no tomen en consideracion los objetivos del proyecto. Un inadecuado control de los
cambios impacta negativamente el triangulo de las restricciones y la calidad del proyecto. En Avantica
Technologies, el control del cambio se ejecuta informalmente utilizando el product backlog como unica
herramienta de apoyo. Cualquier cambio o nuevo requisito puede ser solicitado por el product owner en
el momento que considere oportuno, dicho requisito se transforma en historias y estas son agregadas al
product backlog. El problema es que luego de aceptar estos cambios, no siempre se actualizan los
documentos del proyecto, las lineas bases o el plan para la direccion del proyecto. En la tabla 4.7 se
sintetizan el analisis FODA del proceso “realizar el control integrado de los cambios”.

Tabla 4.7: Analisis FODA del proceso: realizar el control integrado de cambios

Fortalezas Debilidades

* Los cambios aprobados son visibles para * No siempre se actualizan las lineas bases
todos los involucrados del proyecto del proyecto con los cambios aprobados.
utilizando como herramienta el product *  Esun proceso informal.
backlog. * No siempre se analiza el impacto de los

cambios en los objetivos del proyecto.
Oportunidades Amenazas

* Evitar la corrupcion del alcance. * Los cambios no controlados pueden

* Apoyar la correcta gestion de las lineas producir  retrabajo, baja calidad,
base (alcance, costo, tiempo) tomando en sobrecostos, retrasos, baja productividad,
consideracion los objetivos del proyecto. defectos e insatisfaccion del cliente.

* Minimizar riesgos producto del cambio * Impactos negativos en la lineas base del
inherente a todo proyecto. proyecto.

* Analizar de forma integral el impacto de * Imposible dar un control y seguimiento a
los cambios en el proyecto. los cambios propuestos e implementados

para evaluar su impacto en el proyecto.

Fuente: Elaboracion propia
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4.3 Gestion de la calidad en Scrum y su relacion con la guia PMBOK

Antes de discutir la metodologia de gestion de la calidad, es necesario comprender como Scrum incorpora
las recomendaciones relacionadas a la calidad que propone la guia PMBOK.

El Project Management Institute indica que los ciclos de vida adaptativo como Scrum son utilizados 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”
(2013a, p.46). Los clientes de Avantica Technologies son conscientes que la industria del software
cumple con las caracteristicas mencionadas anteriormente y por eso contratan los servicios de la empresa
para que se desarrollen los proyectos bajo un esquema agil, especificamente Scrum. Sin embargo,
Avantica Technologies presenta dificultades para combinar las recomendaciones de la guia PMBOK y
Scrum, en un ciclo de vida de proyecto coherente y de calidad. De las entrevistas se corrobord que los
directores de proyectos confunden la guia PMBOK con una metodologia de desarrollo de software en
cascada. Esto es incorrecto porque las recomendaciones de la guia PMBOK se pueden aplicar a cualquier
tipo de proyecto sin importar el ciclo de vida que se utilice. La metodologia propuesta en este trabajo
pondra énfasis en la calidad que es el objetivo de esta investigacion. Una vez comprendida esta
metodologia se pueden incorporar cualquier recomendacion del PMBOK relacionada a cualquier area del
conocimiento sin mucho esfuerzo.

Segun el Project Management Institute (2013a), “el ciclo planear-hacer-verificar-actuar (PDCA) es la
base para la mejora de la calidad tanto del proyecto como del producto” (p. 229). Ademas, el ciclo PDCA
es la piedra angular de la mejora continua.

También es importante destacar que la calidad debe estar orientada a la “prevencion antes que la
inspeccion. La calidad debe ser planificada, disefiada y construida. El costo de prevenir los errores es por
lo general menor que corregirlos” (Project Management Institute, 2013a, p. 229).

La calidad debe considerar la satisfaccion del cliente. Por lo tanto se debe “entender, evaluar, definir y
gestionar los requisitos, de modo que se cumplan las expectativas del cliente. Esto requiere una
combinacion de conformidad con los requisitos (para asegurar que el proyecto produzca aquello para lo
cual fue emprendido) y adecuacion para su uso (el producto o servicio debe satisfacer necesidades
reales)” (Project Management Institute, 2013a, p. 229).

En Scrum, la calidad se define como la habilidad de completar los entregables o productos para cumplir
con los criterios de aceptacion y alcanzar el valor de negocio esperado por el cliente .

Para asegurar que el proyecto cumple con los requisitos de calidad, Scrum adopta un enfoque de mejora
continua (basado en el ciclo PDCA) donde el equipo aprende de la experiencia y los involucrados estan
comprometidos constantemente en el proyecto.

Cualquier cambio en los requisitos se refleja en el product backlog a través del product owner como
representante del cliente. El product backlog siempre tendra historias pendientes por ejecutar hasta el

12 Notese que la definicion es congruente con la guia PMBOK
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cierre del proyecto. Los cambios en los requisitos refleja cambios en el ambiente interno o externo del
negocio al cual debe adaptarse el proyecto. Si el proyecto no se adapta a dichos cambios se incumplira la
satisfaccion del cliente que es una de las claves en la definicion de calidad.

Las metodologias agiles, aceptan el cambio constante y lo utiliza en beneficio de la ventaja competitiva
del cliente. Para abordar el cambio constante, Scrum requiere que el trabajo se complete en incrementos
cortos (sprints), esto significa que los errores o defectos se detectan en etapas tempranas, cuando son mas
baratos de corregir. Ademads, estos pequefios incrementos facilitan adaptarse al cambio.

En cada sprint se incorpora aseguramiento y control de la calidad repetitivos, en lugar de una sola etapa
de control de calidad al final, cuando el producto o servicio estd casi completado y el costo de las
correcciones o modificaciones es alto.

Scrum sugiere que todas las tareas importantes relacionadas a la calidad sean completadas durante el
sprint, garantizando al final del mismo, un producto listo para ser puesto en produccion y ser explotado si
asi lo desea el cliente. Dado que cada sprint es corto (por lo general dos semanas), es posible la mejora
continua a una tasa acelerada, porque esta repeticion constante de tareas de calidad, retroalimentacion y
correcciones a los procesos aumenta la probabilidad de logar los niveles esperados de calidad. Como al
final de cada sprint se entrega un producto listo", los involucrados y el Scrum team pueden discutir,
basados en evidencia objetiva, las brechas que existan entre las expectativas y la realidad respecto a la
calidad y requisitos. De esta forma, en constantes ciclos cortos de retroalimentacion las brechas se
cierran. Lo anterior es el corazon del ciclo PDCA, de la mejora continua y de la metodologia de gestion
de la calidad propuesta en esta investigacion.

4.3.1 El ciclo planificar-hacer-verificar-actuar (PDCA)

El nombre del ciclo PDCA (o ciclo PHVA) viene de las siglas planificar, hacer, verificar y actuar, en
inglés: Plan, Do, Check, Act. También es conocido como ciclo de mejora continua o circulo de Deming,
por ser Edwards Deming su creador.

Esta metodologia describe los cuatro pasos esenciales que se deben llevar a cabo de forma sistematica
para lograr la mejora continua, entendiendo como tal el mejoramiento continuado de la calidad
(disminucion de fallos, aumento de la eficiencia, solucion de problemas, prevencion, eliminacion de
riesgos, eliminacion del desperdicio). El circulo de Deming lo componen cuatro etapas ciclicas, de
preferencia cortas, de forma que una vez acabada la etapa final se debe volver a la primera y repetir el
ciclo de nuevo. Las actividades son reevaluadas periodicamente para incorporar nuevas mejoras.

Las cuatro etapas que componen el ciclo son las siguientes:

1. Planificar (Plan): Se identifican las actividades susceptibles de mejora y se establecen los
objetivos a alcanzar. Para buscar posibles mejoras se pueden realizar grupos de trabajo, escuchar
las opiniones de los trabajadores, buscar nuevas tecnologias mejores a las que se estan usando,
etc.

13 O al menos un incremento sobre el producto
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2.

Hacer (Do): Se realizan los cambios para implantar la mejora propuesta. Generalmente conviene
hacer una prueba piloto para probar el funcionamiento antes de realizar los cambios a gran escala.

Controlar o Verificar (Check): Una vez implantada la mejora al proceso, se deja un periodo de
prueba para verificar su correcto funcionamiento. Si la mejora no cumple las expectativas
iniciales habra que modificarla para ajustarla a los objetivos esperados..

Actuar (Act): Por tltimo, una vez finalizado el periodo de prueba se deben estudiar los resultados
y compararlos con el funcionamiento de las actividades antes de haber sido implantada la mejora.
Si los resultados son satisfactorios se implantara la mejora de forma definitiva. Una vez
terminado el paso cuatro, se debe volver al primer paso periddicamente para estudiar nuevas
mejoras.

Tanto Scrum como el circulo de Deming, son procesos iterativos e incrementales, orientados a la mejora
continua. En la figura 4.17, se muestra de forma general, algunas actividades de Scrum y su relacion con

el ciclo PDCA.
” B
-Crear las historias de usuario -Crear los entregables
-Crear el product backlog priorizado -Realizar el daily Scrum
\ )
’ N

e,

-Adjudicacion de entregables
-Retrospectiva y cierre del proyecto

-Demostrar y validar el sprint
-Retrospectiva del sprint

Figura 4.17: Relacion entre calidad, Scrum y el circulo de Deming

Fuente: Elaboracion propia
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4.3.2 Criterios de aceptacion, definicion de done y el product backlog priorizado

Antes de discutir los aspecto mas generales de la gestion de la calidad en Scrum (planificacion,
aseguramiento y control) es importante discutir sobre los criterios de aceptacion, definicion de done y el
product backlog priorizado que juegan un papel importante en la calidad.

El product backlog es similar a un documento de requisitos pero ademas define el alcance del proyecto y
estd compuesto de una lista priorizada de caracteristicas que deben cumplir los productos, servicios o
entregables del proyecto para satisfacer las necesidades del cliente con la calidad esperada. Las
caracteristicas requeridas se describen en forma de historias de usuario. Las historias de usuario son
requisitos especificos solicitados por los interesados.

Todas la historias tienen asociado un criterio de aceptacion, que es una definicion objetiva que permite
determinar cuando una historia es completada a satisfaccion del cliente y con la calidad requerida. Los
criterios de aceptacion se obtienen de los documentos de requisitos del proyecto y del product owner de
acuerdo a su conocimiento experto en el dominio del negocio.

El product owner comunica al Scrum team las historias que deben desarrollarse, colocandolas en el
product backlog y el criterio de aceptacion debe estar explicitamente definido porque es crucial para una
oportuna y efectiva entrega de la funcionalidad. Defectos en el criterio de aceptacion afectan
directamente la calidad del producto y entregables. El criterio de aceptacion es utilizado por el equipo de
desarrollo (incluye especialistas de QA), para comparar si lo producido cumple con lo solicitado y
esperado (calidad). Al final de cada sprint, el product owner, utiliza dicho criterio de aceptacion para
verificar los entregables completados y asi aceptarlos o rechazarlos.

Adicional al criterio de aceptacion, las historias de usuario contienen un elemento adicional que se llama:
definicion de done. Mientras que el criterio de aceptacion indica objetivamente cuando el entregable
cumple con los requisitos y las caracteristicas de calidad esperadas, la definicion de done, indica desde la
perspectiva del usuario, cuando dicho entregable esta listo para ser utilizado.

Es importante indicar, que las historias de usuario correspondientes a los entregables rechazados son
agregadas de regreso al product backlog y deben ser completadas en futuros sprints. Es decir, el rechazo
de los entregables y sus correspondientes historias no significa un rechazo sobre el producto final o
incremento. El producto o incremento puede potencialmente ser puesto en produccion si asi lo
consideran pertinente los involucrados clave. Esto porque el software es una de las pocas disciplinas, que
bajo ciertas condiciones, permite la utilizacién y comercializacion de productos aunque existan defectos
conocidos. Ademas, la alta competencia, la necesidad de innovar y de llegar primero al mercado son
caracteristicas comunes de la industria de la alta tecnologia que pueden presionar a los involucrados
claves a explotar un software aunque no se cumplan los requisitos de calidad. La ventaja radica en que
los ciclos cortos de Scrum, permitiran en un tiempo corto (un par de semanas) corregir los defectos,
adaptarse al cambio y aprovecharse de la mejorar continua de la calidad.

Antes de finalizar esta seccion, es importante aclarar la diferencia entre criterio de aceptacion y definicion
de done, ambos conceptos cruciales para la calidad en Scrum. La diferencia clave radica en que el
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criterio de aceptacion es Unico para cada historia individual y la definicion de done es un conjunto de
reglas aplicables a todas la historias de usuario en un sprint dado.

En términos generales, la definicion de done puede incluir criterios como:
* La historia ha sido revisada por otros miembros del equipo.
* La historia cuenta con pruebas unitarias.
* La historia fue verificada por un especialista en QA.
* La historia esta entregada en un ambiente de pruebas (desarrollo, QA, fun, etc).
* La historia cuenta con una revision de codigo por otro miembro del equipo.

Al igual que con el criterio de aceptacion, todas las condiciones de la definicion de dome deben ser
satisfechas para que la historia se considere lista. El equipo utiliza una lista de verificacion par asegurarse
que las tareas finalizadas cumplen con la definicion de done (DoD). Una clara definicion de done es
critica porque ayuda a eliminar ambigiiedades y permite que el equipo se adhiera a las normas de calidad
requeridas.

4.3.3 Gestion de la calidad en Scrum

El cliente es el involucrado més importante en cualquier proyecto. Por lo tanto, es importante entender
sus necesidades. El cliente puede expresar sus requisitos explicita o implicitamente. Generalmente, en
Scrum, el product owner se enfoca en los requisitos y objetivos del negocio, que en su conjunto
representan los requisitos de los clientes. El product owner funciona como punto de comunicacion entre
todos los involucrados del proyecto y el equipo del proyecto.

La gestion de la calidad en Scrum permite a los clientes estar al tanto de los problemas del proyecto y los
mantiene involucrados y comunicados por medio de la interacciéon con el product owner. Esta
comunicacién constante junto con las reuniones de sprint review, les permite conocer si el proyecto
avanza de acuerdo a lo planeado y cumpliendo sus expectativas. En Scrum, la calidad no solamente es
acerca de cumplir con métricas, es acerca de la satisfaccion de los involucrados a través de la entrega y
demostracion de productos funcionales al final de cada sprint. El punto de vista de los clientes,
patrocinadores e involucrados es clave porque al final ellos son los que estan invirtiendo su dinero en el
proyecto.

Scrum, utilizando las recomendaciones de la guia PMBOK, gestiona la calidad a través de tres actividades
interrelacionadas:

* Planificacion de la calidad.
* Aseguramiento de la calidad.

e  Control de la calidad.
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4.3.3.1 Planificacion de la calidad

Uno de los principios fundamentales de Scrum es desarrollar y entregar primero la funcionalidad de
mayor prioridad parar el cliente. Las caracteristicas menos importantes seran desarrolladas en
subsecuentes sprints o pueden quedar por fuera en si asi lo desea el cliente. Este enfoque le brinda al
Scrum team el tiempo requerido para enfocarse en la calidad de la funcionalidad esencial requerida. Un
beneficio clave de la planificacion de la calidad es la reduccion de deuda técnica que es el enemigo
numero uno de la calidad interna de los productos de software. La deuda técnica impacta directamente la
calidad de los entregables y del proyecto, produce retrabajo, retrasos, sobrecostos, disminuye la
productividad y aumenta la probabilidad de introducir defectos.

Algunas causas de la deuda técnica son:
*  Procesos de gestion de proyectos defectuosos o de baja calidad.

* Arreglos rapidos o descuidados en la construccion de los entregables que no cumplen con

estandares de calidad o seguridad.

* Pruebas incompletas o inadecuadas.

*  Documentacion incompleta o inadecuada.

* Falta de coordinacion entre los miembros del equipo.

* Falta de conocimiento compartido del dominio del negocio o de los procesos.

* Enfoque en las metas a corto plazo del proyecto en detrimento de las metas a largo plazo.

*  Omision, desconocimiento o negligencia al utilizar las buenas practicas de la ingenieria de

software y la gestion de proyectos.

Un Scrum de calidad minimiza los multiples problemas provocados por la deuda técnica, si es
acompanado de las recomendaciones de la gestion de proyectos propuestas por el PMBOK. Todas las
historias de usuario tienen una definicidon de done y criterio de aceptacion y al final de un sprint o estan
finalizadas completamente con calidad o no lo estan (no existen puntos medios). Cualquier deuda técnica
se detecta de inmediato antes de empezar el siguiente sprint (gracias a las reuniones de sprint review,
sprint retrospective, daily Scrum, entre otras). Dado que el cliente acepta o rechaza los incrementos a los
entregables al final de cada sprint, existe una retroalimentacion constante y rapida sobre la satisfaccion
del cliente con la calidad. El product backlog esta priorizado de acuerdo a la importancia de las historias
desde la perspectiva del cliente, por lo que este recibird primero la funcionalidad esencial y que mas
valora. La definicion de los criterios de aceptacion y la definicion de done, son parte importante de la
planificacién de la calidad.

La deuda técnica es un reto para la gestion de proyectos tradicionales donde el analisis, disefio, desarrollo,
prueba y documentacion son ejecutadas secuencialmente. La distancia de tiempo desde que se introduce
un defecto y cuando se detecta es tan largo que el costo de repararlo es alto. Este esquema produce altos
costos de mantenimiento, integracion, pruebas y puesta en produccion en las etapas finales del proyecto.

103



4.3.3.2 Aseguramiento y control de la calidad

El control de la calidad se refiere a la ejecucidn de las actividades de calidad planificadas en el plan de
gestion de la calidad mientras se desarrollan los entregables del proyecto. También incluye el aprendizaje
sobre el conjunto de actividades completadas con el objetivo de la mejora continua. Es importante que el
equipo del proyecto cuente con las habilidades para ejecutar todas las actividades de control de la calidad
planificadas. Durante el sprint retrospective el equipo discute las lecciones aprendidas. Estas lecciones
cumplen la funcién de entrada para la mejora continua y contribuye a la mejora del control de la calidad.

La calidad no es requerida solo en los entregables sino también en los procesos. El aseguramiento de la
calidad se refiere a la evaluacion de los procesos y los estandares que gobiernan la gestion de la calidad
en el proyecto para asegurar que cumplen su funcion, son eficientes, eficaces, que no son defectuosos y
que no agregan desperdicio. Las actividades de aseguramiento de al calidad son ejecutadas como parte
del trabajo normal del equipo del proyecto. Por ejemplo, el aseguramiento de la calidad es un factor
significativo en la definicion de done de las historias. Los entregables no son considerados completados
si el correspondiente aseguramiento de la calidad no ha sido ejecutado. Ademas, actividades de
aseguramiento de la calidad que no son parte inherente del equipo del proyecto, como por ejemplo las
auditorias externas, se pueden agregar como historias de usuario en el product backlog y de esta forma
planificarlas y ejecutarlas cuando sean necesarias. El aseguramiento y el control de la calidad son
demostrados durante el sprint review. En esta reunion los involucrados clave pueden monitorear, evaluar
y verificar que las actividades de aseguramiento y control de calidad han sido efectivas mediante la
discusion de la calidad de los entregables. Su retroalimentacion es clave para la mejora del control y
aseguramiento de la calidad.

Como parte de la calidad es importante tomar en consideracion la busqueda constante de procesos que
tengan poca variabilidad. Un proceso poco variable es predecible, facilita las tareas de planificacion,
aumenta la calidad y disminuye la probabilidad de introducir defectos. Este concepto aplicado a la
ingenieria de software y especificamente a la metodologia de calidad propuesta por esta investigacion,
significa que se debe buscar un ritmo constante y sostenido en el desarrollo de software. Para lograr un
ritmo constante y sostenido se pueden utilizar técnicas como la integracion continua de forma regular y
automatizada, esto disminuye la posibilidad de introducir errores manuales, elimina cuellos de botella,
facilita la entrega de valor en intervalos cortos, disminuye riesgos, entre otros.

El controlar la velocidad' del equipo del proyecto es parte de mantener un ritmo constante. EI saber
cuantas tareas pueden completarse por sprint facilita las labores de planificacion, estimacion y calidad.

Las automatizacion de pruebas es otra actividad orientada a mantener un ritmo constante y a minimizar la
variabilidad de los procesos. Por ejemplo, las pruebas manuales son susceptibles de errores humanos,
negligencia, producir dependencias y cuellos de botellas que vuelven caotica la variabilidad del proceso
de pruebas y afecta la entrega de funcionalidad con calidad.

14 Cantidad de tareas planificadas en el sprint vs tarcas completadas. Ambos medidos en puntos, horas ideales u
otras medidas.
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4.4 Metodologia para la gestion y mejora de la calidad

En esta seccion se explicara una metodologia de gestion de la calidad, enmarcada en Scrum, que
incorpora las recomendaciones y elementos propuestos por la guia PMBOK. Esta orientada a cerrar las
brechas de calidad que se encontraron en Avantica Technologies, las cuales fueron detectadas producto de
un analisis de la situacion actual y madurez de la empresa. Este andlisis se detalla en la seccion “4.1
Analisis de la situacion actual”.

Utilizando como insumo el analisis de la situacion actual y por medio de grupos focales se identificaron
los procesos de la gestion de proyectos que presentan defectos y sus correspondientes brechas. Los
procesos y sus brechas se discuten en detalle en las secciones “4.1.4 Identificacion de los principales
defectos y sus causas” y “4.2 Evaluacion de los procesos de gestion de proyectos y su impacto en la
calidad”.

Para desarrollar esta metodologia se siguid el plan definido en el marco metodologico. Se pueden
consultar los detalles de este plan en la seccion “3.4 Procesamiento y analisis de datos” donde se explica
en detalle la operacionalizacion de las variables de la investigacion. Ademas, en esa misma seccion, se
discute la planificacion del proceso de obtencion y analisis de la informacion que sirvid de insumo para
este trabajo. Adicionalmente, en la figura 3.1 se presenta un diagrama donde se detallan todos los pasos,
que se siguieron para desarrollar la metodologia de gestion de la calidad propuesta en esta investigacion.

La metodologia incorpora otras recomendaciones concernientes a la calidad, las cuales se discutieron en
secciones anteriores como: “4.3 Gestion de la calidad en Scrum y su relacion con la guia PMBOK?”,
“4.3.1 El ciclo planificar-hacer-verificar-actuar (PDCA)”, “4.3.2 Criterios de aceptacion, definicion de
done y el product backlog priorizado”, entre otros.

Es importante mencionar que la metodologia toma en consideracién la cultura organizacional de la
empresa y utilizé6 como insumo la informacion y retroalimentacion, obtenida por medio de grupos focales,
aportada por un conjunto de directores de proyectos de Avantica Technologies.

En esta seccion se combinan y articulan de forma coherente los elementos mencionados anteriormente en
una metodologia para la gestion y mejora de la calidad que pueda ser implementada en Avantica
Technologies. La metodologia detalla los procesos, entradas, herramientas, técnicas y salidas que la
conforman y la relacién entre estos elementos.

Es importante mencionar que la funcion del director de proyectos en esta metodologia es la misma que la
sugerida por el PMBOK. Sin embargo, todo equipo Scrum debe ser por definicion autogestionado, por lo
tanto el director de proyectos debe elegirlo de tal forma que se sienta comodo delegando
responsabilidades. Dado que la funcidon del director de proyectos es la misma que la propuesta por el
PMBOK, se omitird mencionarlo reiteradamente en la metodologia, sin embargo debe suponerse que esta
siempre presente como participante y responsable en todos los procesos y es la autoridad sobre la que
recae la gestion del proyecto en general y de la calidad en particular. Para efectos de Scrum y de la
discusion de la metodologia de gestion de la calidad, el Scrum team estd conformado por el product
owner, el Scrum master y el equipo de desarrollo. El Scrum team es gestionado por el director de
proyectos.
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En la figura 4.18, se observa de forma esquematica la metodologia de administraciéon de proyectos
centrada en la gestion de la calidad que se propone para Avantica Technologies.
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Figura 4.18: Vista general de la metodologia de gestion de la calidad propuesta.
Fuente: Elaboracion propia

En las siguientes secciones se explicaran en detalle cada uno de los procesos que componen la
metodologia, indicando el objetivo, los participantes, las entradas, herramientas y salidas que deben
considerarse®.

15 Esta propuesta supone que el lector tiene los conocimientos basicos sobre Scrum y el PMBOK. Para una
discusion a fondo sobre Scrum por favor consultar Rubin, K. (2012). Essential Scrum: A Practical Guide to the
Most Popular Agile Process. Para una discusion a fondo sobre el PMBOK consultar Project Management
Institute. (2013a). Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos.
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4.4.1 Iniciacion

Esta fase engloba una serie de procesos asociados con el inicio del proyecto o fases y la preparacion de
los insumos necesarios para los procesos de planificacion. Permite generar la vision general del proyecto,
establecer cronogramas de entregas y conformar el equipo del proyecto.

En la figura 4.19, se muestra la relacion entre los procesos de iniciacion que se discutiran en detalle en las
siguientes secciones.
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Enunciado de visidn Docume n_ti_icién
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Figura 4.19: Diagrama de flujo de la fase de iniciacion

Fuente: Elaboracion propia
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4.4.1.1 Crear la vision del proyecto

El objetivo de este proceso, es revisar el caso de negocio del proyecto para crear un enunciado de la
vision del proyecto, que servira como inspiracion y proveera el enfoque del proyecto. En este proceso se
produce la identificacion del product owner, una figura muy importante para la calidad del proyecto y sus
entregables, dado que ¢l es el representante del cliente y los involucrados clave. El product owner debe
escogerse estratégicamente porque debe conocer el dominio del negocio, poseer comunicacion directa y
efectiva con los involucrados, tener el poder de tomar decisiones y debe estar disponible en todo
momento para el equipo del proyecto. El director de proyectos es el responsable de que se lleve a cabo
este proceso. La vision del proyecto se crea por medio de reuniones en las que participan los
patrocinadores del proyecto. El enunciado de la vision del proyecto no es un sustituto del acta de
constitucion del proyecto sino un insumo para este ultimo. El enunciado de la vision del proyecto debe
contener el nivel de detalle suficiente para que a partir de €l se puedan crear los epics del proyecto. Un
epic es similar a un paquete de trabajo de una EDT tradicional. Si se cuenta con un acta de constitucion
del proyecto y el product owner esta identificado, entonces este proceso es opcional, en caso contrario es
obligatorio. A modo de resumen, los pasos que deben seguirse en este proceso son:

* Convocar a la reunion de creacion de vision del proyecto.
* Ejecutar la reunion de creacion de vision del proyecto.

* Revisar el caso de negocio del proyecto.

* Identificar al product owner.

*  Crear un enunciado de la vision del proyecto.

Entradas del proceso:

1. Caso de negocio del proyecto: Puede ser un documento bien estructurado o una declaracion
verbal que exprese la razon fundamental para iniciar el proyecto. Puede ser formal y detallado o
informal y breve. Sin importar el formato, incluye informacion suficiente sobre los antecedentes,
proposito, resultados esperados, analisis FODA, analisis de brechas, lista de riesgos identificados,
y estimaciones preliminares de alcance, costo y tiempo del proyecto.

Herramientas del proceso:

1. Reunion de vision del proyecto: Es una reunion entre los patrocinadores e interesados del
proyecto. Ayuda a identificar el contexto, los requisitos del negocios y las expectativas de los
interesados, con el objetivo de desarrollar un enunciado de la vision del proyecto efectivo. Scrum
cree en el compromiso y la colaboracion continua, constante y cercana de los interesados desde el
inicio y a través de la ejecucion de todo el proyecto. Por eso esta reunion es vital para establecer
un primer contacto cara a cara, generar confianza y comunicacion. En esta reunion se identifica
el product owner que es un rol clave para Scrum y la calidad del proyecto.
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Salidas del proceso:

1.

Identificacion del product owner: Es la persona responsable de lograr el maximo valor para el
negocio a través de la ejecucion del proyecto. El product owner es parte integral del equipo de
proyecto, es el representante de los interesados y tiene comunicacion directa con estos ultimos. Se
encarga de articular y gestionar los requisitos. El product owner es la voz de los clientes. Todo
proyecto debe designar un product owner porque es un rol clave para la calidad del proyecto y
los entregables. Es el puente de comunicacion entre el negocio y el equipo del proyecto. Debe
conocer los requisitos con detalle. Adicionalmente, debe tener comunicacion directa y efectiva
con todos los interesados. El product owner tiene poder de tomar decisiones respecto al alcance
del proyecto.

Enunciado de la vision del proyecto: Una buena vision explica cuales necesidades del negocio
seran satisfechas por el proyecto. Se concentra en el qué y no en el como se cumplirdn dichas
necesidades. La vision del proyecto no debe ser muy especifica. En estas etapas tempranas del
proyecto, es posible que el entendimiento del mismo se base en muchos supuestos que cambiaran
conforme avanza el proyecto. Por eso es importante que la vision del proyecto sea lo
suficientemente flexible para incorporar cambios. La vision del proyecto debe concentrarse en la
descripcion del problema y no en la solucion.

En la figura 4.20', se detallan las entradas, herramientas y salidas del proceso de creacion de la vision del

proyecto.

Crear la vision del proyecto

ENTRADAS

1. Caso de negocio del proyecto
HERRAMIENTAS

1. Reunioén de vision del proyecto
SALIDAS

1. Identificacion del product owner

2. Enunciado de la vision del proyecto

Figura 4.20: Entradas, herramientas y salidas del proceso “Crear las historias de usuario”

Fuente: Elaboracion propia

16 En todas las figuras de los procesos de la metodologia se listaran unicamente las entradas, herramientas y salidas
obligatorias. Un director de proyectos con experiencia en Scrum y la guia PMBOK puede proponer a la alta
gerencia agregar los elementos adicionales que considere necesarios con el objetivo de la mejora continua del
proceso de la gestion de proyectos.
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4.4.1.2 Identificar el Scrum master y los involucrados

El objetivo de este proceso es identificar el Scrum master y los involucrados clave. Si ya se ha ejecutado

el proceso “13.1 Identificar los involucrados”, propuesto por el PMBOK, entonces este proceso es

opcional. La responsabilidad de la ejecucion de este proceso recae sobre el director de proyectos'”.

Los pasos que deberian ejecutarse como parte de este proceso son:

Convocar a la reunion para identificar al Scrum master y los involucrados. Participan como

minimo el director de proyectos y el product owner.

Ejecutar la reunion de identificacion del Scrum master y los involucrados, que puede resumirse

en ejecutar el proceso “13.1 identificar los involucrados”, propuesto por el PMBOK.

Entradas del proceso:

1.

Product owner: Discutido como parte de las salidas del proceso “4.4.1.1 Crear la vision del
proyecto”.

Enunciado de la vision del proyecto: Descrito como parte de las salidas del proceso “4.4.1.1
Crear la vision del proyecto”.

Herramientas del proceso:

1.

Criterios de seleccion: Seleccionar el Scrum master apropiado e identificar los interesados
relevantes es crucial para el éxito de cualquier proyecto. En algunas organizaciones, existen
precondiciones que estipulan las caracteristicas que debe reunir el Scrum master. Los siguientes
son criterios de seleccién que deben considerarse:

a) Habilidades de solucion de problemas: Es un criterio primario a considerar cuando se
selecciona el Scrum master dado que debe tener la capacidad de eliminar cualquier
impedimento que afronte el Scrum team.

b) Disponibilidad: El Scrum master debe estar disponible para planificar, asistir, supervisar y
fungir como facilitador en varias reuniones.

c¢) Compromiso: Necesario porque el Scrum master es un facilitador y la voz principal del
Scrum team, por lo que debe ser responsable y representar a sus compaiieros de equipo.

d) Liderazgo y espiritu de servicio: Debe tener conocimientos técnicos, habilidades blandas y
conocimiento sobre la logica del negocio. Debe ser lider para cumplir su funcion de
facilitador y espiritu de servicio porque debe ser el encargado principal de eliminar cualquier
impedimento que se presente.

17 Como se menciono al inicio de la discusion de la metodologia, el director de proyectos siempre serd responsable
y participe de todos los procesos de la metodologia. Si se omite su mencion en algun proceso es simplemente
para simplificar la redaccion y evitar la reiteracion innecesaria.
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Por su parte, para la identificacion de los interesados, los criterios de seleccion pueden
complementarse con las herramientas propuestas por el proceso “13.1 Identificar a los
interesados” de la guia PMBOK, entre las que se pueden citar: andlisis de interesados, juicio de
expertos y reuniones.

Salidas del proceso:

1. Scrum master identificado: El facilitador y "lider servidor" que debe garantizar un ambiente
adecuado y libre de obstaculos al Scrum team para que el proyecto se ejecute exitosamente. El
Scrum master guia, facilita y ensefia las practicas Scrum a todos los involucrados del proyecto.
Elimina impedimentos y se asegura que los procesos de Scrum se ejecutan adecuadamente y de
acuerdo al estandar.

2. Involucrados identificados: Interesados es un término colectivo que incluye a los clientes,
usuarios, patrocinadores, entre otros. Se comunican frecuentemente con el equipo del proyecto e
influyen directamente en los objetivos del proyecto. En este punto se pueden seguir todas las
recomendaciones del proceso "13.1 Identificar a los interesados" de la guia PMBOK.

En la figura 4.21, se observan las entradas, herramientas y salidas de este proceso.

Identificar el Scrum master y los involucrados

ENTRADAS

1. Product owner

2. Enunciado de la vision del proyecto
HERRAMIENTAS

1. Criterios de seleccidon
SALIDAS

1. Scrum master identificado

2. Involucrados identificados

Figura 4.21: Entradas, herramientas y salidas: proceso “Identificar Scrum master y los involucrados”

Fuente: Elaboracidn propia

4.4.1.3 Conformar el Scrum team

El objetivo de este proceso es identificar y seleccionar a los miembros del Scrum team.. Normalmente el
product owner es el principal responsable de la seleccion de los miembros del equipo pero esta tarea se
realiza en colaboracion con el Scrum master y el director de proyectos. Es importante mencionar que una
de las caracteristicas principales que debe tener un Scrum team es que sea autogestionado, de tal forma
que el director de proyectos se sienta comodo delegando funciones.

111



En términos generales, los pasos a ejecutar en este proceso son:

Convocar a una reunion de seleccion del Scrum team.

El product owner, Scrum master (y el director de proyectos) seleccionan el Scrum team,
utilizando criterio experto y de seleccion tales como: desempefio, experiencia, habilidad técnica,
conocimiento del dominio del negocio, disponibilidad de recursos, etc.

Entradas del proceso:

1.

Product owner: Discutido como parte de las salidas del proceso “4.4.1.1 Crear la vision del
proyecto”.

Scrum master: Descrito como salida del proceso “4.4.1.2 Identificar el Scrum master y los
involucrados”.

Enunciado de la visién del proyecto: Descrito como parte de las salidas del proceso “4.4.1.1
Crear la vision del proyecto”.

Herramientas del proceso:

1.

Criterios de seleccion del Scrum team: El Scrum team es el nlcleo de cualquier proyecto
Scrum y adquirir los miembros del equipo correcto es importante para el éxito del proyecto. El
Scrum team, es similar a un equipo de proyecto clasico, pero Scrum apuesta a la generalidad mas
que a la especialidad, es decir, los miembros del equipo tienen conocimientos generales sobre
varios campos pero son expertos en al menos uno. Adicionalmente, deben ser individuos con
habilidades blandas desarrolladas porque en Scrum tener equipos autogestionados es crucial. Los
miembros del equipo debe ser independientes, automotivados, comprometidos con el cliente y sus
necesidades, responsables y colaborativos. Las habilidades comunicativas cara a cara son vitales,
ya que este tipo de comunicacion es preferida en Scrum. Otros criterios que se utilizan para
seleccionar el Scrum team son: criterio experto del departamento de recursos humanos, costos de
capacitacion, costos de los recursos y resultados de desempefio de los colaboradores de la
empresa.

Salidas del proceso:

1.

Scrum team identificado: El Scrum team, también denominado equipo del proyecto, es un grupo
de personas que son responsables de entender los requisitos del negocio especificados por el
product owner, estimar las historias de usuario y crear los entregables del proyecto. El equipo es
autogestionado, decide cuanta cantidad de trabajo puede comprometerse a entregar en un sprint y
determina la mejor forma de realizar el trabajo. La identificacion del Scrum team adecuado para
el proyecto es tarea del product owner, Scrum master y el director de proyectos.
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A continuacion, en la figura 4.22, se detallan las entradas, herramientas y salidas de este proceso.

Conformar el Scrum team

ENTRADAS

1. Product owner

2. Scrum master

3. Enunciado de la vision del proyecto
HERRAMIENTAS

1. Criterios de seleccion del Scrum team
SALIDAS

1. Scrum team identificado

Figura 4.22: Entradas, herramientas y salidas del proceso “Conformar el Scrum team”

Fuente: Elaboracion propia

4.4.1.4 Desarrollar los epics

El objetivo de este proceso es crear los epics del proyecto, que corresponden a paquetes de trabajo,
funcionalidad o caracteristicas de alto nivel que son requeridas por los involucrados del proyecto. En
procesos posteriores, cada epic se desglosa en especificaciones mas detalladas (historias) que se asemejan
a requisitos. Este es un proceso de ejecucion obligatoria. El enunciado de la vision del proyecto sirve
como base para el desarrollo de los epics del proyecto. Por lo general, se realizan grupos focales para
identificar los epics.

En términos generales, se realizan los siguientes pasos en este proceso:

* Convocar a reuniones para desarrollar los epics. En estas reuniones participan el Scrum team y

de ser necesario los involucrados clave.

* Se utiliza el enunciado de la vision del proyecto y el plan para la direccion del proyecto como
insumo para identificar los epics y como elementos que definen las metas y objetivos del
proyecto.

* Los epics son como cualquier otra historia de usuario y se deben colocar dentro del product
backlog. La diferencia entre epic e historia de usuario, es que el primero es general, amplio, de
alto nivel, no puede ser estimado y no tiene el nivel de detalle suficiente para ser ejecutado en un
solo sprint. Un epic sirve como comodin que engloba una serie de historias, es similar a un
paquete de trabajo de una EDT.

Entradas del proceso:
1. Scrum team: Descrito como salida del proceso “4.4.1.3 Conformar el Scrum team”.

2. Enunciado de la vision del proyecto: Discutido como parte de las salidas del proceso “4.4.1.1
Crear la vision del proyecto”.
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3. Plan para la direccién del proyecto: Es el documento que describe el modo en que el proyecto
sera ejecutado, monitoreado y controlado. Integra y consolida todos los planes secundarios de los
procesos de planificacion y lineas base (alcance y costo tiempo). Por eso es un insumo vital para
desarrollar los epics e identificar los objetivos de calidad del proyecto.

Herramientas del proceso:

1. Reuniones con grupos de usuarios: Involucra a los interesados relevantes (principalmente
usuarios o clientes de los productos del proyecto). Brindan al Scrum team informaciéon de
primera mano acerca de las necesidades, expectativas y requisitos. Estos datos ayudan en la
formulacién de los criterios de aceptacion de los productos y brinda informacion valiosa para
desarrollar los epics. Las reuniones con grupos de usuarios son vitales para la prevencion del
costoso retrabajo producto de la falta de claridad respecto a los requisitos y expectativas. Estas
reuniones también cumplen la funcién de crear un ambiente de compromiso y entendimiento
comun entre el equipo del proyecto y los involucrados relevantes. Esta herramienta se
complementa con otras como: grupos focales, talleres de creacion de historias de usuario,
entrevistas y cuestionarios.

Salidas del proceso:

1. Lista de epics: Los epics son escritos en las etapas iniciales del proyecto cuando la mayoria de
las historias de usuario son descritas y recopiladas como funcionalidades de alto nivel y
abstractas, o cuando las descripciones de los productos y requerimientos son definidos de forma
amplia o general. Los epics son requisitos amplios, historias de usuario no refinadas, que son
insertadas en el product backlog. Conforme los epics se priorizan y llega el momento de ser
desarrollados son desglosados en historias mas pequefas y granulares.

En la figura 4.23, se muestran las entradas, herramientas y salidas tipicas de este proceso.

Desarrollar los epics

ENTRADAS

1. Scrum team

2. Enunciado de la vision del proyecto

3. Plan para la direccion del proyecto
HERRAMIENTAS

1. Reuniones con grupos de usuarios
SALIDAS

1. Lista de epics

Figura 4.23: Entradas, herramientas y salidas del proceso “Desarrollar los epics”

Fuente: Elaboracidn propia
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4.4.1.5 Recopilar los requisitos

El objetivo de este proceso es determinar, documentar y gestionar las necesidades y los requisitos de los

interesados para cumplir con los objetivos del proyecto. El proceso de recopilar los requisitos es

obligatorio para esta metodologia.

Entradas del proceso:

1.

3.

Acta de constitucion del proyecto: EI acta de constitucion del proyecto se utiliza para
proporcionar la descripcion de alto nivel del producto, servicio o resultado del proyecto, de modo
que se puedan establecer los requisitos generales.

Enunciado de la visién del proyecto: Discutido como parte de las salidas del proceso “4.4.1.1
Crear la vision del proyecto”.

Lista de epics: Descrito como parte de las salidas del proceso “4.4.1.4 Desarrollar los epics”.

Herramientas del proceso:

1.

Entrevistas: Es una manera formal o informal de obtener informacion de los interesados, a
través de un dialogo directo con ellos. Se lleva a cabo habitualmente realizando preguntas,
preparadas o espontaneas y registrando las respuestas. Las entrevistas se realizan a menudo de
manera individual entre un entrevistador y un entrevistado, pero también pueden implicar a varios
entrevistadores y/o entrevistados. Entrevistar a participantes con experiencia en el proyecto, a
patrocinadores y otros ejecutivos, asi como a expertos en la materia, puede ayudar a identificar y
definir las caracteristicas y funciones esperadas de los entregables del producto.

Grupos focales: Los grupos focales retnen a interesados y expertos en la materia, previamente
seleccionados, a fin de conocer sus expectativas y actitudes con respecto a un producto, servicio o
resultado propuesto. Un moderador capacitado guia al grupo a través de una discusion interactiva
disefiada para ser mas coloquial que una entrevista individual.

Prototipos: Es un método para obtener una retroalimentacion rapida en relacion con los
requisitos, mientras proporciona un modelo operativo del producto esperado antes de construirlo.
Puesto que un prototipo es tangible, permite a los interesados experimentar con un modelo del
producto final, en lugar de limitarse a debatir en forma abstracta sobre sus requisitos. Los
prototipos sustentan el concepto de elaboracion progresiva en ciclos iterativos para la creacion de
maquetas o modelos, la experimentacion por parte del usuario, la generacion de retroalimentacion
y la revision del prototipo. Una vez que se han efectuado los ciclos de retroalimentacion
necesarios, los requisitos obtenidos a partir del prototipo estan lo suficientemente completos
como para pasar a la fase de disefio o construccion.

Analisis de documentos: Se utiliza para obtener requisitos mediante el examen de la
documentacion existente y la identificacion de la informacion relevante para los requisitos. Se
puede analizar una amplia variedad de documentos, que podrian ayudar a obtener requisitos
relevantes. Los ejemplos de documentos que se podrian analizar incluyen, entre otros: planes de
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negocio, literatura, acuerdos, solicitudes de propuesta, flujos de procesos actuales, modelos
logicos de datos, repositorios de reglas de negocio, documentacion del software de la aplicacion,
documentacion de procesos de negocio o interfaces, casos de uso, otra documentacion de
requisitos, etc.

5. Observaciones: Proporcionan una manera directa de ver a las personas en su ambiente, y el
modo en que realizan sus trabajos o tareas y ejecutan los procesos. Son particularmente tutiles
para analizar procesos detallados, cuando las personas que usan el producto tienen dificultades o
se muestran renuentes para expresar sus requisitos.

Salidas del proceso:

1. Documentacion de requisitos: La documentacion de requisitos describe como los requisitos
individuales cumplen con las necesidades de negocio del proyecto. Los requisitos pueden
comenzar a un alto nivel e ir convirtiéndose gradualmente en requisitos mas detallados, conforme
se va conociendo mas acerca de ellos. Antes de ser incorporados a la linea base, los requisitos
deben ser trazables, completos, coherentes, aceptables para los interesados y no deben ser
ambiguos (medibles y comprobables).

En la figura 4.24, se listas las entradas, herramientas y salidas de este proceso.

Recopilar los requisitos

ENTRADAS
1. Acta de constitucion del proyecto
2. Enunciado de la vision del proyecto
3. Lista de epics
HERRAMIENTAS
1. Entrevistas
2. Grupos focales
3. Prototipos
4. Analisis de documentos
5. Observaciones
SALIDAS
1. Documentacion de requisitos

Figura 4.24: Entradas, herramientas y salidas del proceso “Conformar el Scrum team”
Fuente: Elaboracidn propia

Avantica Technologies presenta brechas de calidad en este proceso por lo que es importante explicar en
detalle como debe llevarse a cabo.

La informacion de requisitos se podra recopilar por medio de reuniones o entrevistas con el cliente,
patrocinador u otros interesados, del analisis de documentos, revision de procesos, entre otras fuentes.
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Los responsables de realizar estas actividades seran miembros del equipo de proyecto, con el
acompafiamiento de al menos un experto en andlisis de requerimientos, en constante comunicacion con el
director de proyectos. La documentacion detallada al nivel adecuado es fundamental para el éxito el
proyecto.

Los requisitos deben cumplir con las siguientes caracteristicas: necesarios, no ambiguos, concisos,
consistentes, completos, alcanzables y verificables.

En este proceso es fundamental la participacion de los interesados, con la finalidad de que crear requisitos
de calidad. Requisitos bien definidos disminuyen la cantidad de cambios en fases mas avanzadas del
proyecto. La recopilacion de requisitos disminuye la incertidumbre, supuestos, riesgos y es un punto de
partida para establecer los requisitos de calidad del proyecto y sus entregables.

Como resultado de este proceso, se genera el documento de requisitos llamado Especificacion de
Requisitos (cuya plantilla se muestra en la tabla 4.8), el cual deberd ser revisado y aprobado por los
interesados que participaron en proceso de definicion de requisitos, haciendo mencion directamente al
director de proyectos, patrocinador, cliente y otros involucrados clave. Es posible que se deban realizar
varias revisiones y versiones del documento hasta que este sea finalmente aprobado.

El documento de recopilacion de requisitos debe tener el nivel de detalle apropiado para que pueda ser
utilizado por una metodologia agil, en este caso Scrum. No debe ser muy extenso y detallado como para
producir paralisis por analisis, ni muy escueto como para que los cambios y la corrupcion del alcance
impacten la calidad del proyecto.

En términos generales, la recopilacion de requisitos lo componen los siguientes pasos:

* Recopilar la informaciéon: proceso que incluye la identificacion, recoleccion, andlisis, y
preparacion de la informacion que servira de base para la descripcion detallada de los requisitos
del proyecto.

* Documentar los requisitos: proceso incremental e iterativo por medio del cual se extraen y
documentan los requisitos de la informacion recopilada. Para organizar mejor la documentacion

de los requisitos se propone la plantilla de especificacion de requisitos que se muestra en la tabla
4.8.

* Revisar los requisitos: por medio de esta actividad los involucrados claves proceden a validar los

requisitos. La revision es importante como parte del proceso de la calidad del proyecto.

* Ajustar los requisitos: producto de la revision de requisitos se puede sugerir cambios al
documento. Surgirdn requisitos no contemplados, requisitos mal definidos, requisitos superfluos,
y otros problemas relacionados a la calidad de los requisitos. Como producto de esta
retroalimentacion se procede a corregir esos los problemas.

* Aprobar el documento de requisitos: cuando todos los interesados han aceptado y estan de
acuerdo con los requisitos, se procede a la aprobacion de los mismo mediante la firma del
documento de requisitos.
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A continuacion se muestra una plantilla para la especificacion de requisitos que puede ser utilizada para
cualquier proyecto:

Tabla 4.8: Especificacion de requisitos

Especificacion de requisitos id: <er-xxx> version: <99.9>

Nombre del proyecto: <nombre del proyecto> Caédigo del proyecto: <AV-999999>

Informacion general

Propésito de la recopilacion de requisitos: <se indica el proposito de este proceso>

Lista de requisitos <Se lista de forma resumida la principal informacién de los requisitos para tener una
visualizacion general de los mismos>

Entregable Requisitos Prioridad
Entregable A: <descripcion> Descripcion requisito 1 Prioridad requisito 1
Descripcion requisito 2 Prioridad requisito 2
Descripcion requisito n Prioridad requisito n
Entregable B: <descripcion> Descripcion requisito 1 Prioridad requisito 1
Descripcion requisito 2 Prioridad requisito 2
Descripcion requisito n Prioridad requisito n
Entregable N: <descripcion> Descripcion requisito 1 Prioridad requisito 1
Descripcion requisito 2 Prioridad requisito 2
Descripcion requisito n Prioridad requisito n

Especificacion detallada

Entregable A: <descripcion detallada del entregable A>

Requisito 1: <nombre del requisito>
Descripcion: <descripcion detallada del requisito>
Entradas:

Entrada Requerida (si/no) Tipo de dato Comentario

Salidas:
Salida Tipo de dato Comentario

Proceso:

<descripcion detallada de lo que se espera realice el requisito, explicando lo que ocurre con sus
entradas para producir las salidas>
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Validaciones:

Validacion

Descripcion

Diseiio:

<se indica el disefo de pantalla, reporte, salida esperada, etc>

Criterios de aceptacion:

<criterio aceptacion 1>

<criterio aceptacion 2>

<criterio aceptacion n>

Requisito 2: <sigue el mismo formato que el utilizado para especificar el requisito 1>

Requisito N: <sigue el mismo formato que el utilizado para especificar el requisito 1>

Entregable B: <sigue el mismo formato que el utilizado para especificar el entregable A>

Entregable N: <sigue el mismo formato que el utilizado para especificar el entregable A>

Elaboracion

Nombre:

Firma:

<nombre involucrado 1>

<firma involucrado 1>

<nombre involucrado n>

<firma involucrado n>

Aprobacion

Nombre Firma Rol Fecha
<nombre aprobador 1> | <firma aprobador 1> <rol aprobador 1> yyyy-mm-dd
<nombre aprobador n> | <firma aprobador n> <rol aprobador n> yyyy-mm-dd
Historial del documento

Versiéon Notas Fecha

<ntimero de version> <descripcion de cambios> yyyy-mm-dd
<numero de version> <descripcion de cambios> yyyy-mm-dd

Fuente: Elaboracion propia
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4.4.1.6 Planificar la gestion de la calidad

El objetivo de este proceso es identificar los requisitos y/o estandares de calidad para el proyecto y sus

entregables. Ademas, describe como el proyecto demostrara el cumplimiento de dichos requisitos. El

beneficio clave de este proceso es que proporciona guia y direccion sobre como se gestionara y validara la

calidad a lo largo del proyecto.

Entradas del proceso:

1.
2.

Scrum team: Discutido como salida del proceso "4.4.1.3 Conformar el Scrum team".

Enunciado de la visién del proyecto: Descrito como salida del proceso "4.4.1.1 Crear la visién
del proyecto".

Plan para la direccion del proyecto: Detallado como parte de las entradas del proceso "4.4.1.4
Desarrollar los epics".

Documentacion de requisitos: Discutido como salida del proceso "4.4.1.5 Recopilar los
requisitos".

Herramientas del proceso:

1.

Reuniones con grupos de usuarios: Los equipos de proyecto pueden celebrar reuniones de
planificacion para desarrollar el plan de gestion de la calidad. Entre los participantes en estas
reuniones se pueden incluir el director del proyecto, el patrocinador del proyecto, determinados
miembros del equipo del proyecto, interesados clave y cualquier persona que tenga
responsabilidades relativas a las actividades de la gestion de la calidad del proyecto.

Siete herramientas basicas de la calidad: Se utilizan en el contexto del ciclo PDCA para
resolver problemas relacionados con la calidad. Las siete herramientas son: diagramas de flujo,
diagramas de causa-efecto, hojas de verificacion, diagramas de pareto, histogramas, diagramas de
control y diagramas de dispersion.

Salidas del proceso:

1.

Plan de gestion de la calidad: El plan de gestion de la calidad es un componente del plan para la
direccion del proyecto que describe como se implementaran las politicas de calidad de una
organizacion. Describe la manera en que el equipo del proyecto planea cumplir los requisitos de
calidad establecidos para el proyecto. El plan de gestion de la calidad puede ser formal o
informal, detallado o formulado de manera general. El estilo y el grado de detalle del plan de
gestion de la calidad se determinan en funcion de los requisitos del proyecto.

Métricas de calidad: Una métrica de calidad describe de manera especifica un atributo del
producto o del proyecto, y la manera en que lo medira el proceso de control de calidad. Una
medida es un valor real. La tolerancia define las variaciones permitidas de las métricas. Si el
objetivo de calidad es mantenerse dentro del limite de £ 10% del presupuesto aprobado, por
ejemplo, la métrica especifica puede consistir en medir el costo de cada entregable y determinar
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el porcentaje de variacion con respecto al presupuesto aprobado para ese entregable. Las
métricas de calidad se emplean en los procesos de realizar el aseguramiento de calidad y de
controlar la calidad. Algunos ejemplos de métricas de calidad serian el indice de puntualidad, el
control del costo, la frecuencia de defectos, la tasa de fallas, la disponibilidad, la confiabilidad y
la cobertura de las pruebas.

3. Listas de verificacion de calidad: Es una herramienta estructurada, por lo general especifica de
cada componente, que se utiliza para verificar que se hayan llevado a cabo una serie de pasos
necesarios. Las listas de verificacion pueden ser sencillas o complejas, en funcion de los
requisitos y practicas del proyecto. Las listas de verificacion de calidad deberian incorporar los
criterios de aceptacion incluidos en la linea base del alcance.

En la figura 4.25 se detallan las entradas, herramientas y salidas de este proceso.

Planificar la gestion de la calidad

ENTRADAS

1. Scrum team

2. Enunciado de la vision del proyecto

3. Plan para la direccion del proyecto

4. Documentacion de requisitos
HERRAMIENTAS

1. Reuniones con grupos de usuarios

2. Siete herramientas basicas de la calidad
SALIDAS

1. Plan de gestion de la calidad

2. Meétricas de calidad

3. Listas de verificacion de calidad

Figura 4.25: Entradas, herramientas y salidas del proceso “Planificar la gestion de la calidad”

Fuente: Elaboracidn propia

El proceso de planificar la gestion de la calidad presenta problemas y brechas en Avantica Technologies.
Es un proceso obligatorio que debe ejecutarse como parte de la metodologia propuesta en esta
investigacion y se recomienda que sea ejecutada tal y como propone el PMBOK en el proceso “8.1
Planificar la gestion de la calidad”.

La calidad del producto se determina contra el cumplimiento de los requisitos especificos que debe tener
cada uno de los entregables y de acuerdo con los criterios de aceptacion que se definen para cada uno de
ellos. De forma similar, la calidad del proyecto se determina de acuerdo a los criterios de calidad que se
definen para el proyecto. Estos criterios pueden considerar aspectos relacionados al tiempo, alcance,
calidad, costo, y demas criterios que se consideren relevantes. La planificacion de la calidad recibe como
entradas el plan para la direccién del proyecto, el cual incluye la EDT y enunciado del alcance del
proyecto.
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Para planificar y definir los criterios de calidad se siguen los siguientes pasos:

Definir los criterios del proyecto: Consiste en describir y definir los criterios de conformidad o
calidad relacionados a la ejecucion del proyecto. Ademas se debe indicar la forma en como se
mediran los criterios para determinar el nivel de conformidad. Se deben definir los responsables
de verificar el cumplimiento de los criterios de calidad.

Definir los criterios del producto: Consiste en definir y describir los criterios que determinaran
la calidad del producto de acuerdo cada entregable. Se indica la forma en que se medira el
criterio para determinar la conformidad, el tipo de prueba a realizar y el responsable de verificar
el cumplimiento o no del criterio de calidad.

Aprobacion: Los criterios de calidad del producto y del proyecto deben ser aprobados y contar
con la respectiva firma de los involucrados claves del proyecto.

4.4.1.7 Crear y priorizar el product backlog

La figura 4.26 muestra las entradas, herramientas y salidas del proceso de crear y priorizar el product

backlog. El objetivo de este proceso es ordenar los epics de mayor a menor prioridad desde la perspectiva

del cliente respecto a valor, riesgo, incertidumbre y dependencias. Los criterios de aceptacion para cada

epic y la definicion de done son establecidos en este proceso. Este es un proceso de ejecucion obligatoria.

En términos generales se deben ejecutar los siguientes pasos:

Convocar a una(s) reunion(es) de creacion y priorizacion del product backlog.

Cada epic se ordena de mayor a menor prioridad basado en el criterio del product owner y

tomando en consideracion el valor, riesgo, incertidumbre y dependencias.

El Scrum team asigna a cada epic su correspondiente criterio de aceptacion y es recomendable
adicionar informaciéon como casos de prueba, una estimacion aproximada del esfuerzo o duracion,
informacion para la trazabilidad de requisitos y referencias a cualquier informacion adicional que
permita aclarar el objetivo del epic.

Se establece una definicion de done para todas las historias del proyecto (sin embargo esta puede
cambiar a lo largo del proyecto, producto de la mejora continua).

Entradas del proceso:

1.

Scrum team: Discutido como salida del proceso "4.4.1.3 Conformar el Scrum team".

2. Lista de epics: Descrito como salida del proceso "4.4.1.4 Desarrollar los epics".

Herramientas del proceso:

1.

Técnicas de priorizacion de historias de usuario: Estas técnicas son utilizadas para determinar
el grado de importancia de cada epic con el objetivo de ordenarlos de mayor a menor prioridad.
Entre las técnicas que pueden utilizarse estan:
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a)

b)

Esquema de priorizacion MoSCoW: Su nombre proviene de las primeras letras de las
frases "Must have" (debe tener), "Should have" (deberia tener), "Could have" (podria tener),
"Won't have" (no tendra). Este esquema de priorizacion es generalmente mas efectivo que
otros mas simples. Las etiquetas estan en orden decreciente de prioridad. Las historias
etiquetadas como "Must have" son todas aquellas que si no son incorporadas en el producto
éste no tendria valor. Por su parte, aquellos epics clasificados como "Won't have" no es
necesario que sean incluidos, es decir, son prescindibles.

Priorizacion por comparacion: Consiste en tomar un epic a la vez y compararlo contra
todos los demas para determinar su prioridad relativa dentro de la lista.

Priorizacion por votacion: Consiste en entregar a cada interesado una cierta cantidad de
puntos (o votos) y ellos asignan la cantidad que desean a los epics que consideran mas
importantes. Una vez que la votacidn termina, la lista de epics se ordena de mayor a menor
de acuerdo a la cantidad de votos que recibio.

Salidas del proceso:

1.

Product backlog priorizado: Explicado en la seccion "4.3.2 Criterios de aceptacion, definicion

de done 'y el product backlog priorizado".

Criterios de aceptacion: Discutido en la seccion "4.3.2 Criterios de aceptacion, definicion de

done y el product backlog priorizado".

Definicion de done: Descrito en la seccion "4.3.2 Criterios de aceptacion, definicion de done y el

product backlog priorizado".

Crear y priorizar el product backlog

ENTRADAS

1. Scrum team

2. Lista de epics
HERRAMIENTAS

1. Técnicas de priorizacion de historias de usuario
SALIDAS

1. Product backlog priorizado

2. Criterios de aceptacion

3. Definiciéon de done

Figura 4.26: Entradas, herramientas y salidas del proceso “Crear y priorizar el product backlog”

Fuente: Elaboracion propia
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4.4.1.8 Realizar el release planning

El objetivo de este proceso es revisar los epics que se encuentran en el product backlog priorizado para

desarrollar un cronograma que detalla entregables clave y las fechas en las que seran finalizados. Este

cronograma debe tener el suficiente nivel de detalle para ser compartido con los involucrados del

proyecto. La duracion de los sprints también se define en este proceso. El release planning es un proceso

de transicion, de inicio/planificacion, que se ejecuta frecuentemente a lo largo del proyecto, por lo

general, una vez cada cuatro o seis sprints, o siempre que se inicia el proyecto o una de sus fases. Este

proceso permite establecer un compromiso con los involucrados clave acerca de las fechas aproximadas

de entregas de funcionalidad en produccion. Realizar el release plannnig es un proceso obligatorio. Los

pasos que se llevan a cabo en este proceso son los siguientes:

Convocar a la reunion de release planning

Se define la duracion de cada sprint, que suele ser entre una a cuatro semanas, prefiriendo

siempre la menor duracidn posible (para Avantica se sugiere que todo sprint dure dos semanas).

El Scrum team, director del proyecto y los involucrados clave discuten la lista de epics
priorizadas (product backlog) parar determinar cuales pueden ser entregadas en el siguiente
release (aproximadamente en los proximos uno a tres meses).

El product backlog priorizado se divide en tres secciones: obligatorios, opcionales y excluidos.
Los epics obligatorios deben estar listos para el siguiente release, los opcionales son aquellos en
las que el equipo trabajaria si termina todos los epics obligatorios y los excluidos no son
considerados importantes para el siguiente release.

Se crea un cronograma del release, que describe para cada sprint cuales epics se espera que sean

entregados para cumplir con los compromisos adquiridos.

Entradas del proceso:

1.
2.

Scrum team: Discutido como salida del proceso "4.4.1.3 Conformar el Scrum team".

Involucrados clave: Descrito como salida del proceso "4.4.1.2 Identificar el Scrum master y los
involucrados".

Product backlog priorizado: Explicado en la seccion "4.3.2 Criterios de aceptacion, definicion
de doney el product backlog priorizado".

Criterios de aceptacion: Discutido en la seccion "4.3.2 Criterios de aceptacion, definicion de
doney el product backlog priorizado".

Definicion de done: Descrito en la seccion "4.3.2 Criterios de aceptacion, definicion de done y el
product backlog priorizado".
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Herramientas del proceso:

1.

Sesiones de planificacion de release: Son realizadas para desarrollar un plan de release. El plan
define cada cuanto tiempo un conjunto de funcionalidades o productos seran entregados al
cliente. En Scrum, el principal objetivo de la reunion de planificacion de release es brindar al
Scum team un cronograma general a corto plazo que detalle los entregables y productos
esperados, para alinear las expectativas entre los interesados, el product owner y el Scrum team.
Cada organizacién y proyecto tienen una estrategia para entregar los productos. Algunas
prefieren la entrega continua, donde se ejecuta un release de forma regular. Otras prefieren hacer
release por fases. Cualquiera que sea la estrategia, las sesiones de planeacion de release pueden
ser orientadas a la funcionalidad, donde el objetivo es entregar la mayor cantidad de valor posible
por medio de la entrega de un producto que cumple con cierta cantidad de requisitos. Las
sesiones también pueden estar orientadas al tiempo, esto es, se establecen fechas fijas en las
cuales deben ejecutarse los releases. Dado que Scrum es un proceso iterativo y adaptativo nunca
se planifican todos los releases para el proyecto completo. El release plan es actualizado
continuamente para adaptarse al cambio, conforme se tenga informacion relevante que minimiza
la incertidumbre.

Salidas del proceso:

1.

Cronograma del release: Indica, para cada release, las fechas aproximadas y productos que
seran entregados a los clientes. Podrian o no existir releases planificados para ejecutarse al final
de cada sprint. Por lo general, un release incluye el trabajo de mas de un sprint. Un release
puede ser cancelado o retrasado si no incluye la cantidad de valor esperado por el cliente.

Duracion del sprint: Basado en varias entradas que incluye requerimientos del negocio y la
planificacion de releases, el product owner, el director de proyectos y el Scrum team deciden la
duracion del sprint del proyecto. Una vez definida la longitud, por lo general, se mantiene igual
durante la ejecucion del proyecto. Sin embargo, la duracion del sprint puede cambiar si el
product owner 'y el Scrum team lo consideran apropiado. Scrum recomienda una duracién de
sprint entre una a seis semanas. Sin embargo, para obtener los maximos beneficios siempre se
recomienda la menor duracion posible, entre una y cuatro semanas.

En la figura 4.27, se listan las entradas, herramientas y salidas de este proceso.
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Realizar el release planning

ENTRADAS
1. Scrum team
2. Involucrados clave
3. Product backlog priorizado
4. Criterios de aceptacion
5. Definicion de done
HERRAMIENTAS

1. Sesiones de planificacion de release

SALIDAS
1. Cronograma del release
2. Duracion del sprint

Figura 4.27: Entradas, herramientas y salidas del proceso “Realizar el sprint planning”

Fuente: Elaboracion propia

4.4.2 Planificar y estimar

Esta fase incluye todos los procesos de planificacion propios de un sprint. Esta fase es necesaria para
coordinar el trabajo que se va a ejecutar, definir el objetivo del sprint, convertir las historias de usuario en
tareas y estimar el tiempo y esfuerzo requerido. En la figura 4.28, se aprecia de forma visual la relacion

entre los procesos de esta fase.

Product  Definicidn Criterios de  Documentacion  Plan de
backlog  de "done” aceptacion de requisitos  gesticn de
priorizado la calidad
Crear las historias de
usuario
Lista de
Historias Criterios de tareas Exi e ta
e aceptacion stimar las tareas
——
Scrum
¥ h J team Lista de tareas
( estimadas
Scrum | Estimar y aprobar las
team historias de usuario

Historias
de usuario
estimadas

Lista de
tareas

Crear las tareas

Crear el sprint
backlog

Sprint
—= backlog

Sprint

* burndown
chart

Figura 4.28: Diagrama de flujo de la fase de planificar y estimar

Fuente: Elaboracion propia
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4.4.2.1 Crear las historias de usuario

El objetivo de este proceso es crear las historias de usuario y sus respectivos criterios de aceptacion.

Cada epic del producto backlog priorizado es refinado, desglosado, detallado y convertido en mas de una

historia de usuario. Las historias de usuario usualmente son escritas por el produt owner y son diseiadas
para reflejar los requisitos de los clientes. Son redactadas de tal forma que sean comprendidas por todos

los interesados del proyecto. Por lo general, se realizan talleres de definicion de historias de usuario que

involucran al product owner, Scrum master y Scrum team. Las historias de usuario, producto de este

proceso, se incorporan en el product backlog. El product owner es el dueiio del product backlog y puede

realizar los cambios que considere pertinentes tales como: agregar historias, cambiar su prioridad,

eliminarlas, etc. Los pasos que comprenden este proceso son:

El product owner con ayuda del resto del equipo redacta las historias de usuario utilizando el
product backlog priorizado que contiene los epics. Como insumo se utiliza la documentacion de
requisitos.

Se establece el criterio de aceptacion para todas las historias utilizando la documentacion de

requisitos.

Se recomienda agregar casos de prueba para cada historia.

Las historias recién creadas se van agregando al product backlog priorizado.

El product owner establece las prioridades de las historias de usuario recién creadas.

El product owner revisa todas las historias de usuario creadas y asegura que cumplen con los

criterios de calidad desde la perspectiva del cliente.

Entradas del proceso:

1.
2.

Scrum team: Discutido como salida del proceso "4.4.1.3 Conformar el Scrum team".

Product backlog priorizado: Explicado en la seccion "4.3.2 Criterios de aceptacion, definicion
de done y el product backlog priorizado".

Documentacion de requisitos: Detallado en el proceso "4.4.1.5 Recopilar los requisitos" como
una salida.

Criterios de aceptacion: Descrito en la seccion "4.3.2 Criterios de aceptacion, definicion de
done y el product backlog priorizado".

Definicion de done: Discutido en la seccion "4.3.2 Criterios de aceptacion, definicion de done y
el product backlog priorizado".
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Herramientas del proceso:

1.

Técnicas de escritura de historias de usuario: El product owner, basado en el conocimiento
del negocio que tiene, su interaccion con los interesados, su experiencia e informacion brindada
por el equipo del proyecto, desarrolla las historias de usuario que conformaran el product backlog
priorizado inicial para el proyecto. El product backlog priorizado representa la suma total de lo
que debe ser completado para el proyecto. El objetivo de este ejercicio es crear historias de
usuario detalladas y refinadas que puedan ser aprobadas, estimadas y a las cuales se puede
comprometer el Scrum team a entregar. Aunque el product owner tiene la responsabilidad de
escribir las historias de usuario, usualmente realiza esta tarea con el apoyo de los demas
miembros del proyecto apoyandose en una serie de técnicas como lo son: talleres de escritura de
historias de usuario, reuniones con grupos de usuarios, entrevistas, observacion, encuestas,
analisis de procesos, entre otros.

Salidas del proceso:

1.

Historias de usuario: Las historias de usuario se adhieren a una estructura especifica y
predefinida, y son una forma simple y efectiva de documentar los requerimientos y expectativas
de los usuario finales. Son de amplio uso en las metodologias agiles. Una historia de usuario
indica tres cosas acerca de los requisitos: quién, qué y porqué. Es por eso que el formato general
de una historia de usuario sigue el siguiente patron: "Como <rol>, deberia poder <requisito> con
el objetivo de <beneficio>". Donde el rol se refiere a un tipo potencial de usuario del producto
como puede ser: administrador, usuario, cliente, sistema automatico, etc. El requisito explica la
accion que el usuario, con el rol adecuado, puede ejecutar para satisfacer sus necesidades. Y el
beneficio indica el resultado final de la accion ejecutada. Los requisitos expresados como
historias de usuario son simples y faciles de entender. El formato basico fue disefiado para
facilitar la comunicacion entre los interesados del proyecto y facilitar la estimacion de las tareas
por parte del equipo del proyecto. Se denomina epic, a una historia de usuario que es muy grande
para ser desarrollada en un solo sprint. Por eso, cuando un epic se acerca al momento de ser
implementada debe ser descompuesta en historias mas pequenas. El product backlog priorizad es
una lista dinamica que se actualiza constantemente dado que las historias que la componen son
modificadas, actualizadas, descompuestas, borradas y refinadas de forma continua.

Criterios de aceptacion de historias de usuario: Toda historia de usuario tiene un criterio de
aceptacion asociado. Las historias de usuario son subjetivas, es por eso que el criterio de
aceptacion les confiere la objetividad requerida para poder definir si una historia cumple con los
requisitos y asi ser considerada como completada a satisfaccion. El criterio de aceptacion aclara
cual es la funcionalidad esperada, elimina ambigiiedad y ayuda a alinear las expectativas. El
product owner define y comunica el criterio de aceptacion. El Scrum master se asegura que
durante la ejecucion de un sprint el product owner no pueda modificar el criterio de aceptacion de
ninguna de las historias que estan siendo desarrolladas.
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El proceso de crear las historias de usuario esta compuesto de la entradas, herramientas y salidas

Crear las historias de usuario

ENTRADAS
1. Scrum team
2. Product backlog priorizado
3. Documentacion de requisitos
4. Criterios de aceptacion
5. Definicion de done
HERRAMIENTAS
1. Técnicas de escritura de
historias de usuario
SALIDAS
1. Historias de usuario
2. Criterios de aceptacion de
historias de usuario

mostradas en la figura 4.29.

Figura 4.29: Entradas, herramientas y salidas del proceso “Crear las historias de usuario”

Fuente: Elaboracion propia

4.4.2.2 Estimar y aprobar las historias de usuario

El objetivo de este proceso es planificar las actividades que deben ejecutarse en el proximo sprint con la
finalidad de cumplir con lo previsto en el release planning. En una reunion denominada Sprint planning,
el product owner define el objetivo del sprint. Ademas, selecciona las historias de usuario que considera
deberian ser finalizadas en el sprint que se esta planificando. Luego, el Scrum master y el Scrum team
estiman el esfuerzo requerido para desarrollar la funcionalidad descrita en cada historia de usuario. Este
proceso es obligatorio y se ejecuta en todos los sprints. Los pasos que deben ejecutarse en este proceso
son:

* Convocar a la reunién de planificacion.
* El product owner define el objetivo del sprint.
* El product owner propone las historias de usuario que considera deben realizarse en el sprint.

* El Scrum team, utilizando poker planning y estimacion basada en puntos, determina el esfuerzo

requerido por cada historia.

* Mientras se estima el esfuerzo para cada historia, el Scrum team puede hacer todo tipo de
preguntas al product owner para aclarar dudas.

* El equipo solo se puede comprometer a ejecutar tantas historias como su velocidad se lo permita.
La velocidad de un Scrum team es la cantidad de puntos promedio que puede completar por
sprint.
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Al final, se produce una lista de historias de usuario aprobadas y con esfuerzo estimado.

Entradas del proceso:

1.
2.
3.

Scrum team: Discutido como salida del proceso "4.4.1.3 Conformar el Scrum team".
Historias de usuario: Descrito como salida del proceso "4.4.2.1 Crear las historias de usuario".

Criterios de aceptacion de historias de usuario: Explicado como salida del proceso "4.4.2.1
Crear las historias de usuario".

Herramientas del proceso:

1.

Reuniones de estimacion (Sprint planning): Estas reuniones se ejecutan al principio de todos
los sprints y se realizan las siguientes actividades: se define el objetivo del sprint, se determina la
cantidad de historias de usuario que pueden ser completadas por el Scrum team en el sprint que
estd a punto de iniciar y se estima el esfuerzo requerido para completar de dichas historias. Las
técnicas de estimacion que pueden utilizarse son: planning poker, delphi de banda ancha, criterio
experto, estimacion por analogia, entre otras.

Salidas del proceso:

1.

Historias de usuario estimadas y aprobadas: Es una lista de las historias de usuario que seran
ejecutadas en el sprint que estd por iniciar y a las cuales el Scrum team se comprometio a
completar. En este punto, todas las historias que seran parte del sprint tienen esfuerzo estimado,
criterio de aceptacién claro, definicion de done explicito, casos de prueba definidos, y nivel de
detalle suficiente para que un equipo de desarrollo de software pueda convertirlas en
funcionalidad.

En la figura 4.30, se indican las entradas, herramientas y salidas del proceso de estimacion de aprobacion

de las historias de usuario.

Estimar y aprobar las historias de usuario

ENTRADAS

1. Scrum team

2. Historias de usuario

3. Criterios de aceptacion de historias de usuario
HERRAMIENTAS

1. Reuniones de estimacion (Sprint planning)
SALIDAS

1. Historias de usuario estimadas y aprobadas

Figura 4.30: Entradas, herramientas y salidas del proceso “Estimar y aprobar las historias de usuario”

Fuente: Elaboracion propia
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4.4.2.3 Crear las tareas

En la figura 4.31, se listan las entradas, herramientas y salidas del proceso de crear las tareas. El objetivo

de este proceso es descomponer las historias aprobadas y estimadas en tareas especificas y compilarlas en

una lista. Por lo general, se realiza una reunion de planificacion de tareas durante este proceso. La
principal diferencia entre una historia y una tarea, es que las historias de usuario se redactan utilizando

vocabulario del dominio del negocio, que todos los involucrados puedan comprender. EIl equipo

descompone las historias en una o varias tareas las cuales se describen utilizando lenguaje técnico, con el

nivel de detalle suficiente para que puedan ser convertidas en productos o entregables concretos. Este es

un proceso obligatorio y consta de los siguientes pasos:

Realizar una reunion de creacién de tareas

Los miembros del Scrum team, descomponen cada historia de usuario en tareas técnicas
especificas y detalladas, que contienen la suficiente informacion para que cualquier miembro del
equipo las desarrolle.

Durante el proceso de descomposicion, el product owner apoya al equipo para aclarar cualquier

duda respecto a funcionalidad o calidad.

El producto final de este proceso es el conjunto de tareas asociada a su historia correspondiente,
de tal forma que la finalizacién de todas las tareas indica la finalizacion de la historia. Esto es
similar al proceso de crear una EDT, donde se sigue una estructura jerarquica, que va de lo mas
general a lo mas especifico: epics, historias, tareas.

Entradas del proceso:

1.

Scrum team: Discutido como salida del proceso "4.4.1.3 Conformar el Scrum team".

2. Historias de usuario estimadas y aprobadas: Detallado como salida del proceso “4.4.2.2

Estimar y aprobar las historias de usuario”.

Herramientas del proceso:

1.

Reuniones de planificacién de tareas: El Scrum team utiliza como insumo la lista de historias
de usuario estimadas y cada una de ellas es descompuesta en una o mas tareas técnicas con el
detalle suficiente para que puedan ser desarrolladas por uno o mas miembros del equipo. Estas
tareas contienen detalles técnicos y estan exclusivamente escritas para facilitar la comunicacion a
lo interno del equipo del proyecto. El objetivo de una historia de usuario es la comunicacidon
entre todos los interesados del proyecto, pero una tarea es utilizada solo para comunicar detalles
técnicos entre los miembros del equipo del proyecto.

Salidas del proceso:

1.

Lista de tareas: Es una lista que detalla de forma técnica todas las actividades que deben
ejecutarse para completar las historias de usuario que se planificaron para el sprint actual.
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Crear las tareas

ENTRADAS

1. Scrum team

2. Historias de usuario estimadas y aprobadas
HERRAMIENTAS

1. Reuniones de planificacion de tareas
SALIDAS

1. Lista de tareas

Figura 4.31: Entradas, herramientas y salidas del proceso “Crear las tareas”

Fuente: Elaboracion propia

4.4.2.4 Estimar las tareas

El objetivo de este proceso es estimar el esfuerzo requerido por cada tarea que compone la lista de tareas.

El resultado es una lista de tareas con esfuerzo estimado. Este es un proceso opcional, dado que se puede

utilizar el estimado de la historia que engloba las tareas como un estimador del esfuerzo total. En la

figura 4.32 se listan las entradas, herramientas y salidas de este proceso. Los pasos que suelen ejecutarse
en este procesos son:

Realizar una reunion de estimacion de esfuerzo de las tareas.

El Scrum team toma las historias de usuario y estima el esfuerzo requerido por las tareas que

componen cada historia.

La suma del esfuerzo de todas las tareas que componen una historia debe sumar el esfuerzo total
requerido por la historia, sino se ha detectado un potencial riesgo de no poder finalizar la historia,
situacion que se comunica de inmediato al director del proyecto y el product owner.

Entradas del proceso:

1.

Scrum team: Discutido como salida del proceso "4.4.1.3 Conformar el Scrum team".

2. Lista de tareas: Descrito como una de las salidas del proceso "4.4.2.3 Crear las tareas".

Herramientas del proceso:

1.

Reuniones de estimacion de tareas: Son reuniones informales entre los miembros del equipo
para determinar el esfuerzo requerido para desarrollar una tarea especifica y para determinar
potenciales relaciones y dependencias entre las tareas. Permite disminuir la incertidumbre,
supuestos y determinar potenciales riesgos que pongan en peligro la finalizacion de una o mas
historias de usuario. Son reuniones netamente técnicas pero que pueden requerir la participacion
del product owner para aclarar detalles relacionados a la l6gica del negocio o requisitos.

Criterios de estimaciéon: Las técnicas de estimacion que pueden utilizarse son: planning poker,
delphi de banda ancha, criterio experto, estimacion por analogia, entre otras. Y entre los criterios
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para estimar se pueden mencionar: prioridad de la tarea, complejidad, dependencias, costo,
esfuerzo, entre otros.

Salidas del proceso:

1. Lista de tareas con esfuerzo estimado: A cada una de las historias de usuario que serd
desarrollada en el sprint se le asocia la lista de tareas que la componen, las cuales tendran el
esfuerzo estimado. En este punto, la suma del esfuerzo de las tareas que componen una historia
deberia ser igual al esfuerzo requerido para completar la historia, si existen discrepancias se
procede a analizar el porqué de la disparidad. El objetivo es encontrar desviaciones, antes de
ejecutar las tareas para determinar si es posible completar a tiempo todas las historias que
componen el sprint y asi cumplir con las expectativas de los clientes. Es un proceso de
adaptacion entre lo que se cree que se puede completar y lo que realmente el equipo tiene
capacidad de completar.

Estimar las tareas

ENTRADAS
1. Scrum team
2. Lista de tareas
HERRAMIENTAS
1. Reuniones de estimacion de tareas
2. Criterios de estimacion
SALIDAS
1. Lista de tareas con esfuerzo estimado

Figura 4.32: Entradas, herramientas y salidas del proceso “Estimar las tareas”

Fuente: Elaboracion propia

4.4.2.5 Crear el sprint backlog

En la figura 4.33 se pueden observar las entradas, herramientas y salidas involucradas en el proceso de
crear el sprint backlog. El objetivo de este proceso es recopilar en una lista todas las historias de usuario
que el Scrum team se comprometié a completar en el sprint actual. Esta lista muestra las historias de
usuario y su correspondiente desglose en tareas. Ademas, se complementa con la creacion de un sprint
burndown chart, el cual es un grafico que mostrara la cantidad de tareas completadas conforme avanza el
sprint.

Muchos Scrum team también crean lo que se denomina un Scrumboard que consiste en utilizar una
pizarra o pared, la cual es dividida en las distintas etapas por las que debe pasar una historia (iniciada,
terminada, probada, entregada, entre otras) y se utilizan fichas de cartulina que representa las historias.
Conforme se avanza en el sprint las fichas se van ubicando en la etapa que mejor describe el estado en
que se encuentra la historia. De esta forma, se puede representar de forma visual el avance del trabajo a
lo largo del sprint.
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Este es un proceso de ejecucion obligatoria y consta de los siguientes pasos:

Tomar las historias del product backlog que se ejecutaran en el sprint y moverlas al sprint
backlog. No es necesario crear un sprint backlog puede utilizarse el mismo product backlog e
identificar de forma clara las historias que componen el sprint actual.

Crear el burndown chart basado en la duracion del sprint.

Crear el Scrumboard utilizando como insumo las historias que deben ser completadas en el sprint

actual.

Entradas del proceso:

1.
2.

3.

Scrum team: Discutido como salida del proceso “4.4.1.3 Conformar el Scrum team”.

Lista de tareas con esfuerzo estimado: Detallado como salida del proceso “4.4.2.4 Estimar las
tareas”.

Duracion del sprint: Descrito como salida del proceso “4.4.1.8 Realizar el release planning”.

Herramientas del proceso:

1.

Reuniones: El Scrum team se reine y utilizan las tareas con el esfuerzo estimado, la duracion de
sprint y las historias de usuario como insumo para construir el sprint backlog, el sprint burndown
chart y el scrumboard.

Salidas del proceso:

1.

Sprint backlog: La lista de tareas que seran desarrolladas por el Scrum team en el sprint que esta
por iniciar se denomina sprint backlog. Es una practica comin que el sprint backlog se
represente como un scrumboard que es una forma visual de demostrar el estado del avance de las
historias de usuario. En el sprint backlog se incluye una lista de riesgos asociados con las tareas
y posibles planes de mitigacion. Una vez que el Scrum team se compromete a entregar todas las
tareas que componen el sprint backlog ninguna nueva historia de usuario debe ser agregada.
Cualquier historia nueva debe ser agregada al product backlog y nunca al sprint backlog.

Sprint burndown chart: Es un grafico que muestra la cantidad de trabajo restante que queda por
ejecutar en el sprint. Inicialmente, se dibuja en el sprint burndown chart una linea recta
descendente que representa el trabajo planeado. El grafico es actualizado diariamente, al final del
dia, para indicar la cantidad de trabajo completado hasta ese momento. EI grafico muestra el
progreso que el Scrum team ha hecho y permite identificar estimaciones incorrectas. Ademas es
facil identificar, si el progreso se desvia de la linea base planificada, mostrando asi si el Scrum
team esta atrasado o adelantado con respecto a su compromiso. De esta forma, el director de
proyectos o el Scrum master, puede intervenir de forma oportuna para identificar obstaculos y
tomar decisiones que puedan ayudar al equipo a completar el sprint exitosamente.
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3. Scrumboard: Es la representacion visual del sprint backlog. Por lo general, consiste de una tabla
dividida en varias filas y columnas. En cada fila se coloca una historia de usuario (con sus
correspondientes tareas) y en las columnas se indica un estado: sin iniciar, en progreso,
finalizada, en prueba, entregada, etc. Conforme avanza el sprint las historias se colocan en la
columna que describe su estado actual. Al principio del sprint todas las tareas estan en el estado
“sin iniciar”. Al finalizar el sprint todas las historias deberian estar en la columna “entregada”.
Aquellas historias que no han sido finalizadas se devuelven al product backlog para que sean
incluidas en un futuro sprint. El scrumboard es una herramienta visual es utilizada para controlar
y dar seguimiento al avance y el estado del sprint.

Crear el sprint backlog

ENTRADAS
1. Scrum team
2. Lista de tareas con esfuerzo estimado
3. Duracion del sprint
HERRAMIENTAS
1. Reuniones
SALIDAS
1. Sprint backlog
2. Sprint burndown chart
3. Scrumboard

Figura 4.33: Entradas, herramientas y salidas del proceso “Crear el sprint backlog”

Fuente: Elaboracion propia

4.4.3 Implementar

Esta fase consiste en construir los productos y entregables del proyecto con calidad y de acuerdo a lo
planificado. Incluye procesos de aseguramiento y control de la calidad, los cuales deben realizarse de
forma continua y periddica, mientras el equipo de proyecto genera los entregables, con el objetivo de
garantizar la calidad. En la figura 4.34, se muestra de forma grafica la relacion entre los procesos de esta
fase.
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Nota: El Scrum team participa en todas las activides.
No se muestra en el diagrama para faciliar su lectura

Figura 4.34: Diagrama de flujo de la fase de implementar

Fuente: Elaboracion propia

4.4.3.1 Crear los entregables

El objetivo de este proceso es ejecutar las actividades necesarias para producir los entregables del
proyecto. El Scrum team trabaja en las tareas del sprint backlog para crear los entregables que se
planificaron en el sprint. Por lo general, el Scrum team utiliza el Scrumboard y el burndown chart para
dar control y seguimiento al estado de las actividades y monitorear el avance. Este proceso es obligatorio
y se deben utilizar una serie de técnicas y herramientas orientadas a garantizar la calidad de los
entregables, entre los que se pueden mencionar: revision de codigo automatico, revision de codigo por
pares, programacion en parejas, pruebas automatizadas, integracion continua, inspeccion continua, entre
otros.
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Durante este proceso, todas las historias se producen con calidad de tal forma que al finalizar el sprint

estan completamente terminadas y probadas, al punto que la funcionalidad pueda ser instalada en

produccion si fuera necesario. Este es el grado de calidad y de seguridad al que debe aspirar el equipo

con el trabajo generado en este proceso. Los pasos que deben ejecutarse son:

Cada miembro del Scrum team, de forma autogestionada, decide en cual tarea trabajar.

Durante el avance del sprint cada miembro actualiza el Scrumboard indicando el estado de la
tarea en la que trabaja (iniciada, en desarrollo, probada, finalizada, etc). Ademas, se va
actualizando el burndown chart para reflejar el avance del sprint.

Durante el proceso de desarrollo de una tarea se utilizan herramientas y buenas practicas de la

ingenieria de software para garantizar la calidad del producto: pruebas automatizadas, revision de
codigo, auditoria de procesos, integracion continua, etc.

Cuando un miembro del Scrum team finaliza una tarea empieza a trabajar en otra.
Este proceso se repite hasta el fin del sprint.

Una historia se considera finalizada si cumple con el criterio de aceptacion y la definicion de

“done”.

Todas las historias que no hayan sido finalizadas se devuelven al product backlog para que sean

discutidas en el siguiente sprint planning.

Entradas del proceso:

1.
2.
3.
4.

Scrum team: Discutido como salida del proceso "4.4.1.3 Conformar el Scrum team".
Sprint backlog: Detallado como salida del proceso "4.4.2.5 Crear el sprint backlog".
Burndown chart. Explicado como salida del proceso "4.4.2.5 Crear el sprint backlog".

Scrumboard: Discutido como salida del proceso "4.4.2.5 Crear el sprint backlog".

Herramientas del proceso:

1.

Herramientas de desarrollo: Lo componen el conjunto de herramientas utilizadas en el
desarrollo de software entre las que se pueden mencionar: ambientes integrados de desarrollo,
sistemas controladores de versiones, compiladores, intérpretes, editores de texto, sistemas
operativos, sistemas de gestion de defectos, entre otros.

Revisiones de cédigo por pares: Es una técnica que consiste en que todo codigo debe ser
revisado por al menos otro miembro del equipo para garantizar que cumple con los requisitos de
calidad (criterio de aceptacion, suficiente cobertura de pruebas, estilo, complejidad, etc).
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Programacion en parejas: Es una técnica en la que dos programadores trabajan juntos, en el
mismo computador, en el desarrollo de una historia de usuario. Mientras un desarrollador se
concentra en escribir las pruebas automatizadas (navigator), el otro programador se concentra en
escribir el codigo que haga que las pruebas pasen (driver). Regularmente, el rol cambia entre los
dos hasta que la funcionalidad sea completada. El driver se encarga de solucionar los detalles de
bajo nivel mientras el navigator se concentra en los detalles de alto nivel.

Revision estatica de codigo: Es una herramienta de software que revisa automaticamente todo el
codigo del sistema en busqueda de potenciales defectos entre los que se pueden mencionar: estilo
de codigo inconsistente, potenciales brechas de seguridad, codigo duplicado, entre otros.

Pruebas automatizadas: Consiste de las distintas pruebas que puede escribir un programador
para garantizar la calidad del cédigo y que pueden ejecutarse de forma automatica, continua y
repetitiva. Las pruebas pueden ser de verificacion o validacion y funcionar a distintos niveles:
unitarias, integracion, del sistema, entre otras.

Integracion continua: Es el proceso automatico por el cual el trabajo de todos los
programadores se consolida en un solo repositorio de forma regular (varias veces al dia) y se
encarga de ejecutar todas las pruebas automatizadas, inspeccion continua y generar los productos
de software del proyecto, listos para ser utilizados por los usuarios.

Inspeccion continua: Es una técnica orientada a garantizar la calidad del software.
Periddicamente un proceso automatizado, revisa todo el codigo, en busca de potenciales defectos
como: acumulacién de deuda técnica, complejidad, codigo duplicado, potenciales brechas de
seguridad, cobertura de pruebas, entre otros. La inspeccidon continua permite comparar el estado
de la calidad del software hoy contra el pasado, con el objetivo de determinar si ha mejorado o se
ha degradado.

Salidas del proceso:

1.

Entregables del sprint: Lo componen los productos generados por el equipo del proyecto que
cumplen con lo establecido por las historias de usuario que se planificaron en el presente sprint.
Los entregables deben cumplir con los criterios de aceptacion y la definicion de done para
considerarlos finalizados. Los entregables en este punto deben tener la calidad suficiente para ser
inmediatamente entregados al cliente.
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En la figura 4.35 se listan las entradas, herramientas y salidas de este proceso.

Crear los entregables

ENTRADAS

1. Scrum team

2. Sprint backlog

3. Burndown chart

4. Scrumboard
HERRAMIENTAS
Herramientas de desarrollo
Revisiones de codigo por pares
Programacion en parejas
Revision estatica de codigo
Pruebas automatizadas
Integracion continua
. Inspeccién continua
SALIDAS

1. Entregables del sprint

N U AW~

Figura 4.35: Entradas, herramientas y salidas del proceso “Crear los entregables”

Fuente: Elaboracion propia

4.4.3.2 Realizar el daily Scrum

El objetivo de este proceso es mantener informado al resto del equipo sobre el estado del sprint actual. En

este proceso, todos dias, se ejecuta una reunion corta y efectiva, donde los miembros del equipo informan

sobre los impedimentos que puedan estar enfrentando, el progreso que tuvieron desde la ltima reuniéon y

qué planean hacer durante el dia. Es un proceso obligatorio y consta de los siguientes pasos:

El Scrum team se reune todos los dias a la misma hora.

Cada miembro del equipo toma un turno para responder a las siguientes preguntas:
©  ;/Qué hice ayer?

o ;Qué pienso hacer hoy?

°o  ;Qué me tiene bloqueado?

El Scrum master toma nota de cualquier riesgo o problema que detecte con el objetivo de
informarlo al director de proyectos o el product owner en caso de que no pueda ser resuelto por ¢l
mismo.

La reunion no debe consumir mas de 15 minutos y es una reunion para reportar el estado no para

solucionar problemas. Cualquier discusion adicional se resuelve luego de finalizada la reunion.
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Entradas del proceso:
1. Scrum team: Discutido como salida del proceso "4.4.1.3 Conformar el Scrum team".

2. Burndown chart. Descrito como salida del proceso "4.4.2.5 Crear el sprint backlog".

Herramientas del proceso:

1. Reunion “de pie” (standup meeting). Reunion diaria que se realiza siempre a la misma hora
donde se reunen los miembros del equipo para discutir el estado actual del proyecto. Es una

reunién breve donde todos los participantes estan de pie para subrayar la necesidad de que sea
corta.

2. Las tres preguntas diarias: Cada miembro del equipo toma un turno para responder a las
siguientes preguntas: ;Qué hice ayer?, ;Qué pienso hacer hoy?, ;Qué me tiene bloqueado?.

Salidas del proceso:

1. Burndown chart actualizado: Como parte de la retroalimentacion recibida, el Scrum team puede
actualizar el burndown chart para reflejar el estado actual del sprint.

2. Lista de impedimentos: El Scrum master, registra los impedimentos que estan enfrentando los
miembros del equipo y se encarga de discutirlos con el director de proyectos o el product owner
con el objetivo de ejecutar medidas correctivas que eliminen los obstaculos.

En la figura 4.36 se muestran las entradas, herramientas y salidas del proceso correspondiente a realizar el

daily Scrum.
Realizar el daily Scrum

ENTRADAS

1. Scrum team

2. Burndown chart
HERRAMIENTAS

1. Reunion “de pie” (standup meeting)

2. Las tres preguntas diarias
SALIDAS

1. Burndown chart actualizado

2. Lista de impedimentos

Figura 4.36: Entradas, herramientas y salidas del proceso “Realizar el daily Scrum”

Fuente: Elaboracion propia
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4.4.3.3 Mantener el product backlog

En la figura 4.37, se puede apreciar las entradas, herramientas y salidas del proceso de mantener el
product backlog. El objetivo de este proceso es mantener actualizado el product backlog priorizado. Este
proceso es obligatorio. Se pueden hacer reuniones de mantenimiento del product backlog donde se
discuten historias que deben agregarse, descomponerse, eliminarse, fusionarse, etc. En este proceso
siempre debe estar informado el product owner que es el Unico autorizado de aprobar cambios al product
backlog. Aunque no se haya mencionado hasta ahora, el product backlog es el corazon de Scrum, por eso
es de vital importancia mantenerlo actualizado. Si algo no esta en el product backlog entonces no existe
para Scrum. Por eso toda decision que se tome en cualquier proceso o momento del proyecto, que sea
importante y que requiera una accion, debe generar una o mas historias que se agregan de inmediato al
product backlog. Los pasos que se ejecutan en este proceso son:

* Se convoca a una reunion de mantenimiento del product backlog.

* Todos los miembros del Scrum team colaboran en el mantenimiento de las historias de usuario:
agregar, descomponer, eliminar, agregar criterios de aceptacion, agregar casos de prueba, entre
otros.

*  Cualquier cambio debe ser notificado al product owner.
Entradas del proceso:
1. Scrum team: Discutido como salida del proceso "4.4.1.3 Conformar el Scrum team".

2. Product backlog priorizado: Explicado en la seccion "4.3.2 Criterios de aceptacion, definicion
de doney el product backlog priorizado".

Herramientas del proceso:

1. Reunion de revision del product backlog: Es una reunion formal o informal donde todos los
miembros del equipo colaboran para mantener actualizado el product backlog priorizado.

Salidas del proceso:

1. Product backlog priorizado actualizado: Es el product backlog resultante de la reunion de
revision.
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Mantener el product backlog

ENTRADAS

1. Scrum team

2. Product backlog priorizado
HERRAMIENTAS

1. Reunion de revision del product backlog
SALIDAS

1. Product backlog priorizado actualizado

Figura 4.37: Entradas, herramientas y salidas del proceso “Mantener el product backlog”

Fuente: Elaboracion propia

4.4.3.4 Realizar el aseguramiento de la calidad

El objetivo de este proceso es auditar los requisitos de calidad y los resultados de las mediciones de

control de calidad, para asegurar que se utilicen las normas de calidad y las definiciones operacionales

adecuadas. Este es un proceso obligatorio.

Entradas del proceso:

1.

Plan de la gestion de la calidad: Detallado como salida del proceso "4.4.1.6 Planificar la
gestion de la calidad".

Recomendaciones del sprint retrospective: Cada vez que se ejecuta una reunion de
retrospectiva, al final de cada sprint y antes de empezar el siguiente, se registran una serie de
recomendaciones orientadas a la mejora de la calidad de los procesos de la gestion de proyectos,
las cuales sirven de insumo para el proceso de aseguramiento de la calidad.

Métricas de calidad: Discutidas como salida del proceso "4.4.1.6 Planificar la gestion de la
calidad".

Medidas de control de calidad: Explicadas como salidas del proceso "4.4.3.5 Controlar la
calidad".

Herramientas del proceso:

1.

Auditorias de calidad: Son un proceso estructurado e independiente cuyo objetivo es determinar
si las actividades del proyecto cumplen con las politicas, los procesos y los procedimientos de la
organizacion y del proyecto. Los objetivos de una auditoria de calidad pueden incluir:

a) Identificar todas las buenas y mejores practicas implementadas.
b) Identificar todas las no conformidades, las brechas y los defectos.

¢) Compartir las buenas practicas introducidas o implementadas en proyectos similares de la
organizacion y/o del sector.
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d) Ofrecer ayuda de manera proactiva y positiva para mejorar la implementacion de procesos
que ayuden al equipo a incrementar su productividad.

e) Resaltar las contribuciones de cada auditoria en el repositorio de lecciones aprendidas de la
organizacion.

El esfuerzo posterior para corregir cualquier deficiencia deberia dar como resultado una
reduccion del costo de la calidad y una mayor aceptacion del producto del proyecto por parte del
patrocinador o del cliente. Las auditorias de calidad pueden ser programadas o aleatorias, y
pueden ser realizadas por auditores internos o externos. Las auditorias de calidad pueden
confirmar la implementacion de solicitudes de cambio aprobadas, incluidas acciones correctivas,
reparaciones de defectos y acciones preventivas.

Analisis de procesos: Este analisis examina los problemas y restricciones experimentados, asi
como las actividades que no afiaden valor, identificadas durante la ejecucion del proceso. El
analisis de procesos incluye el analisis de la causa raiz, que es una técnica especifica para
identificar un problema, determinar las causas subyacentes que lo ocasionan y desarrollar
acciones preventivas.

Salidas del proceso:

1.

Solicitudes cambio: Las solicitudes de cambio se crean y utilizan como entradas para el proceso
"4.4.3.6 Gestionar los cambios". Las solicitudes de cambio se utilizan para realizar acciones
correctivas, acciones preventivas, o para proceder a la reparacion de defectos.

Actualizaciones al plan de la direcciéon del proyecto: Los elementos del plan para la direccion
del proyecto susceptibles de actualizacidon incluyen, entre otros: plan de gestion de la calidad,
plan de gestion del alcance, plan de gestion del cronograma y plan de gestion de los costos.

Actualizaciones a los activos de los procesos de la organizacién: Los elementos de los activos
de los procesos de la organizacion susceptibles de actualizacién incluyen, entre otros, los
estandares de calidad y el sistema de gestion de calidad.

143



En la figura 4.38 se listan las entradas, herramientas y salidas de este proceso.

Realizar el aseguramiento de la calidad

ENTRADAS
1. Plan de gestién de la calidad
2. Recomendaciones del sprint retrospective
3. Meétricas de calidad
4. Medidas de control de calidad
HERRAMIENTAS
1. Auditorias de calidad
2. Analisis de procesos
SALIDAS
1. Solicitudes de cambio
2. Actualizaciones al plan de la direccion del
proyecto
3. Actualizaciones a los activos de los procesos
de la organizacion

Figura 4.38: Entradas, herramientas y salidas del proceso “Realizar el aseguramiento de la calidad”
Fuente: Elaboracion propia

El proceso de aseguramiento de la calidad debe abordar la validacion y verificacion de la calidad de los
procesos y actividades del proyecto. Consiste en garantizar que los procesos y pasos que se deben seguir,
sean efectuados conforme lo establecido por la metodologia. También busca asegurar que los formularios
que hayan sido definidos sean los utilizados en proyecto. Este proceso sera ejecutado por la(s) persona(s)
que haya(n) sido designada(s) por el director de proyecto, sin embargo es responsabilidad de todo el
equipo colaborar en las tareas de aseguramiento de la calidad. Este aseguramiento se efectuara mediante
auditorias al trabajo que desempefia el equipo del proyecto, para validar si se siguen los procesos y se
usan los formularios correctos. Las auditorias favorecen la mejora continua, ya que los auditores pueden
sugerir mejoras a los procesos, asi como identificar actividades que no agregan valor al proyecto
(identificacion de desperdicio). Las auditorias deben utilizar plantillas y listas de verificacion, cuyo
contenido puede incluir lo siguiente:

* Nombre del procedimiento, proceso o actividad a auditar.

* Informacién relacionada al equipo auditor: puede ser una o varias personas, por lo general es
alguien externo al proyecto y no debe ser el duefio del proceso o actividad a auditar.

* Se define una lista de preguntas y cada una de ellas debe incluir informacién sobre la persona
auditada, la respuesta esperada, indicar el resultado de la auditoria respecto a la pregunta
(conformidad, no conformidad, observaciones). Una observacion se registra cuando no se puede
determinar de forma clara que existe una no conformidad para tomarse en consideracion y evaluar
si eventualmente se puede mejorar el proceso.

* Fecha de la auditoria y firma de los implicados (auditor y auditados)..
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En la tabla 4.9, se muestra una plantilla de lista de verificacion que puede ser utilizada en las auditorias de

procesos.

Tabla 4.9: Lista de verificacion de auditoria

Lista de verificacion de auditorias

id: <va-xxx>

version: <99.9>

Procedimiento a auditar:

<Nombre del procedimiento a auditar>

Equipo auditor:

<Nombre del auditor>

Pregunta |Entrevistado| Respuesta

esperada

Resultado Descripcion del evento

No conformidad
Observacion
Conformidad

<descripcion
justificacion, hallazgos, comentarios,
recomendaciones>

de la situacion,

Fecha de la auditoria:

Equipo auditor:

Auditados:

Nombre:

Firma:

Nombre:

Firma:

<nombre auditor>

<firma auditor>

<nombre auditado>

<firma auditado>

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados de las auditorias son evaluadas por el director del proyecto con el objetivo de corregir a la
mayor brevedad posible aquello que sea necesario, como podria ser el uso de una version desactualizada

de un formulario, un proceso que no agregue valor, procesos mal entendidos, procesos con defectos, entre

otros.
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4.4.3.5 Controlar la calidad

El objetivo de este proceso es monitorear y registrar los resultados de la ejecucion de las actividades de

calidad, a fin de evaluar el desempefio y recomendar los cambios necesarios. Es un proceso obligatorio.

Los beneficios clave de este proceso son:

Identificar las causas de una calidad deficiente del proceso o del producto y recomendar o

implementar acciones para eliminarlas.

Validar que los entregables y el trabajo del proyecto cumplen con los requisitos especificados por

los interesados clave para la aceptacion final.

Entradas del proceso:

1.

Entregables: Un entregable es un producto, resultado o capacidad unico y verificable, que se
materializa en un entregable validado requerido por el proyecto. En este caso corresponde a
todos los productos generados durante la ejecucion del sprint y que cumplen con los criterios de
aceptacion y la definicion de done.

Métricas de calidad: Descrito como parte de las salidas del proceso “4.4.1.6 Planificar la
gestion de la calidad”

Listas de verificacion de calidad: Detallado como parte de las salidas del proceso “4.4.1.6
Planificar la gestion de la calidad”

Plan para la direccion del proyecto: El plan para la direccion del proyecto contiene el plan de
gestion de la calidad, que se utiliza para controlar la calidad. El plan de gestion de la calidad
describe la manera en que se realizara el control de calidad en el &mbito del proyecto.

Herramientas del proceso:

1.

Inspeccion: Una inspeccion consiste en el examen del producto de un trabajo para determinar si
cumple con los estandares documentados. Por lo general, los resultados de una inspeccion
incluyen medidas y pueden llevarse a cabo en cualquier nivel. Por ejemplo, se pueden
inspeccionar los resultados de una sola actividad o el producto final del proyecto. Las
inspecciones se pueden denominar también revisiones, revisiones entre pares o colegas, auditorias
o ensayos. Las inspecciones también se utilizan para validar las reparaciones de defectos.

Siete herramientas basicas de la calidad: Descrito como parte de las herramientas del proceso
“4.4.1.6 Planificar la gestion de la calidad”.

Pruebas: Lo conforman las distintas pruebas tanto de validacién como de verificacion, manuales
o automatizadas, que ejecuta el equipo del proyecto sobre los productos para garantizar que el
software cumplen con los requisitos de calidad establecidos.

Salidas del proceso:

1.

Medidas de control de calidad: Las mediciones de control de calidad son los resultados
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documentados de las actividades de control de calidad.

2. Entregables validados: Uno de los objetivos del control de calidad es determinar la
conformidad de los entregables con las expectativas y requisitos. Los entregables validados
constituyen el resultado de la ejecucion del proceso de controlar la calidad y son una entrada del
proceso "4.4.5.1 Validar el alcance".

En la figura 4.39 se listan las entradas, herramientas y salidas del proceso de controlar la calidad.

Controlar la calidad

ENTRADAS
1. Entregables
2. Meétricas de calidad
3. Listas de verificacion de calidad
4. Plan para la direccion del proyecto
HERRAMIENTAS
1. Inspeccion
2. Siete herramientas bésicas de la calidad
3. Pruebas (unitarias, integracién, sistema y
aceptacion)
SALIDAS
1. Medidas de control de calidad
2. Entregables validados

Figura 4.39: Entradas, herramientas y salidas del proceso “Controlar la calidad”
Fuente: Elaboracion propia

En la empresa, este proceso también presenta brechas y defectos que deben cerrarse. Como parte del
control de la calidad del producto, es fundamental realizar las pruebas necesarias para validar que se
cumple con los criterios establecidos. Para ello, es necesario definir un formulario en el cual se planee y
se registre el resultado de las pruebas a realizar a los entregables que conforman el producto. Si el
conjunto definido de pruebas que se realizan a cada entregable son superadas con éxito se puede proceder
a la aceptacion del mismo.
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La planificacion de las pruebas, se definen con base en el documento de especificacion de requisitos. Un

plan de pruebas consiste de dos secciones principales, una de planificacion de la prueba y otra de registro
del resultado de la prueba:

1.

Planificacion de la prueba:

Asignar un identificador unico a la prueba

Se indica que el tipo de prueba que se hara. Estas pruebas pueden ser de funcionalidad, de

aceptacion, de integracion, del sistema, unitarias, etc.

Se especifica el elemento o requisito a probar, estos podran ser pantallas, reportes, métodos,

clases, bibliotecas, modulos, entre otros.
Se describe el objetivo y lo que se busca lograr con la prueba.

Se describe con detalle la prueba a realizar. Se indican los datos de entrada que se utilizaran,

el proceso y/o pasos a seguir para ejecutar la prueba y las salidas o resultados esperados.

Registro del resultado de la prueba:

Registrar el resultado de la prueba, el cual indica si la prueba cumplié con los requisitos y
criterios de aceptacion planificados.

En caso de que la prueba sea fallida, es necesario que se haga un reporte de incidentes de la
prueba, con el fin de que se hagan las correcciones del caso.

Se especifica la persona o personas responsables de realizar la prueba, indicando el rol que

desempefia en el proyecto, por ejemplo si es un usuario, un programador, un especialista de
QA, entre otros.

Por ultimo se deja constancia de la fecha de ejecucion de la prueba y una firma del
responsable.

En la tabla 4.10, se puede observar una plantilla basica de como documentar un plan de pruebas y la cual

resume lo discutido en esta seccion. El plan de pruebas puede ser un documento impreso o electronico o

inclusive se puede utilizar herramientas de software especializadas para la gestion de planes de pruebas.

Lo importante es establecer un estandar de los elementos minimos que debe contener un plan de pruebas.
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Tabla 4.10. Plantilla de plan de pruebas

Plan de pruebas id: <pr-xxx> version: <99.9>

Nombre del proyecto: <Nombre del proyecto> Codigo del proyecto: <AV-999999>

Planificaciéon de la prueba

Identificador de la prueba: <ID>

Tipo de prueba: <marcar el tipo de prueba, puede ser mas de uno>

[ ] Unitaria [ ] Seguridad

[ ] Integracion [ ] Carga o Estrés

[ ] Sistema [ ] Validacion de entrada

[ ] Aceptacion [ ] Validacion de resultados
[ ] Otro:

Elemento a probar:

[ ] Pantalla [ ] Reporte

[ ] Reporte [ 1 Menu

[ ] Método [ ] Biblioteca

[ ] Otro:

Descripcion de la prueba:
<Describir el objetivo de la prueba>

Definiciéon de la prueba (entradas-proceso y/o pasos-resultados esperados):

Entradas:
<entradas que debe tomar en consideracion la prueba>

Proceso:
<Pasos detallados que debe ejecutar la prueba>

Salidas:
<resultados esperados para considerar la prueba como exitosa>

Resultados de la prueba

Resultado de la prueba:
[ ] Exitosa [ ] Fallida
Reporte de incidentes o defectos:

<Se describe detalladamente los incidentes o defectos encontrados por la prueba>

Prueba realizada por:

Nombre Rol Firma Fecha

<Nombre de la persona|<programador, usuario,|<Firma de la persona|<yyyy-mm-dd>
que hace la prueba> especialista de QA, etc> | que hace la prueba>

Fuente: Elaboracion propia
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La intencion de planear las pruebas, es la de verificar la calidad de los entregables de forma objetiva y
planificada. Es importante que en el proceso de planificacion de la prueba, haya una participacion del
product owner. Como parte del proceso de desarrollo de software se deben hacer pruebas internas (en la
mayoria de lo posible automatizadas) que seran planeadas y/o ejecutadas por analistas, programadores o
personal de QA, antes de pasar el producto o entregable al cliente para su validacion. Lo anterior con el
objetivo de promover una calidad preventiva y planificada que permita evitar o al menos disminuir la
incidencia de defectos. Es de vital importancia favorecer la prevencion a la inspeccién en cuanto a
calidad se refiere.

Las herramientas y recomendaciones mas importantes que se proponen para mejorar el control de la
calidad en los proyectos de software de Avantica Technologies son:

* Pruebas unitarias de validacion, del sistema y de aceptacion, preferiblemente automatizadas

* Inspeccion continua. La cual consiste en la ejecucion de herramientas de revision automatica de
la calidad interna del codigo. Adicionalmente, estas herramientas apoyan la recoleccion de
medidas de calidad.

* Programacion en parejas. La cual aumenta la calidad del cddigo, minimiza la cantidad de
defectos, distribuye el conocimiento del negocio entre los miembros del equipo minimizando asi
riesgos y dependencias.

* Revision de codigo. Una vez que el codigo ha sido escrito no puede ser integrado en el

controlador de versiones hasta que reciba la aprobacion de un par.

* Integracion del equipo de QA y desarrollo desde el principio del proyecto. Evitar la situacion de
“ellos” contra “nosotros”. Tanto el equipo de QA como el de desarrollo deben ser responsables
del control de la calidad. El equipo de QA debe participar en labores como definicion de
requisitos, definicion de criterios de aceptacion, programacion de pruebas (principalmente del
sistema y aceptacion), revision de codigo, participar en la programacion en parejas, entre otros. Y
por su parte el equipo de desarrollo debe colaborar en tareas de control de calidad como la
escritura automatizada de pruebas, mantener la infraestructura de software utilizada por el equipo
de QA en optimas condiciones, etc.

* Integracion continua. La cual consiste en automatizar el proceso de integracion del codigo de
todos los miembros de equipo del proyecto, ejecutar los analisis de calidad del codigo, ejecucion
de las pruebas automatizadas y la creacion de los productos finales (binarios).

* Aspirar a alcanzar el despliegue continuo: El cual consiste en automatizar por completo el
proceso de puesta en produccion de los productos de software.
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4.4.3.6 Gestionar los cambios

El objetivo de este proceso es analizar las solicitudes de cambios, aprobar las mismas y gestionar los
cambios a los entregables, los activos de los procesos de la organizacion, los documentos del proyecto y
el plan para la direccion del proyecto, asi como comunicar las decisiones correspondientes. Es un
proceso obligatorio. El beneficio de este proceso es permitir que los cambios documentados dentro del
proyecto sean considerados de forma integral y simultdneamente reducir los riesgos que surgen a menudo
de los cambios realizados sin tener en cuenta los objetivos o planes generales del proyecto.

Entradas del proceso:

1. Solicitudes de cambio: Discutido en las salidas del proceso “4.4.3.4 Realizar el aseguramiento
de la calidad”.

2. Plan para la direccion del proyecto: Descrito en las entradas del proceso “4.4.1.4 Desarrollar
los epics™.

Herramientas del proceso:

1. Reuniones: Necesarias para discutir y determinar cuales cambios son aceptados o no y cémo
deben gestionarse a lo largo de la ejecucion del proyecto. En este caso particular, las reuniones se
suelen denominar reuniones de control de cambios. Cuando el proyecto lo requiere se designa un
comité de control de cambios (CCB) responsable de reunirse y revisar las solicitudes de cambio, y
de aprobar, rechazar o tomar otras decisiones en relacion con dichos cambios. Las decisiones del
CCB se documentan y se comunican a los interesados para su informacién y para la realizacion de
acciones de seguimiento.

2. Juicio experto: Ademas del juicio de los expertos del equipo de direccion del proyecto, se puede
solicitar a los interesados que aporten su experiencia y que formen parte del comité de control de
cambios (CCB). Durante este proceso, el juicio y la experiencia se aplican a cualquier detalle
técnico y de gestion, y se pueden obtener de varias fuentes, entre las que se incluyen: consultores,
expertos del negocio, asociaciones profesionales, entre otros.

Salidas del proceso:

1. Solicitudes de cambio aprobadas: Las solicitudes de cambio son procesadas por el director del
proyecto, el CCB o un miembro designado del equipo. El estado de todas las solicitudes de
cambio, aprobadas o no, se actualizara en el registro de cambios como parte de las actualizaciones
a los documentos del proyecto.

2. Bitacora de gestion de cambios: Administrada por el director de proyectos. Brinda una vision
general y de consulta rapida sobre el estado de los cambios. Se recomienda utilizar el formato
mostrado en la tabla 4.12.

3. Actualizaciones al plan para la direccion del proyecto: Descrito en las salidas del proceso

“4.4.3.4 Realizar el aseguramiento de la calidad”.
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En la figura 4.40 se listan las entradas, herramientas y salidas de este proceso. Avantica Technologies
presenta problemas de corrupcion del alcance y otros defectos relacionados con la gestion de los cambios.
En esta seccion se discute la mejor forma de administrar el cambio para cerrar las brechas detectadas en la
la empresa y mejorar la calidad.

Gestionar los cambios

ENTRADAS
1. Solicitudes de cambio
2. Plan para la direccion del proyecto
HERRAMIENTAS
1. Reuniones
2. Juicio experto
SALIDAS
1. Solicitudes de cambio aprobadas
2. Bitacora de gestion de cambios
3. Actualizaciones al plan para la direccion del
proyecto

Figura 4.40: Entradas, herramientas y salidas del proceso “Gestionar los cambios”
Fuente: Elaboracion propia

Los cambios en los proyectos son una realidad con la cual se debe convivir. Es por ello que si esta
situacion no es gestionada correctamente, podria influir de manera determinante en el grado de éxito del
proyecto. Por ejemplo, la corrupcion del alcance es un problema comin que se presenta por una mala
gestion de los cambios. La administracion de los cambios es necesaria por cuanto los proyectos nunca se
desarrollan exactamente como se planificaron por lo que se necesitara implementar modificaciones. La
gestion de los cambios, es por tanto el proceso mediante el cual se identifican y analizan los cambios
producto de nuevas necesidades del cliente y cambios en el entorno del proyecto (legales, financieros,
etc), los cuales deben ser gestionados de tal forma que se pueda mantener un control continuo del
proyecto. La idea es proteger del cambio areas sensibles del proyecto como lo son: alcance, tiempo, costo
y calidad.

Para efectuar una adecuada administracién de los cambios se propone realizar los siguientes pasos:
* Presentar solicitud de cambio
* Analisis de la solicitud
*  Determinar la resolucion del cambio
* Implementar el cambio

El primer paso consiste en presentar la solicitud de cambio ante el director del proyecto. La necesidad del
cambio puede ser identificada por cualquier miembro del equipo, el cliente o el patrocinador. La solicitud
de cambio se hace a través de un formulario como el que se detalla en la tabla 4.11.
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Tabla 4.11: Plantilla para la solicitud de cambios

Solicitud de cambio id: <sc-xxx> version: <99.9>

Nombre del proyecto: <nombre del proyecto> Codigo del proyecto: <AV-999999>

Detalles de la solicitud de cambio

Fecha de solicitud: <yyyy-mm-dd> Numero de cambio: <C-99999>

Descripcion del cambio
<descripcion detallada del cambio>

Justificacién del cambio
<descripciones de las razones que justifican el cambio>

Causas del cambios
<se plantean los motivos del cambio como: legales, nuevos requisitos, modificacion de requisitos, etc>

Beneficios del cambio
<Se detallan los beneficios que traeria al proyecto el cambio solicitado>

Solicitante: Firma:

Analisis de impacto

Analisis:

Variable impactada Descripcion del analisis Implicaciones

<tiempo, costo, alcance, calidad, | <descripcion detallada del | <consecuencias que tendra para

etc> impacto> el proyecto el impacto a Ia
variable>

Requiere autorizacion de:
Nombre Rol

Resolucion del cambio

Situacion de la solicitud: Aprobada Rechazada
Fecha de resolucién: <yyyy-mm-dd>

Observaciones:
<indica en detalle las razones de la aprobacion o rechazo de la solicitud de cambio>

Firmas de autorizacion:

Nombre Firma Rol Fecha

Fuente: Elaboracion propia
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Una vez presentada la solicitud de cambio, el administrador del proyecto en conjunto con los miembros
del equipo del proyecto que estén directamente relacionados con el cambio, analizan la solicitud
planteada. Este analisis debe girar en torno al impacto que el cambio producira en el proyecto a nivel de:
alcance, tiempo, costo y calidad o cualquier otro que se considere importante.

Después del analisis del cambio, si éste no implica un impacto considerable y se encuentra dentro de los
limites de tolerancia, el director puede tomar la decision de aceptarlo, de lo contrario, esta decision de
aceptacion podria involucrar al patrocinador del proyecto y/o el cliente. En caso de que las lineas base se
vean afectadas favorablemente, es decir, ahorro de tiempo o dinero, manteniendo la misma calidad y
alcance, la decision la podria tomar el mismo director de proyectos. Si de acuerdo al analisis realizado, la
solicitud de cambio no procede, se rechaza y se indican las razones.

Una vez aprobado el cambio, se debe implementar, comunicar y actualizar toda la documentacioén
necesaria, incluido el plan para la direccion del proyecto. Se recomienda ademas, que el director de
proyectos administre una bitacora de cambios del proyecto para que se tenga una vision general, agil y de
consulta rapida sobre el estado de la gestion de los cambios, para esto se propone utilizar un formato
similar al mostrado en la tabla 4.12.

Tabla 4.12: Bitacora de gestion de cambios

Bitacora de cambios id: <bc-xxx> version: <99.9>

Nombre del proyecto: <Nombre del proyecto> Codigo del proyecto: <AV-999999>

Bitacora

Numero de | Descripcion | Fecha de | Solicitante | Resolucion | Fecha de | Estado | Comentarios
cambio recepcion aprobacion

epeqoidy
BPRZEYONY

<C-99999>

Fuente: Elaboracion propia

4.4.4 Revision y retrospectiva

Esta fase incluye los procesos orientados reflexionar sobre los procesos ejecutados y productos generados
por el sprint que esta finalizando. Esto con el objetivo de detectar defectos y proponer mejoras. Es una
fase donde el equipo recibe retroalimentacion objetiva relacionada a la calidad porque se basa en la
discusion a partir de la demostracion de productos finalizados a los clientes e interesados. Ademas, el
equipo del proyecto se retine para discutir las cosas que salieron bien, las que salieron mal y se proponen
mejoras a los procesos. Es una fase para plantear mejoras a los procesos y productos. En la figura 4.41
se muestra la interrelacion de los procesos que conforman esta fase.
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team 2
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demostrados del sprint review
h J h

: Solicitudes de
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a los procesos

Figura 4.41: Diagrama de flujo de la fase de revision y retrospectiva

Fuente: Elaboracion propia

4.4.4.1 Demostrar y validar el sprint

En este proceso, el Scrum team, demuestra los entregables al product owner y a los involucrados clave en
la reunion de Sprint review. El objetivo de este proceso es recibir retroalimentacion sobre la calidad del
producto e iniciar el proceso para asegurar la aprobacion y aceptacion de los entregables. Es un proceso
obligatorio, orientado a la calidad del producto y la mejora continua. Los pasos involucrados en este
proceso son los siguientes:

* Al final de todo sprint se realiza la reunion de sprint review. Es una reunion que se realiza a la

misma hora y lugar. Deben asistir el Scrum team y los involucrados clave.
*  El Scrum team describe el objetivo del sprint para dar contexto a los asistentes a la reunion.

*  El Scrum team demuestra el trabajo finalizado por medio de un producto funcional el cual sirve

como evidencia objetiva del avance.

* Los participantes pueden hacer cualquier tipo de pregunta relacionada al producto y brindar su
retroalimentacion.

* El director de proyectos, product owner y Scrum master se encargan de registrar toda la

retroalimentacion.

* Posteriormente, la retroalimentacion se convierte en historias de usuario que se agregan al
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product backlog. La retroalimentacion constante funciona como indicador de la satisfaccion de
los involucrados con respecto a la calidad de los entregables.

Entradas del proceso:

Scrum team: Discutido como salida del proceso “4.4.1.3 Conformar el Scrum team”.
Entregables del sprint: Descrito como salidas del proceso “4.4.3.1 Crear los entregables”.
Sprint backlog: Explicado como una de las salidas del proceso “4.4.2.5 Crear el sprint backlog”

Criterios de aceptacion: Salida del proceso “4.4.2.1 Crear las historias de usuario”.

A

Definicion de done: Discutido en la seccion “4.3.2 Criterios de aceptacion, definicion de done y
el product backlog priorizado”.
Herramientas del proceso:

1. Reunion de sprint review: Los miembros del Scrum team demuestran a los interesados clave la
funcionalidad que desarrollaron durante el sprint. Los interesados revisan los entregables y
aceptan aquellos que cumplen con la definicion de done y los criterios de aceptacion acordados
previamente y que estan descritos en las historias de usuario correspondientes. Esta reunion
brinda la oportunidad para que el product owner y los interesados inspeccionen el avance y asi
identificar mejoras en los procesos o productos en los sprints subsecuentes. Esta reunion brinda
retroalimentacion al equipo del proyecto para determinar si estan cumpliendo las expectativas.

Salidas del proceso:

1. Entregables demostrados: Lo conforman el conjunto de productos que cumplen el criterio de
aceptacion, la definicion de done y que los interesados clave han indicado que satisfacen sus
expectativas. Estos entregables serdn parte de las entradas del proceso de validacion del alcance,
donde se ejecuta un proceso formal de aceptacion de los productos por parte de los interesados.

En la figura 4.42 se listan las entradas, herramientas y salidas del proceso de demostrar y validar el sprint.

Demostrar y validar el sprint

ENTRADAS

1. Scrum team

2. Entregables del sprint

3. Spring backlog

4. Criterios de aceptacion

5. Definiciéon de done
HERRAMIENTAS

1. Reunioén de sprint review
SALIDAS

1. Entregables demostrados

Figura 4.42: Entradas, herramientas y salidas del proceso “Demostrar y validar el sprint”

Fuente: Elaboracidn propia
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4.4.4.2 Retrospectiva del sprint

El objetivo de este proceso es apoyar la mejora continua de los procesos de la gestion de proyectos. En

este proceso el Scrum team se retinen para discutir las lecciones aprendidas a lo largo del sprint. Esta

informacién es documentada para que pueda ser utilizada en futuros sprints o proyectos. Por lo general,
como resultado de esta discusion se crean itemes o acciones de mejora a los procesos de la gestion de

proyectos. Esta es una actividad obligatoria orientado a la calidad de los procesos y la mejora continua.

Las entradas, herramientas y salidas del proceso de retrospectiva del sprint se muestran en la figura 4.43.

Los pasos que componen este proceso son los siguientes:

Se realiza la reunion de retrospectiva.

Los miembros del Scrum team y el director de proyectos reflexionan sobre lo ocurrido en el sprint

y la retroalimentacion recibida en la reunion de sprint review.

Analizan la informacion de desempefio recopilada a lo largo del sprint. Entre esta informacion se
puede mencionar: cantidad de defectos detectados, métricas producidas por el sistema de
inspeccion continua, reportes de desempefio, estado del Scrumboard, estado del burndown chart,
etc. La informacion se puede analizar de diversas formas por medio de técnicas como: analisis
FODA, analisis de causa-efecto, analisis de los cinco “por qué”, entre otros.

Los participantes generan una lista de potenciales mejoras a los procesos de la gestion de
proyectos. El director de proyectos es el encargado de aprobar las mejoras que considere
adecuadas y de poner en marcha su aplicacion.

Entradas del proceso:

1.
2.

Scrum team: Discutido como salida del proceso "4.4.1.3 Conformar el Scrum team".

Observaciones recopiladas del sprint review: Durante la reunidn de sprint review, se registra la
retroalimentacion de los participantes respecto a la calidad de los productos y procesos. Esta
informacién es analizada durante la reunion de sprint retrospective para corregir y adaptar el
curso de accion por medio de la implementacion de mejoras a los procesos.

Herramientas del proceso:

1.

Reunién de sprint retrospective: Esta reunion es un elemento importante del proceso
"inspeccionar-adaptar" propuesto por el marco de referencia Scrum y compone el paso final de
todo sprint. El Scrum master es el moderador de la reunion, mientras que otro miembro del
equipo documenta las discusiones y los cursos de acciéon que deben aplicarse a futuro. Es
esencial que esta reunion se realice en un ambiente relajado para fomentar la participacion de
todos los miembros del equipo. En esta reunion se discute acerca de lo que salié bien y lo que no
salio bien. El objetivo principal de esta reunion es determinar:

a) Cosas que el equipo debe seguir haciendo: mejores practicas.

b) Cosas que el equipo necesita empezar a hacer: mejoras a los procesos.
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c) Cosas que el equipo necesita dejar de hacer: cuellos de botella y problemas en los procesos.
Salidas del proceso:

1. Lista de mejoras a los procesos: Es una lista de modificaciones que deben implementarse a los
procesos para mejorar el desempefio de sprints futuros.

Retrospectiva del sprint

ENTRADAS

1. Scrum team

2. Observaciones recopiladas del sprint review
HERRAMIENTAS

1. Reunion de sprint retrospective
SALIDAS

1. Lista de mejoras a los procesos

Figura 4.43: Entradas, herramientas y salidas del proceso “Retrospectiva del sprint”

Fuente: Elaboracion propia

4.4.5 Entrega y cierre

Esta fase la conforman los procesos necesarios para entregar los productos finalizados, asi como cerrar
formalmente el proyecto o fases. Incluye la validacion del alcance y la documentacion de lecciones
aprendidas. En la figura 4.44, se muestra la relacion entre los procesos que conforman esta fase.

Involucrades ~ Documentacisn  ENtregables  cronograma  Plan para la direccion
clave de requisitos  9EMOSrados  ge release del proyecto

Entregables
validados
Validar el alcance y/ncremento
al producto

Scrum
team

o Documentacion de
> . h
lecciones aprendidas

Retrospectiva vy cierre del proyecto o fase
» Documento de cierre

formal del proyecto

Figura 4.44: Diagrama de flujo de la fase de entrega y cierre

Fuente: Elaboracion propia
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4.4.5.1 Validar el alcance

En este proceso, los entregables finalizados en el sprint que recién termina, son aceptados, transferidos y
en caso de tratarse de software, instalados en los ambientes de produccion de los interesados. Se genera
documentacion donde quede constancia de la conformidad con el producto. Se da por terminado el sprint
y se procede a ejecutar el siguiente. El ciclo se repite hasta que todos los entregables del proyecto sean
finalizados. Es el proceso de formalizar la aceptacion de los entregables del proyecto que se hayan
completado. El beneficio clave de este proceso es que aporta objetividad al proceso de aceptacion y
aumenta las posibilidades de que el producto, servicio o resultado final sea aceptado mediante la
validacion de cada entregable individual.

Entradas del proceso:

1. Scrum team: Discutido como salida del proceso "4.4.1.3 Conformar el Scrum team".

2. Interesados clave: Todos los involucrados del proyecto que tienen autoridad de aceptar
formalmente los entregables verificados.

3. Plan para la direccion del proyecto: Descrito en las entradas del proceso “4.4.1.4 Desarrollar
los epics”.

4. Documentacion de requisitos: Detallado en el proceso "4.4.1.5 Recopilar los requisitos" como
una salida.

5. Entregables verificados: Lo conforman todos los productos que fueron generados durante el
sprint que cumplen con los requisitos, criterios de aceptacion, definicion de done, que han sido
demostrados a los interesados clave y que pasaron las pruebas tanto manuales y automatizadas de
validacion y verificacion. Son todos los productos que han superado el proceso de control de
calidad.

6. Cronograma de release: Discutido como salida del proceso “4.4.1.8 Realizar el release
planning”.

Herramientas del proceso:

1. Métodos y procesos de puesta en produccion: Incluye todas la técnicas tanto manuales como
automatizadas para instalar los entregables validados en los sistemas de produccion del cliente.
Se debe aspirar a automatizar completamente este proceso para disminuir el tiempo de entrega de
valor al cliente, disminuir el riesgo y para eliminar los potenciales errores humanos en el proceso
de instalacion.

2. Inspeccion: Incluye actividades tales como medir, examinar y validar para determinar si el
trabajo y los entregables cumplen con los requisitos y los criterios de aceptacion del producto. Las
inspecciones se denominan también, revisiones, revisiones del producto, auditorias y revisiones

generales.
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Salidas del proceso:

1. Incremento del producto en produccion o entregables aceptados: Los entregables validados

pueden ser productos de software o no. En caso de ser productos de software y si asi lo determina
el cronograma de release, se procede a instalar el incremento en los sistemas de produccion del
cliente. En caso de no ser un producto de software (documento, disefio, plan, entre otros) se hace

su entrega formal al cliente para su uso.

En la figura 4.45 se listan las entradas, herramientas y salidas de este proceso.

Validar el alcance

ENTRADAS
1. Scrum team
Interesados clave
Plan para la direccion del proyecto
Documentacion de requisitos
Entregables verificados
. Cronograma de release
HERRAMIENTAS
1. Me¢étodos y procesos de puesta en produccion
2. Inspeccion
SALIDAS
1. Incremento del producto en producciéon o
entregables aceptados.

SRV REN

Figura 4.45: Entradas, herramientas y salidas del proceso “Validar el alcance”

Fuente: Elaboracion propia

La aceptacion de entregables es el proceso mediante el cual, el cliente aceptara formalmente cada uno de

los productos del proyecto, conforme se vayan finalizando. Lo pasos que se deben seguir para la

aceptacion de los entregables son:

1.

Crear la solicitud de aceptacion: Una vez que las pruebas definidas para el entregable se hayan
realizado y aprobado, asi como también se haya verificado el cumplimiento de los criterios de
calidad definidos, se puede decir que el entregable esta listo para ser aceptado. En este momento,
el director de proyectos debe completar la solicitud de aceptacion utilizando una plantilla como la
mostrada en la tabla 4.13, la cual permite registrar entre otras cosas: el nombre y codigo del
proyecto, descripcion del entregable a aceptar y descripcion de los criterios de aceptacion
acordados en el plan de gestion de la calidad.

Formalizar la aceptacién: Una vez creada la solicitud de aceptacion, y de acuerdo a la fecha de
entrega definida en el cronograma de trabajo, el entregable se enviara formalmente al cliente para
su aceptacion. En este punto se podrian presentar dos escenarios:

a) Aceptacion: Si el cliente considera que el entregable cumple con los requisitos y criterios de
calidad, procede a firmar junto con el director de proyectos la aceptacion formal del producto
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y se indica la fecha del evento.

b) No aceptacion: Si el cliente no esta de acuerdo con la calidad del entregable, sera necesario
escuchar y analizar las razones que tiene para rechazar el producto. De ser necesario se
corroboraran los criterios de aceptacion en relacion a los resultados de las pruebas y
requerimientos definidos. Es importante mencionar que no se procede a aceptar un
entregable si hay pruebas pendientes o fallidas. Si después de demostrar que los criterios de
aceptacion se han cumplido, el cliente continia con la negativa de aceptar el entregable, se
activaran los planes de accion correspondientes, sean estos legales u otros. Se registran las
razones por las cuales no se acepta el entregable, se registra la fecha, se firma la solicitud por
parte del director de proyectos y se pide al cliente que también firme. En caso de que el
cliente no quiera firmar, se anota en las observaciones su negativa a firmar.

Tabla 4.13: Solicitud de aceptacion de entregables

Solicitud de aceptacion de entregable id: <ae-xxx> versién: <99.9>

Informacion general

Nombre del proyecto: <nombre del proyecto> Codigo del proyecto: <AV-999999>

Nombre del entregable: <se registra el nombre del entregable>

Descripcion del entregable: <se describe el entregable>

Criterio(s) de aceptacion: <se listan los criterios de aceptacion previamente definidos en el plan de
calidad>

Aceptacion

El entregable es aceptado:  Si: No:

Comentarios:
<se registran los comentarios y razones respecto a la aceptacion o no del entregable>

Aceptado por: Director del proyecto:

Nombre: Firma: Nombre: Firma:

Fecha de solicitud de aceptacion: <yyyy-mm-dd> | Fecha de aceptacion: <yyyy-mm-dd>

Fuente: Elaboracion propia
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4.4.5.2 Retrospectiva y cierre del proyecto o fase

El objetivo de este proceso es realizar el cierre formal del proyecto o fase. Se liberan los recursos del
proyecto (en caso de finalizacion del proyecto) y se documentan las lecciones aprendidas para que sean
utilizadas en futuros proyectos o fases.

Entradas del proceso:

1. Scrum team: Discutido como salida del proceso "4.4.1.3 Conformar el Scrum team".
Herramientas del proceso:

1. Reunidn de retrospectiva: Es una reunion para determinar formas en las cuales la colaboracion
entre los miembros del equipo y su efectividad puede mejorarse en futuros proyectos. Se discuten
puntos positivos, negativos y potenciales oportunidades de mejora relacionados a todos los
procesos y actividades de la gestion del proyecto.

Salidas del proceso:

1. Documentacion de lecciones aprendidas: Registro del conocimiento adquirido durante un
proyecto el cual muestra como se abordaron o deberian abordarse en el futuro los eventos del
proyecto, a fin de mejorar el desempefio futuro. Es preciso documentar y distribuir las lecciones
aprendidas para que pasen a formar parte de la base de datos histdrica tanto del proyecto como de
la organizaciéon ejecutora. Esta documentacion incluye las causas de los incidentes, el
razonamiento subyacente a la accion correctiva elegida y otros tipos de lecciones aprendidas
relacionadas a la gestion del proyecto.

2. Documento de cierre formal del proyecto: Documentacion formal que indica la terminacidon
del proyecto o fase. Durante el cierre del proyecto, el director del proyecto revisa la
documentacion de la fase anterior, la documentacion de aceptacion del cliente procedente del
proceso validar el alcance y el contrato (si corresponde) para asegurarse de que todos los
requisitos del proyecto estan completos antes de finalizar el cierre del proyecto. Si el proyecto se
da por concluido antes de su terminacién, la documentacion formal indica por qué se concluy6 el
proyecto y formaliza los procedimientos para la transferencia a terceros de los entregables

terminados y sin terminar del proyecto cancelado.
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En la figura 4.46 se listan las entradas, herramientas y salidas de este proceso.

Retrospectiva y cierre del proyecto o fase

ENTRADAS
1. Scrum team
HERRAMIENTAS
1. Reunidn de retrospectiva del proyecto
SALIDAS
1. Documentacion de lecciones aprendidas
2. Documento de cierre formal del proyecto

Figura 4.46: Entradas, herramientas y salidas del proceso “Retrospectiva y cierre del proyecto”
Fuente: Elaboracion propia

El proceso de cierre de fase o proyecto consiste de los pasos necesarios para finalizar todas las actividades
del proyecto, o bien cada una de las fases en las que estd constituido el proyecto. Antes de efectuar el
cierre, es importante verificar que todos los procesos y actividades definidos para una fase o proyecto se
hayan concluido, tarea que esta bajo la responsabilidad del director de proyectos.

El cierre podria ocurrir por:
* Aprobacion de todos los entregables de las fases o del proyecto.
*  Suspension del proyecto.
* Cancelacion del proyecto.
Para este proceso se propone crear un informe de cierre y documentar las lecciones aprendidas.

Una vez que se han finalizado todas las tareas, actividades y entregables del proyecto o fase es necesario
redactar el informe de cierre del mismo, para formalizar la finalizacion. Este informe es realizado por el
director de proyectos y presentado al patrocinador del proyecto, buscando que sea del conocimiento del
equipo del proyecto.

En la tabla 4.14, se puede observar una plantilla para documentar el cierre del proyecto o fase.
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Tabla 4.14: Informe de cierre

Informe de cierre id: <ic-xxx> version: <99.9>

Nombre del proyecto: <nombre del proyecto> Codigo del proyecto: <AV-999999>

Fecha de inicio: <Fecha en la|Fecha de finalizacion: <fecha en | Fecha de elaboracion: <fecha en

que inicio el proyecto o fase que finaliz6 el proyecto o fase que se elaboro el informe
yyyy-mm-dd> yyyy-mm-dd> yyyy-mm-dd>
Cierre de: Fase Proyecto

Descripcion del proyecto o fase: <Se registra una descripcion del proyecto o fase>

Objetivos alcanzados

Objetivo Alcanzado (si/no) Razon

Valoracion del proyecto: <se valora el grado de éxito del proyecto o base basado en el alcance de los
objetivos planteados el principio del mismo>

Logros alcanzados

Problemas enfrentados/Lecciones aprendidas
Descripcion del problema Como de enfrento (solucion) La solucion fue efectiva (si/no)

Desviaciones <se documentan las desviaciones respecto al alcance, costo, tiempo, calidad que se
presentaron>

Observaciones

Tipo de cierre
Finalizacion Suspension Cancelacion

Justificacion
<se detallan las razones por las cuales finalizd, suspendi6 o cancelo el proyecto o fase>

Aprobacion

Nombre Firma Rol Fecha

Fuente: Elaboracion propia
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Junto con el cierre de una fase o proyecto, las lecciones aprendidas deben documentarse para que pasen a
formar parte de los activos de los procesos de la organizacion y para que sean utilizadas como
informacion en la ejecucion de futuros proyectos. La documentacion de lecciones aprendidas juega un rol
importante en la generacion de experiencia organizacional en la ejecucion de proyectos y es parte
fundamental de la mejora continua y la calidad de la administracidén de proyectos.

El objetivo es dejar registro de todas las situaciones que se presentaron, y de las cuales se pueden generar
ensefnanzas para el mejoramiento continuo de la gestion de los proyectos. Ya sea para repetir las acciones
catalogadas como buenas practicas, asi como para modificar o dejar de hacer aquellas que se consideran
erroneas o defectuosas. Estas lecciones aprendidas se deben ir recopilando conforme se dan las
situaciones en el proyecto, ya sea a través de los reportes de avance de las actividades, las reuniones de
seguimiento, las reuniones de daily Scrum, etc.

La tabla 4.14, incluye una seccion dedicada a la documentacion de las lecciones aprendidas.

4.4.6 ;Como encaja la metodologia de calidad dentro de la metodologia de gestion de
proyectos de la empresa?

En este apartado se discute, como la metodologia de gestion de la calidad propuesta encaja en la
metodologia de administracion de proyectos de Avantica Technologies, la cual se explicoé detalladamente
en la seccion 4.1.1 de esta investigacion.

En la seccion “4.1.1.1 Fase de inicio”, se documentd los procesos y actividades que se realizan
actualmente al iniciar todo proyecto en la empresa. Dicha fase serd completamente sustituida por el
proceso explicado en la seccion “4.4.1 Iniciacion” que corresponde a la metodologia de gestion de la
calidad propuesta. Esto con el objetivo de fortalecer el proceso de recopilacion de requisitos y agregar un
adecuado proceso de planificacion de la gestion de la calidad, que actualmente no existe en la
metodologia de administracion de proyectos de la empresa. Con esto se desea cambiar la vision de
calidad orientada a la inspeccion por una orientada a la prevencion y planificacion.

En la seccion “4.1.1.2 Planificacion y requerimientos”, se detallan los procesos que ejecuta actualmente
Avantica Technologies para documentar las necesidades de los interesados y para planificar el trabajo que
debe realizarse. Dicha etapa se mantendrd practicamente sin cambios pero sera reforzada con las
recomendaciones discutidas en las seccion “4.4.2 Planificar y estimar”.

La etapa “4.1.1.3 Fase de disefio”, que actualmente estd contemplada dentro de la metodologia de gestion
de proyectos de Avantica, se mantiene sin cambio alguno.

Las etapas “4.1.1.4 Fase de desarrollo” y “4.1.1.5 Fase de pruebas” que componen la metodologia de
administracion de proyectos actual, seran completamente reemplazadas por la etapa “4.4.3 Implementar”.
El objetivo es eliminar la vision de que el desarrollo de software y la calidad son procesos que deben
realizarse de forma separada, desacoplada una de la otra. Se desea promover la calidad como una
actividad inherente y completamente integrada al desarrollo de software y la gestion de proyectos. Es por
eso que la nueva etapa “4.4.3 Implementar” comprende las actividades de desarrollo de software, el
aseguramiento de la calidad, el control de la calidad y el control integrado de los cambios.
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Para promover la mejora continua de los procesos y la calidad, se propone una etapa completamente
nueva que no existe en la metodologia de gestion de proyectos actual de Avantica Technologies. Dicha
etapa se denomina “4.4.4 Revision y retrospectiva”. Esta etapa se ejecuta regularmente. Su objetivo es
reflexionar y proponer mejoras a la calidad de los productos y los procesos.

Finalmente, la etapa “4.1.1.6 Fase de entrega/cierre” serd eliminada y reemplazada por la etapa “4.4.5
Entrega y cierre”. Esto para fortalecer las actividades de documentacion de las lecciones aprendidas y la
validacion del alcance, procesos que actualmente no se ejecutan de forma rigurosa, provocando
insatisfaccion de los interesados y una inmadurez perpetua de la gestion de proyectos al no registrar los
aprendizajes.
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4.5 Estrategia de implementacion de 1a metodologia en la empresa

Una vez definida la metodologia de gestion de proyectos es necesario plantear una estrategia de
implementacion de la misma en la empresa. Tomando en consideracion la cultura organizacional y la
situacion actual de la empresa; y después de varias reuniones de grupos focales con los principales
patrocinadores y la PMO de la Avantica Technologies se decidié implementar primero un plan piloto.
Cada seis meses la empresa aprovecha la oferta de estudiantes que necesitan hacer practica profesional
para emplearlos en la ejecucion de proyectos internos. En la segunda mitad de este afio se iniciardn al
menos tres proyectos internos en la empresa los cuales seran incluidos en un plan piloto de
implementacion. Si este plan piloto finaliza con éxito y con satisfaccion de los involucrados clave, se
procedera a aplicar los mismos pasos de este plan piloto gradualmente a todos los proyectos de la
empresa. En resumen la estrategia de implementacion consta de las siguientes etapas:

1. Autorizacion para la implementacion de la metodologia.
2. Seleccion de proyectos a incluir en la implementacion.

3. Capacitacion del equipo del proyecto.

4. Implementacion de la metodologia.

5. Control y seguimiento de la aplicacion de la metodologia.
6. Analisis de resultados y mejora de la metodologia.

7. Cierre de la implementacion de la metodologia.

Si el plan piloto tiene éxito en los tres proyectos iniciales, se procedera a una etapa de adopcion que
consiste en aplicar las siete etapas indicadas anteriormente a todos los proyectos que la empresa considere
necesario. La idea es aplicar un proceso incremental, iterativo, progresivo para poder implementar poco
a poco la metodologia en la mayoria de proyectos de la empresa. De esta forma, se pueden ejecutar varias
implementaciones pequefias dirigidas por diferentes directores de proyectos, las cuales pueden ejecutarse
en paralelo, todo bajo la tutela de la PMO que es el principal responsable e interesado del proceso. Es
importante mencionar que este proceso de implementacion incluye capacitaciones a todos los
involucrados, por lo que progresivamente los colaboradores de la empresa iran adquiriendo las destrezas
tanto teodricas como practicas necesarias para la ejecucion de proyectos utilizando la metodologia,
convirtiéndola en un estandar en Avantica Technologies.

En las siguientes secciones se explicard en detalle cada una de las siete etapas que componen el proceso
de implementacion de la metodologia de gestion de la calidad en la empresa.
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4.5.1 Autorizacion para la implementacion de la metodologia

En esta etapa, la PMO autoriza la implementacion y selecciona un director de proyectos, de ahora en
adelante denominado implementador, que se encargue de administrar el proceso de adopcion de la
metodologia de gestion de la calidad en un conjunto de proyectos seleccionados por la PMO™. El
objetivo principal de esta etapa es delegar la autoridad y asignar la responsabilidad del control y
seguimiento del proceso a un experto en la direccion de proyectos (implementador). Dicho
implementador sera capacitado en la metodologia de gestion de la calidad propuesta en esta investigacion.
Se supone que el implementador seleccionado conoce a fondo la guia PMBOK y la metodologia Scrum.
Una vez capacitado, el implementador se convierte en un potencial capacitador, favoreciendo y
acelerando asi el proceso de adopcion, dado que entre mas capacitadores haya mas facil sera ejecutar
implementaciones en paralelo. En la tabla 4.15, se resumen las principales actividades, duracion,
responsables y entregables esperados en esta etapa.

Tabla 4.15: Autorizacion para la implementacion de la metodologia

Actividades Responsables Duracion Entregable o producto
(semanas)

* Autorizacion del| ¢ Director de la PMO 3 ¢ Comunicacion escrita de la
inicio de la| ¢ Implementador autorizacion otorgada al
implementacion, * Experto en la implementador para encargarse

* Seleccionar metodologia de de la adopcion de la
implementador. gestion de la calidad a metodologia.

* Capacitacion del cargo de capacitar al * Visto bueno del capacitador
implementador  (en implementador. indicando la idoneidad del
caso que no haya implementador.
sido capacitado atn).

Fuente: Elaboracion propia

18 La seleccion de los proyectos a incluir en la implementacion se explica en la siguiente seccion
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4.5.2 Seleccion de proyectos a incluir en la implementacion

La PMO utilizando juicio experto y basada en los objetivos estratégicos de la empresa, disponibilidad de
recursos, duracion de los proyectos, ventaja competitiva, riesgos y otros factores, escogera un conjunto de
proyectos que entraran en el proceso de implementacion de la metodologia de gestion de la calidad. Para
el plan piloto se seleccionaran tres proyectos internos de la empresa por ser considerados de bajo riesgo y
porque la empresa tiene control absoluto sobre las decisiones que deban tomarse. Futuras
implementaciones de la metodologia, sera sobre proyectos internos y no internos. Progresivamente, los
proyectos iran adoptando la metodologia hasta que se convierta en un estandar en la empresa. El objetivo
principal de esta etapa es identificar los proyectos, que desde el punto de vista experto de la PMO,
cumplen las caracteristicas apropiadas para iniciar el proceso de adopcion de la metodologia. En la tabla
4.16, se muestra de forma esquematica las actividades, responsables, duracion y productos de la etapa de
seleccion de proyectos a incluir en la implementacion de la metodologia.

Tabla 4.16: Seleccion de proyectos a incluir en la implementacion

Actividades Responsables Duracion Entregable o producto
(semanas)

* Seleccionar los| ¢ Director de la PMO 1 e Lista de proyectos donde se
proyectos  iddneos implementara la metodologia
para la
implementacion  de
la metodologia

Fuente: Elaboracion propia

4.5.3 Capacitacion del equipo del proyecto

Una vez que se posee un implementador capacitado y se conoce los proyectos que adoptardn la
metodologia, se procede a capacitar al equipo del proyecto en la metodologia. Esto incluye al director de
proyectos, el Scrum master, el equipo de desarrollo (incluyendo expertos en QA), product owner y es
ideal incluir a otros involucrados clave. La capacitacion la realizara el implementador que fue
previamente capacitado en la etapa anterior y contara con el apoyo de un experto en la metodologia de
gestion de la calidad. Esto con el objetivo de ir preparando al implementador como futuro capacitador y
asi facilitar el proceso de ejecucion de multiples implementaciones de la metodologia en paralelo en toda
la empresa. Otra ventaja de que el implementador ejecute las capacitaciones es que le permitira ir
conociendo el equipo con el que trabajara en las siguientes semanas. El factor humano y psicoldgico es
importante en este proceso de implementacion, hay que evitar en el equipo la sensacion de que son
supervisados, auditados o medidos porque su desempefio y disposicion pueden verse afectados. Estas
capacitaciones deben estar correctamente dirigidas al piiblico meta. Por eso la capacitacion basica que se
propone es en tres grandes temas:

*  Gestion de proyectos con énfasis en gestion de la calidad (1 semana).

*  Scrum (1 semana).
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* Buenas practicas de la ingenieria de software orientadas a la calidad (1 semana).
* Metodologia de gestion de la calidad propuestas en esta investigacion (1 semana).

Es importante mencionar que si el equipo ya ha recibido la capacitacion, el tiempo invertido en cada tema
se reducird significativamente. Sin embargo, la duracion propuesta anteriormente para cada tema, supone
que el equipo no conoce ni ha participado nunca en un proceso de implementacion de la metodologia de
gestion de la calidad. El principal objetivo de esta etapa es preparar al equipo de proyecto para que
aplique lo mejor posible la metodologia y conozca al implementador que estara a cargo del proceso en su
proyecto.

En la tabla 4.17, se pueden observar las actividades, responsables, duracién y entregables de esta etapa.

Tabla 4.17: Capacitacion del equipo del proyecto

Actividades Responsables Duracién Entregable o producto
(semanas)
* Capacitar al equipo| ¢ Implementador. 4 ¢ Visto bueno del implementador
del proyecto. ¢ Experto en la indicando que el equipo del
metodologia de proyecto ha sido capacitado con
gestion de la calidad exito.
apoyando al
implementador.
¢ Equipo del proyecto.

Fuente: Elaboracién propia

4.5.4 Implementacion de la metodologia

Cuando el equipo de proyecto esta capacitado en la metodologia de gestion de la calidad puede empezar a
utilizarlo en su proyecto. La metodologia puede ser incorporada poco a poco durante la ejecucion de cada
sprint. El proceso de implementacidon es sensitivo al contexto del proyecto por lo que es complicado
establecer un tiempo exacto de duracion de esta etapa. Depende del riesgo del proyecto, experiencia del
equipo del proyecto, poder de toma de decisiones de la empresa sobre la ejecucion del proyecto, cantidad
de recursos disponibles, prioridades, etc.

Procesos anteriores de implementacion de estandares relacionados a la gestion de proyectos en la empresa
han durado en promedio 12 semanas, por lo tanto se usara ese tiempo como estimacion del esfuerzo
requerido. Dado que todos los proyectos donde se implementara la metodologia usan Scrum, lo mas
natural es utilizar historias de usuario para planificar, ejecutar y controlar las tareas relacionadas a la
implementacion de la metodologia. Por eso, durante cada sprint el implementador junto con el director
de proyectos crearan historias de usuario orientadas a la adopcion de cada uno de los pasos de la
metodologia de tal forma que al final del tiempo establecido el equipo cumpla con todos los pasos
sugeridos por la metodologia.

Durante esta etapa se puede requerir el apoyo de desarrolladores y expertos en QA que ayuden al equipo a
implementar buenas practicas de la ingenieria de software como lo son: pruebas unitarias automatizadas,
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ingenieria de requerimientos, integracion continua, inspeccion automatica de codigo, programaciéon en
parejas, etc.

El objetivo principal de esta etapa es la adopcion progresiva de la metodologia en el proyecto. No se
descarta la posibilidad de que 12 semanas no sea suficiente para la adopcion de la metodologia en algunos
proyectos. Si tal situacidon se presenta se puede extender el periodo de adopcidn previa autorizacion del
director de la PMO. En la tabla 4.18, se muestran las actividades, responsables, duracion y entregables de
este proceso.

Tabla 4.18: Implementacion de la metodologia

Actividades Responsables Duracién Entregable o producto
(semanas)
* Aplicacion de la| ¢ Implementador. 12 * Los productos asociados a las
metodologia. * Director de| (6 sprints) historias de usuario relacionadas
* Capacitaciones de proyectos. a la adopcion de la metodologia
los colaboradores de| * Equipo del proyecto. de gestion de la calidad.
la  empresa en| e Personal
buenas practicas de especializado en
ingenieria de buenas practicas de
software y QA la  ingenieria de
software y expertos
en QA en calidad de
consultores.

Fuente: Elaboracion propia

4.5.5 Control y seguimiento de la implementacion de la metodologia

Paralelamente al proceso de implementacion de la metodologia es necesario realizar un control y
seguimiento del proceso. Esta etapa no solo es importante para controlar sino para recibir
retroalimentacion periddica que permita la mejora de la metodologia de gestiéon de la calidad. Para
realizar el control y seguimiento se pueden utilizar las actividades normales de todo sprint,
especificamente las reuniones de daily Scrum, sprint retrospective y sprint review. Esto porque las tareas
de adopcion seran representadas como historias de usuario y pueden ser incorporadas en el product
backlog. Por lo tanto no hace falta hacer ninguna distincion, simplemente estas tareas seran asignadas a
los responsables clave, que en este caso son el implementador, el director de proyectos, el Scrum master 'y
los consultores de apoyo. Durante el daily Scrum los responsables pueden discutir el estado del proceso
de adopcion.

En el sprint review, se pueden demostrar a los interesados, clientes y patrocinadores el avance de la
implementacion y qué beneficios les ha traido la metodologia. En esta misma reunion se recibe
retroalimentacion por parte de los involucrados clave acerca de su percepcion sobre las mejoras que
pueden realizarse a la metodologia.

Durante el sprint retrospective, todo el equipo del proyecto junto con el implementador y los consultores
pueden discutir sobre que hicieron bien y que hicieron mal y pueden proponerse mejoras a la metodologia
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de gestion de la calidad. Al final de estas dos reuniones el implementador puede documentar las
lecciones aprendidas y proponer mejoras a la metodologia de gestion de la calidad. Adicionalmente, se
creara un documento donde se informe el porcentaje de adopcion de cada uno de los procesos de la
metodologia de gestion de la calidad, que servira como indicador del avance general de la
implementacion. En la tabla 4.19 se resumen las actividades, responsables, duracion y productos de la
etapa de control y seguimiento de la implementacion de la metodologia.

Tabla 4.19: Control y seguimiento de la implementacion de la metodologia

Actividades Responsables Duracion Entregable o producto
(semanas)

* Control y| ¢ Implementador. 12 * Informe que incluya el
seguimiento de la| ¢ Director de| (6 sprints). porcentaje de cumplimiento de
implementacion de proyectos. cada uno de los procesos que
la metodologia. * Equipo del proyecto. conforman la metodologia.

* Daily Scrum. e Personal * Informe de lecciones aprendidas

* Sprint retrospective. especializado en y potenciales mejoras a la

* Sprint review. buenas practicas de metodologia de gestion de la

* Sprint planning. la  ingenieria de calidad.

software y expertos
en QA en calidad de
consultores.

Fuente: Elaboracién propia

4.5.6 Cierre de la implementacion de la metodologia

En esta etapa el implementador, el director de proyectos y el Scrum master, proceden a recopilar la
informacion registrada y redactan un reporte final con los resultados obtenidos. El objetivo principal de
esta etapa es ejecutar el cierre formal del proceso y crear un informe que sera entregado a la PMO que
resuma las lecciones aprendidas, el porcentaje de adopcion de la metodologia en el proyecto y propuestas
de mejora a la metodologia de gestion de la calidad. Esto serd un insumo valioso para la mejora continua
y para futuros esfuerzos de implementacion de la metodologia en otros proyectos. Una vez finalizada esta
etapa se liberan recursos como el implementador y los consultores que se solicitaron para apoyar el
proceso. En la tabla 4.20, se resumen las actividades, responsables, duracion y productos de esta etapa.

Tabla 4.:20: Cierre de la implementacidn de la metodologia

Actividades Responsables Duracion Entregable o producto
(semanas)

* Reunién de| e Implementador. 1 * Informe final del proceso de
retrospectiva del| e Director de implementacion que incluya
proceso. proyectos. lecciones aprendidas, porcentaje

e Cierre formal de la| e Scrum master. de adopcion de cada uno de los
implementacion  de procesos de la metodologia,
la metodologia. conclusiones y recomendaciones

de mejora.

Fuente: Elaboracion propia

172



4.5.7 Analisis de resultados y mejora de la metodologia

Una vez finalizado el proceso de implementacion, un comité conformado por el director de la PMO y
expertos en la metodologia de gestion de la calidad, se reunirdn para analizar los resultados de los
proyectos que han terminado el proceso de adopcion de la metodologia. El objetivo principal de esta
reuniéon es discutir las lecciones aprendidas, los resultados del proceso e incorporar mejoras a la
metodologia de gestion de la calidad. Adicionalmente, este comité debe encargarse de actualizar los
activos de los procesos de la organizacion para reflejar las decisiones que se tomen. Por tltimo debe
actualizarse el material de capacitacion que se utiliza para entrenar a los equipos en la utilizacion de la
metodologia y se debe iniciar un proceso de comunicacion de los cambios a nivel corporativo. Como
parte de este proceso de mejoras se pueden proponer la ejecucion de auditorias para asegurarse que los
equipos de proyecto incorporan los cambios y que estan utilizando la metodologia de la forma
establecida. Como parte del analisis de resultados la empresa puede determinar y evaluar el nivel de
adopcion de la metodologia a nivel corporativo. Esta etapa también le permite a la empresa valorar
defectos y proponer mejoras en todo el proceso de implementacion de la metodologia. En la tabla 4.21,
se muestra un resumen de las actividades, responsables, duracion y entregables esperados durante esta
etapa.

Tabla 4.21: Andlisis de resultados y mejora de la metodologia

Actividades Responsables Duracién Entregable o producto
(semanas)

* Reunion de analisis| * Director de la PMO. 4 * Mejoras a la metodologia de
de resultados y| * Comité de expertos gestion de la calidad.
propuesta de en la metodologia de * Modificaciones al material de
mejoras a la gestion de la calidad. capacitacion relacionado a la
metodologia de metodologia de gestion de la
gestion de la calidad. calidad.

e Campana de informacion sobre
las  modificaciones a la
metodologia de gestion de la
calidad.

Fuente: Elaboracion propia

4.5.8 Proceso de adopcion a nivel empresarial

Para finalizar con la explicacion de la estrategia de implementacion de la metodologia, es importante
describir brevemente como se llevard a cabo la adopcion en todos los proyectos de la empresa. El
proceso de adopcion de la metodologia a nivel empresarial consistiria en la aplicacion incremental y
progresiva de todas las etapas discutidas anteriormente sobre un conjunto de proyectos seleccionados por
la PMO. Basado en juicio experto, en los objetivos estratégicos de la empresa, disponibilidad de
recursos, entre otros, la PMO puede escoger, cada cierta cantidad de tiempo, un conjunto de proyectos
idoneos para ingresar en el proceso de implementacion de la metodologia. Poco a poco se contard con
mas personas capacitadas y entrenadas en la metodologia que pueden ayudar como capacitadores en
futuros procesos de implementacion. Asi se acelerara el establecimiento de la metodologia como estandar
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en la empresa. La PMO, tendra como politica que cualquier proyecto nuevo debe seguir la estrategia de

implementacion indicada en este trabajo y los proyectos que ya existen se irdn integrando poco a poco en

el proceso de implementacion hasta que la metodologia sea utilizada por la mayoria de proyectos de la

empresa.

4.5.9 Cronograma de implementacion de la metodologia

En la figura 4.47, se muestra el cronograma propuesto para el proceso de implementacion de la

metodologia de gestion de la calidad que se explico en las secciones anteriores.

Name
0 Elimplementacién metodologia de gestidn de la calidad
1 Autorizacién de implementacidn

Seleccion de proyectos a incluir en la implementacion
Capacitacion del equipo del proyecto

Implementacién de la metodologia

Control y seguimiento de la implementacion

Cierre de la implementacion

~ o e w M

Analisis de resultados y mejoras ala metodologia

Duration

125d
3w
1w
4w
12w
12w
w

4w

Start

0710312017
0310712017
0712472017
0713172017
0812872017
0812812017
1112002017
1102712017

Finish
1212212017
2110712017
0712812017
0812572017
111712017
11712017
1112412017
1202212017

Predecessors
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Figura 4.47: Cronograma del proceso de implementacion de la metodologia

Fuente: Elaboracion propia
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CONCLUSIONES

* Objetivo general: Proponer una metodologia de gestion de la calidad que apoye la

administracion de proyectos de software en Avantica Technologies permitiendo desde una

perspectiva preventiva mejorar la calidad de los productos y procesos.

1.

Se encontr6é que Avantica Technologies tiene una vision reactiva respecto a la calidad, donde
se favorece la inspeccion sobre la prevencion. Esto no es efectivo ni recomendado por las
buenas practicas de la disciplina de la gestion de proyectos. Dicha situaciéon impacta
negativamente la calidad de los proyectos e imposibilita implementar la mejora continua en la
empresa. Para corregir esta problematica, la presente investigacion propone una metodologia
de gestion de la calidad, cuyo objetivo es poner a disposicion de la empresa, una guia
organizada, coherente, que detalla procesos, entradas, herramientas, técnicas y salidas.
Adicionalmente, ésta metodologia incorpora el concepto de que la calidad debe ser
planificada, disefiada y construida, no solo inspeccionada. Por ultimo, considera las cinco
perspectivas de la calidad: perspectiva del producto, perspectiva del proceso, perspectiva del
cliente, perspectiva trascendental y perspectiva basada en valor.

Mediante las encuestas, entrevistas y el diagnostico de la situacion actual de la empresa, se
logré comprender la cultura organizacional e identificar una serie de brechas y defectos en la
calidad de los procesos de la administracion de proyectos de Avantica Technologies. Esta
informacion se utilizo para disefiar una metodologia de gestion de la calidad que considera
los factores ambientales de la empresa, su nivel de madurez, la cultura organizacional y
objetivos estratégicos para cerrar las principales brechas de calidad encontradas.

Se identific6 que Avantica Technologies no aplica en sus procesos de calidad y
administracion de proyectos las recomendaciones estandar de la industria del software, la
calidad y la disciplina de la gestion de proyectos. La metodologia de la gestion de la calidad
propuesta pretende corregir estos defectos incorporando en sus procesos las recomendaciones
sugeridas por la guia PMBOK, el marco metodologico Scrum, las buenas practicas de la
ingenieria de software y los conceptos de mejora continua de la calidad. Esta metodologia
puede ser utilizada como base para la estandarizacion de la gestion de la calidad en la
empresa y elimina la necesidad de utilizar procesos ad hoc como se ha hecho hasta ahora, los
cuales impactan negativamente la calidad.
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* Objetivo 1: Identificar las causas de los defectos existentes en los procesos de gestion de

proyectos de software de la empresa.

1.

Se identifico que las principales causas de los defectos de la calidad en Avantica Technologies
son: acumulacion de deuda técnica, procesos de gestion de la calidad inexistentes o no
estandarizados, deficiente aseguramiento y control de la calidad, carencia de buenas practicas
recomendadas por la ingenieria de software, carencia de buenas practicas recomendadas por
la disciplina de la gestion de proyectos, deficiencias en la planificacion de la gestion de la
calidad y una inadecuada cultura organizacional hacia la calidad que favorece la inspeccion
sobre la prevencion.

De acuerdo al PMMM, Avantica Technologies tiene un nivel dos de madurez. Esto porque se
encontr6 que la empresa cuentan con procesos estructurados basicos pero que no son de uso
obligatorio en todos los proyectos. Los procesos de la gestion de proyectos presentan una
mezcla de nivel de detalle y rigurosidad, entre profundidad y superficialidad, lo que produce
variabilidad, complica la prediccion e impacta la calidad de los proyectos. La empresa se
apoya principalmente en criterio experto para la estimacion de tiempo, esfuerzo, costos, entre
otros. Avantica Technologies se enfoca en proyectos individuales, olvidando el desempefio
colectivo de su cartera de portafolios, programas y proyectos.

A pesar de que la empresa puede ser considerada exitosa y posee mucha experiencia en su
sector, el diagnostico de madurez y los defectos encontrados en los procesos de gestion de
proyectos de software y calidad, indican que existen muchas areas de mejora.

Se encontraron problemas, debido a defectos y baja calidad en los procesos de la gestion de
proyectos, entre los que se pueden mencionar: retrabajo, baja productividad, inconformidad
de los clientes, sobrecostos, corrupcion del alcance, procesos de alta variabilidad y poco
predecibles, retrasos, productos con altos porcentajes de defectos, entre otros.

* Objetivo 2: Evaluar los procesos de la gestion de proyectos de la empresa identificando las

principales brechas relacionadas a la calidad que deben cerrarse por la metodologia propuesta.

1.

Se identificd que los siguientes procesos de la gestion de proyectos presentan brechas que
impactan negativamente la calidad: planificar la calidad, asegurar la calidad, controlar la
calidad, recopilar los requisitos, cerrar el proceso o fase y gestionar los cambios.

Se encontraron defectos y brechas en los procesos de la administracion de proyectos. En
Avantica Technologies no es obligatorio planificar la calidad. Sus procesos presentan una
orientacion hacia la inspeccion y no hacia la prevencion, imposibilitando la mejora continua.
Es comun que los proyectos no definan métricas ni requisitos de calidad. Los procesos de
gestion de la calidad en la empresa son ad hoc y no estan estandarizados, tampoco estan
sujetos a auditorias. Por lo general, no se documentan las lecciones aprendidas, asi se pierde
la oportunidad de mejorar la calidad de los proyectos futuros. Actualmente, Avantica
Technologies, no cuenta con plantillas, listas de verificacion y otros documentos formales que
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apoyen el proceso de gestion de la calidad. La empresa no ejecuta un correcto control
integrado de los cambios, lo cual puede impactar los objetivos y lineas base de los proyectos.
Se encontré que los colaboradores de la empresa carecen de una correcta capacitacion en
temas relacionados a las buenas practicas de la ingenieria de software, la gestion de
proyectos, gestion de la calidad y Scrum. Este panorama es preocupante porque las buenas
practicas y recomendaciones de la disciplina de gestion de proyectos indican que los factores
anteriormente descritos impactan negativamente la calidad.

* Objetivo 3: Proponer una estrategia de implementacion de la metodologia en la empresa.

1.

Esta investigacion propone una estrategia de implementacion y adopcion de la metodologia
de gestion de la calidad que puede ser aplicada de forma incremental y progresiva. Ademas
toma en consideracion la cultura organizacional, las restricciones de recursos y los objetivos
estratégicos de la empresa.

Se propuso un plan de implementacion de la metodologia, enfocado en tres ejes principales:
promover una cultura de gestion proyectos en la organizacion, implementar la metodologia
propuesta de forma planificada y que la misma se refuerce constantemente por medio de la
mejora continua. El plan de implementacion considera la necesidad de capacitar a los
colaboradores de la empresa en conceptos basicos de gestién de proyectos y en la correcta
aplicacion de los procesos propuestos por la metodologia.

RECOMENDACIONES

* Objetivo general: Proponer una metodologia de gestion de la calidad que apoye la

administracion de proyectos de software en Avantica Technologies permitiendo desde una

perspectiva preventiva mejorar la calidad de los productos y procesos.

1.

Se recomienda al director de la PMO, implementar a la mayor brevedad la metodologia de
gestion de la calidad propuesta en ésta investigacion para corregir los principales problemas y
cerrar las brechas que afectan la calidad en los proyectos que ejecuta la empresa.

Se recomienda al director de la PMO, considerar la gestion de la calidad como elemento
integral e inherente a la disciplina de la administracion de proyectos y promover esta vision
entre los directores de proyectos y los colaboradores de la empresa. Actualmente, la empresa
se concentra principalmente en las lineas base del alcance, costo y tiempo pero descuida la
calidad provocando asi los problemas identificados en esta investigacion entre los que se
pueden mencionar: defectos, retrabajo, sobrecostos y baja productividad. La empresa debe
desarrollar una gestion de la calidad preventiva, planificada y orientada a la mejora continua,
tal y como lo recomiendan los estandares y buenas practicas de la gestion de proyectos como
la guia PMBOK. La implementacion en la organizacion de la metodologia propuesta en este
trabajo es un buen primer paso en la direccion correcta para solucionar los problemas
anteriormente mencionados.
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En caso de que la metodologia de gestion de la calidad propuesta en esta investigacion sea
efectiva, se recomienda al director de la PMO, convertirla en un estandar de la organizacion y
establecer su uso obligatorio para todos los proyectos. Esto porque existe correlacion entre la
estandarizacion de los proceso de la administracion de proyectos, la calidad y la madurez de
la organizacion.

* Objetivo 1: Identificar las causas de los defectos existentes en los procesos de gestion de

proyectos de software de la empresa.

1.

Se recomienda a la gerencia general apoyarse en la PMO para trabajar inmediatamente en
mejorar el nivel de madurez de la gestion de proyectos. Actualmente, Avantica Technologies
tiene un nivel dos de madurez y se caracteriza por tener procesos informales de gestion de
proyectos que impactan negativamente la calidad de los proyectos. Alcanzar, por ejemplo, un
nivel tres de madurez le permitird contar con procesos de administracion de proyectos
estandarizados, con baja variabilidad, orientados a la prevencién, los cuales son
caracteristicas que promueven la mejora de la calidad de los proyectos, productos y
entregables. Implementar la metodologia de gestion de la calidad propuesta en esta
investigacion permitird eliminar defectos existentes en los procesos de gestién de proyectos y
mejorar la madurez de la organizacion.

Al director la PMO, coordinar e implementar capacitaciones dirigidas a los equipos de
proyectos en temas relacionados con la administracion de proyectos en general, y en gestion
de la calidad en particular como: planificacion de la calidad, aseguramiento de la calidad,
control de la calidad, mejora continua, entre otros. Para esto se puede apoyar en el
departamento de recursos humanos, especificamente en la unidad de capacitaciones de la
empresa. Adicionalmente, se puede incluir estos temas para que sean evaluados como parte
del proceso de promocion (career path) con el objetivo de garantizar que todos colaboradores
involucrados en proyectos comprendan la importancia de la disciplina de gestion de
proyectos y gestion de la calidad en el éxito y madurez de la empresa.

Se recomienda al director de la PMO, coordinar la capacitacion del personal en las buenas
practicas de la ingenieria de software orientadas a la calidad tales como: pruebas
automatizadas de software, revision automatizada de co6digo, inspeccion continua, integracion
continua, programacion en parejas, revision de codigo por parte de compafieros del equipo,
entre otros. Para lograr este objetivo se debe apoyar en la unidad de capacitaciones de la
empresa. Estas buenas practicas se pueden incorporar como temas obligatorios que deben ser
evaluados en el proceso de promociones de la empresa (career path) para garantizar que
todos los colaboradores los dominan. Adicionalmente, se puede aprovechar la experiencia de
los lideres técnicos de la empresa para que evangelicen sobre las buenas practicas de la
ingenieria de software a través de talleres, articulos, practicas, casos de estudio, auditorias,
exposiciones, entre otros.
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* Objetivo 2: Evaluar los procesos de la gestion de proyectos de la empresa identificando las

principales brechas relacionadas a la calidad que deben cerrarse por la metodologia propuesta.

1.

Esta investigacion se concentrd en fortalecer los procesos de la gestion de proyectos que
presentan brechas y que impactan directamente la calidad. Por eso, se recomienda a la
direccion general, utilizar el analisis de madurez desarrollado en esta investigacion para
mejorar los procesos de la gestion de proyectos que presentan defectos y que no estan
directamente relacionados a la calidad. Dado que para el andlisis de madurez se utilizo el
PMMM, se pueden implementar las recomendaciones y buenas practicas propuestas por ese
modelo para mejorar los procesos. Para esto la empresa puede apoyarse en la experiencia de
los directores de proyectos para que propongan y desarrollen un plan para mejorar la madurez
de la empresa.

Una vez que la metodologia haya sido implementada en la empresa, se recomienda al director
de la PMO, organizar y repetir el analisis de brechas (FODA) ejecutado en esta investigacion,
para verificar si éstas fueron cerradas en los procesos que impactan directamente la calidad.
Los procesos defectuosos son: planificar la gestion de la calidad, realizar el aseguramiento la
calidad, controlar la calidad, recopilar los requisitos, cerrar el proyecto o fase y realizar el
control integrado de los cambios.

*  Objetivo 3: Proponer una estrategia de implementacion de la metodologia en la empresa.

1.

Se recomienda al director de la PMO, recopilar informacion durante el proceso de adopcion e
implementacion de la metodologia de gestion de la calidad que permita identificar si
efectivamente la calidad de los proyectos presenta mejoras. La informacion que debe
registrarse incluye (pero no se limita a): densidad de defectos, porcentajes de retrabajo,
acumulacion de deuda técnica, productividad de los equipos, costos de calidad, satisfaccion
de los clientes, grado de adhesion a los procesos propuestos por la metodologia, grado de
implementacion de las buenas practicas recomendadas por la metodologia, desviaciones de
las lineas base (alcance, costo tiempo), entre otros. Para esto se puede utilizar el mismo
proceso, listas de verificacion y plantillas que actualmente emplea la empresa para registrar la
calidad de los proyectos. Asi se facilitara el registro y estandarizacion de las métricas que
deben ser recopiladas por todos los proyectos para un posterior analisis y comparacion. De
ésta forma se podrd determinar el impacto positivo o negativo de la implementacion de la
metodologia de gestion de la calidad propuesta por esta investigacion.
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Se recomienda al director de la PMO, implementar auditorias periddicas sobre la metodologia
de la gestion de la calidad propuesta con el objetivo de asegurar su correcta aplicacion y asi
favorecer la mejora continua de la misma. La unica forma de obtener los beneficios de la
metodologia es garantizar que se siguen correctamente los procesos que la componen, por €so
las auditorias son cruciales y es un costo que debe asumir Avantica Technologies. La
organizacion se puede apoyar en la experiencia de los directores de proyectos, el
departamento financiero y los expertos en QA de la empresa para definir la regularidad de
aplicacion, costos asociados, planificar y ejecutar las auditorias.

Para que el proceso de implementacion tenga éxito y se garantice la aplicacion consistente de
la metodologia de gestion de la calidad, se recomienda al director de la PMO, obtener el
apoyo de la alta gerencia, el involucramiento de los colaboradores de la empresa y trabajar en
cambiar la cultura organizacional reactiva, por una vision orientada a la planificacion,
prevencion y la mejora continua. Esto se puede lograr por medio de capacitaciones, el
desarrollo de campanas informativas, involucrando a los empleados para que conozcan la
vision, mision, valores y objetivos estratégicos de la empresa. Se debe iniciar un proceso de
difusion sobre temas relacionados a la de gestion de proyectos para que todos los
colaboradores de la empresa conozcan acerca de las recomendaciones y buenas practicas de
la disciplina de gestion de proyectos, muchas de las cuales estan orientadas a cambiar la
visidn reactiva por una preventiva.
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APENDICES

Apéndice 1. Entrevista guiada. Situacion actual de la gestion de proyectos.

El propésito de la siguiente entrevista guiada es determinar y evaluar la situacion actual de la gestion de
proyectos en la empresa Avantica Technologies de acuerdo a las buenas practicas y recomendaciones de la
disciplina. Marque con una equis la opcion que responde de forma mas adecuada a cada pregunta.

Gestion de la integracion

1. ¢ Siempre se desarrolla un acta de constitucion del proyecto?.

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

2. (Para todo proyecto se desarrolla un plan para la direccién del proyecto?.
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

3. (Se ejecuta un correcto control integrado de los cambios?.

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

4. ;Existen estandares y procesos para ejecutar el correcto cierre del proyecto y sus fases?.
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

5. (Se sigue, revisa ¢ informa el avance del proyecto a fin de cumplir con los objetivos de desempefio
definidos en el plan para la direccion del proyecto?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente
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6. (Se gestiona y dirige adecuadamente el trabajo del proyecto para alcanzar los objetivos del proyecto,
producir los entregables y cumplir con el trabajo planificado. Se capacita y dirige a los miembros del
equipo. Se obtiene, gestiona y utiliza eficientemente los recursos, incluidos materiales, herramientas,
equipos e instalaciones?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si
c-) Parcialmente

7. ¢La empresa selecciona, prioriza y organiza los proyectos de acuerdo a los objetivos estratégicos de la

organizacion?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

8. (Existe una metodologia de gestion de proyectos definida y conocida por todos los directores de
proyectos y colaboradores de la empresa?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

9. (Se recopilan y documentan las lecciones aprendidas?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

10. ¢ Se implementan las actividades aprobadas para la mejora de los procesos?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente
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Gestion del alcance

1. ¢ Para todo proyecto se define una linea base del alcance?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

2. ;Para todo proyecto se construye una EDT?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

3. ;(La empresa cuenta con un proceso estandar para la recoleccion y documentacion de requisitos?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

4. ;La empresa cuenta con un proceso definido para validar el alcance de los proyectos?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

5. (Se realiza un adecuado control del alcance de los proyectos?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

6. ;Se tienen documentados los requisitos recurrentes y comunes a todos los proyectos para apoyar en la
identificacion de los requisitos de nuevos proyectos?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente
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7. (Se asignan responsables a cada entregable y paquete de trabajo del alcance?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

8. (Se realiza una correcta trazabilidad de los requisitos?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

9. (Se definen criterios de aceptacion claros, medibles y consensuados para los requisitos?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

10. ;En la definicidn del alcance se indica claramente los supuestos, restricciones y el impacto producto

de su incumplimiento?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

Gestion del tiempo

1. { Todo proyecto desarrolla un plan de gestion del cronograma?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

2. (Todo proyecto tiene un cronograma bien definido?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente
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3. (Se realiza un adecuado control de la linea base del tiempo en los proyectos?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

4. ;La empresa cuenta con proceso estandar para desarrollar el cronograma?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

5. (El cronograma refleja e identifica claramente los entregables del proyecto?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

6. (El cronograma es de facil acceso y consulta para todos los involucrados del proyecto?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

7. (Se realizan reuniones periddicas para revisar el estado del cronograma del proyecto?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

8. (La ruta critica del proyecto esta claramente identificada y gestionada?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

9. (Existen procesos estandares para definir y secuenciar las actividades del proyecto?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

188



10. ¢ Existen procesos estandar para la estimacion de la duracion y costo de las actividades del proyecto?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

Gestion de los costos

1. ;Se realiza una correcta administracion de las reservas de gestion y contingencia?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

2. (Para todo proyecto se define una linea base del costo?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

3. (Se realiza un adecuado control de la linea base del costo?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

4. ;Existen estandares definidos para desarrollar y determinar el presupuesto?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

5. (Se integra correctamente la gestion del costo con la gestion de las demas areas del conocimiento?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente
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6. (Se toman en consideracion los intereses y requisitos de los interesados del proyecto al gestionar los

costos?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

7. (Se utilizan la base de datos de conocimientos y lecciones aprendidas de proyectos anteriores como
insumo para definir los costos y el presupuesto de nuevos proyectos?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

8. (Para todo proyecto se desarrolla un plan para la gestion de los costos?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

9. (Todo proyecto efectia una correcta gestion y analisis del valor ganado?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

10. ;Se elabora un presupuesto similar para todos los proyectos desde el punto de vista de estructura,
contenidos, grado de detalle, nivel de precision, entre otros, para que los presupuestos sean consistentes y
comparables entre proyectos?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente
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Gestion de la calidad

1. ¢(Se utilizan las siete herramientas basicas de la gestion de la calidad: diagramas de causa-efecto,
diagramas de flujo, hojas de verificacion, diagramas de pareto, histogramas, diagramas de control y
diagramas de dispersion?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

2. (Los directores de proyectos aplican y estan comprometidos con la mejora continua de la calidad?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

3-) (La empresa recolecta métricas de aseguramiento de la calidad de proyectos?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

4-) (La gestion de la calidad es preventiva?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

5-) (Los entregables, productos y servicios del proyecto siempre son entregados cumpliendo con el
alcance, costo y tiempo para satisfaccion de los interesados?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si
c-) Parcialmente

6-) (Los interesados del proyecto siempre estan satisfechos con la calidad del proyecto y los productos
que genera?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente
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7-) (Se integra la gestion de la calidad con el resto de areas del conocimiento de la gestion de proyectos?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

8-) ¢(Existe una base de conocimiento de lecciones aprendidas de proyectos relativos a la gestion de la
calidad?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si
c-) Parcialmente

9-) (Existe una adecuado proceso de aseguramiento que audite los requisitos de calidad y los resultados a
partir de medidas de control de calidad?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si
c-) Parcialmente

10-) ¢Existe una adecuado proceso de control de calidad donde se monitorea y se registran los resultados
de la ejecucion de las actividades de control de calidad, a fin de evaluar el desempefio y recomendar los
cambios necesarios?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

Gestion de los recursos humanos

1. ;La empresa invierte en mejorar las competencias, interaccion entre los colaboradores y el entorno
general de los equipos, para lograr un mejor desempefio en los proyectos?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente
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2. ¢Los equipos de proyecto estan capacitados en las practicas y procesos de la gestion de proyectos y las
aplican consistentemente?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si
c-) Parcialmente

3. ¢(Los equipos tienen acceso a la base de conocimiento de gestion de proyectos de la empresa y aplican
las lecciones aprendidas de proyectos anteriores?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si
c-) Parcialmente

4. ;Todos los directores de proyectos estan capacitados para ejecutar una adecuada direccion del equipo
del proyecto?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si
c-) Parcialmente

5. (El equipo de proyecto tiene las capacidades y habilidades necesarias para completar las actividades
del proyecto?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si
c-) Parcialmente

6. (La organizacion utiliza y mantienen un sistema formal para evaluar el desempefio de los
colaboradores y apoyarlos en reforzar aquellas areas en las que se detectan deficiencias?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente
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7. ¢Los directores de proyectos tienen capacidades para desarrollar equipos de alto desempefio y reciben
capacitacion para desarrollar las habilidades blandas requeridas para la administracion de proyectos:
liderazgo, comunicacion, negociacion, solucion de conflictos, entre otros?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si
c-) Parcialmente

8. (Se tiene identificado cuales son los recursos criticos en la organizacion y cual es el impacto de su

sobreasignacion?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

9. (Se definen los cronogramas para la adquisicion y liberacion del personal requerido para el proyecto?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

10. ;Existen planes y politicas para los programas de reconocimiento y recompensas?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

Gestion de las comunicaciones

1. ;Se monitorean y controlan las comunicaciones a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto para
asegurar que se satisfagan las necesidades de informacion de los interesados del proyecto?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente
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2. (Se sabe quién necesita qué informacion y quién estd autorizado para acceder a ella?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

3. (Esta claramente definido donde se almacena la informacion importante que debe comunicarse?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

4. ;Se conoce claramente el formato en que debe almacenarse la informacion?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

5. ¢(Esta claramente definido ¢l método de comunicacidon (push, pull, interactivo) para cada tipo de
informacion e interesado?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

6. (Existen estandares y politicas para la realizacion de reuniones de tal forma que sean efectivas?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

7. (Existen procedimientos adecuados para compartir las lecciones aprendidas entre proyectos?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente
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8. ¢ Existe un sistema corporativo centralizado y eficiente para la gestion de problemas e incidentes?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

9. (Todo proyecto desarrolla un plan de gestion de las comunicaciones?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

10. ;Existen politicas, procesos y estandares de comunicacion definidos dentro de la empresa y son
conocidos por todos los interesados del proyecto?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

Gestion de los riesgos

1. ¢Existen procesos adecuados para la identificacion de los riesgos?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

2. (Se realiza un analisis cuantitativo de los riesgos?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

3. (Se realiza un analisis cualitativo de los riesgos?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente
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4. ;Se realiza una adecuada planificacion de la respuesta a los riesgos?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

5. (Se realiza un adecuado control y seguimiento de los riesgos?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

6. (Se utiliza un catalogo de riesgos que apoye la identificacion de los riesgos?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

7. (Cuenta la empresa con el personal cualificado para identificar y gestionar eficazmente los riesgos?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

8. (Participan todas las personas claves en el proceso de identificacion de los riesgos del proyecto?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

9. (Se desarrolla un plan para la gestion de lo riesgos para todos los proyectos?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

10. ¢ Se abordar la gestion de riesgos de manera proactiva, consistente y constante a lo largo del proyecto?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente
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Gestion de las adquisiciones

1. {(Se conocen y aplican adecuadamente los distintos tipos de contratos: precio fijo, costos
reembolsables, tiempo y materiales?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si
c-) Parcialmente

2. ;Para cada adquisicion se crean documentos donde se describe claramente el alcance (enunciado del

trabajo)?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

3. (Para cada adquisicion se ejecuta un adecuado control y seguimiento?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

4. (Existe un proceso y politicas estandar para obtener respuestas de los proveedores, seleccionarlos y
adjudicarles el contrato?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

5. (Existe un proceso y politicas estandar para llevar a cabo el cierre de las adquisiciones?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

6. ;(Se analiza y evalua la conveniencia de subcontratar alguno de los paquetes de trabajo de la EDT en
funcidn de los riesgos, supuestos y condicionantes del proyecto?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente
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7. { Todo proyecto desarrolla un plan de gestion de las adquisiciones?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

8. (Se controlan los trabajos subcontratados de igual forma que los trabajos realizados en la organizacion?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

9. (Existe un proceso de auditoria de las adquisiciones encaminado a identificar fortalezas y areas de
mejora en el proceso, desde la decision de adquirir productos o servicios hasta el cierre de los contratos?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si
c-) Parcialmente

10. ;Existe una lista actualizada de proveedores precalificados, conocidos y confiables que facilite el
proceso de adquisiciones y garantice la calidad del servicio?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

Gestion de los interesados

1. ;Se identifican claramente los interesados del proyecto?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

2. (Se utilizan técnicas y herramientas adecuadas para analizar a los interesados del proyecto (matrices:
poder/interés, poder/influencia, influencia/impacto, etc)?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente
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3. (Existe una adecuada comunicacion con los interesados para satisfacer sus necesidades y expectativas,
abordar los incidentes en el momento en que ocurren y fomentar la participacion adecuada de los
interesados en las actividades del proyecto a lo largo del ciclo de vida del mismo?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si
c-) Parcialmente

4. ;Se monitorea y da seguimiento a las relaciones generales de los interesados del proyecto y se ajustan
las estrategias y los planes para involucrar a los interesados?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si
c-) Parcialmente

5. (Se identifica, documenta y da seguimiento al enfoque adecuado para cada interesado o grupo de

interesados?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

6. (Se evalua el modo en que los interesados clave pueden reaccionar o responder en diferentes
situaciones, a fin de planificar como influir en ellos para mejorar su apoyo y mitigar los potenciales
impactos negativos?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si
c-) Parcialmente

7. (Se define la informacion a distribuir entre los interesados, incluidos el lenguaje, formato, contenido y
nivel de detalle?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si
c-) Parcialmente

8. (Se identifica y documenta los niveles de participacion deseado y actual de los interesados clave, asi
como el momento adecuado y crucial del proyecto donde se necesitara su colaboracion?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces

b-) Pocas veces e-) Definitivamente si
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c-) Parcialmente

9. (Los directores de proyectos estan capacitados para gestionar la participacion de los interesados para
incrementar el apoyo y minimizar la resistencia por parte de los interesados, aumentando
significativamente las posibilidades de lograr el éxito del proyecto?

a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente

10. ; Todo proyecto desarrolla un plan de gestion de los interesados?
a-) Definitivamente no d-) La mayoria de las veces
b-) Pocas veces e-) Definitivamente si

c-) Parcialmente
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Apéndice 2. Encuesta. Deteccion de defectos en la gestion de proyectos.

Puesto del encuestado:
Afos de experiencia en gestion de proyectos:
Numero de proyectos gestionados hasta la fecha:

El presente cuestionario tiene como objetivo conocer sus opinion y experiencias en relacion a la gestion
de proyectos y la calidad en Avantica Technologies. La informacion que usted brinde a través de este
cuestionario es anénima y confidencial.

1. Indique cualquier tipo de certificacion o estudio formal que posee referente a gestion de proyectos.
2. (Como calificaria la gestion de la calidad en los proyectos de Avantica Technologies?

a-) Preventiva

b-) Correctiva

c-) Ad hoc

d-) Inexistente

3. (Todos los proyectos que administra poseen un plan de gestion de la calidad?

4. ;Se documentan detalladamente las lecciones aprendidas del proyecto relacionadas a la calidad?
5. ¢ Todos los proyectos que gestiona aplican aseguramiento y control de la calidad?

6. ;Cuales de las siete herramientas basicas de la calidad (PMBOK) utiliza en sus proyectos?

7. (Cuales son los principales problemas respecto a la calidad desde la perspectiva del cliente?

8. En su opinidn, ;cuales son los problemas mas comunes que impactan la calidad de los proyectos segin
su experiencia como director de proyectos en Avantica Technologies?. Para cada problema, indique al
menos una causa, que a su criterio, lo produce.

9. Liste todos los procesos de la metodologia de gestion de proyectos de Avantica Technologies, que a su
criterio son defectuosos o requieren mejorarse.
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10. A continuacion se presenta una lista de buenas practicas de desarrollo de software orientadas a la
calidad. Marque con una equis todas las que usa en sus proyectos.

a-) Revision de codigo h-) Auditoria de procesos

b-) Pruebas unitarias i-) Reunion de retrospectivas

c-) Pruebas de integracion j-) Reunién de demostracion

d-) Pruebas del sistemas k-) Revision automatica de codigo

e-) Pruebas de aceptacion 1-) Recoleccion y analisis de métricas de calidad
f-) Integracion continua m-) Proceso estandarizado de gestion de defectos
g-) Programacion en parejas n-) Refactorizacion de codigo

0-) Otras:

11-) (Qué herramientas, técnicas o actividades considera lo ayudarian a reducir los defectos y el
retrabajo? ;Por qué no las realiza actualmente?

12-) ¢ Qué técnicas o actividades considera que lo ayudarian a reducir la deuda técnicas en los proyectos
de software que gestiona? ;Por qué no las realiza actualmente?
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