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Prólogo 

El modelo de procesos Scrum para desarrollo de software es muy simple; 
tanto que seguramente llamarlo òmodelo de procesosó sea un exceso, 
porque en realidad es un conjunto de buenas prácticas de trabajo, que han 
demostrado en muchos proyectos la capacidad para ofrecer valor al 
producto final y agilidad en el desarrollo. 

Por su simplicidad, la descripción detallada del formato Scrum, que no la 
de su fondo, no llenaría ni una docena de páginas, y por eso mismo a 
muchas empresas les cae simpático, porque no necesita de los 
despropósitos de tiempo y dinero que requiere el asentamiento de 
modelos tipo ISO 15504, ITIL, CMMIé  

Y lo cierto es que implantar Scrum en la empresa no es difícil, pero habría 
que tener en cuenta que una cosa es mudar la forma y otra más compleja, 
hacer lo mismo con el fondo. Una cosa es adoptar prácticas ágiles y otra 
hacer una empresa ágil; pero, ¿porqué agilidad, y no procesos?; que esta 
es otra cuestión que da mucho que hablar. 

Hay dos tendencias: por un lado empresas que se, o les prescriben como 
remedios de mejora a ISO 9003 o CMMI o ITILé o incluso 
combinaciones de varios; y por otro las que optan por algún modelo o 
combinación de modelos ágiles: Extreme Programming, Scrum, FDD, 
etc. 

También están las adictas que, seguramente sin pensarlo mucho, se meten 
todo lo que pillan: las veintitantas áreas de proceso CMMI, más las 
prácticas de Scrum, Extreme Programmingé 

Y es que estamos en un sector con una imagen de confianza bastante 
pobre. Los informes que tenemos por más rigurosos (Group, 1994 - 
2004) afirman que nuestra industria no es capaz de terminar con éxito ni 
uno de cada tres proyectos; realidad que lanza a muchos técnicos a 
abrazar modelos y best-practices, y por la que muchos empresarios compran 
todas las certificaciones que pueden, aunque éstos generalmente más 
preocupados por mejorar la fotografía que la radiografía de su empresa 

Y por aquí va la razón de ser de este libro, y la de empezar a hablar de 
Scrum sin mencionar siquiera, si es mejor la agilidad o los procesos; que 
no es por pasar de puntillas sobre el tema, presuponiendo que quien toma 
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un libro con el t²tulo òFlexibilidad con Scrumó es un convicto de la 
agilidad, a quien ya sobran las razones de adoctrinamiento; sino porque 
ésta es precisamente una de las razones del libro: el sinsentido de la 
dualidad: òo eres de procesos o eres de agilidadó. 

Con el mismo criterio de Nonaka y Takeuchi (Takeuchi & Nonaka, 
2004), que describieron por primera vez el trabajo ágil en òcampos de 
scrumó; el libro comparte y se asienta en la premisa de que el 
conocimiento está en continua evolución a través del patrón dialéctico de 
tesis, antítesis y síntesis (Ikujiro & Takeuchi, 1986). 
De que al cuestionar la tesis desde su antítesis, se genera la tensión entre 
contrarios que mueve la evolución del conocimiento. 

Desde esta perspectiva, y tomando una cierta distancia; el primer 
conocimiento de nuestra industria es el que cristalizó en los 80 y 90 
prescribiendo procesos de ingeniería, producción y calidad centrada en 
los procesos. 
Esta es la tesis inicial de nuestra evolución y ha generado el primer 
conocimiento útil para nuestra industria (ISO 9000-3, CMMõS, Bootstrap, 
PMI, SPICE, etc.) 

Su aplicación a partir de los noventa engendra a su réplica dialéctica: la 
agilidad. El Manifiesto Ágil (Beck, y otros, 2001) cuestiona la validez de 
los modelos de procesos y el uso de la gestión predictiva para desarrollar 
software. 

La tensión entre procesos y agilidad está produciendo como síntesis la 
òaplicación flexible desde el cuestionamientoó: cuestionamiento, porque 
las prácticas y modelos no son de talla única válida para todas las 
empresas; y flexibilidad, porque siempre que sea posible es mejor adaptar 
el modelo a la empresa que lo contrario. 

Además de esta propuesta como base, la razón de este libro se completa 
con el convencimiento personal de que: 

Decir software es decir mucho y no decir nada. Que de software es el 
sistema de guiado de un misil balístico, y de software también el juego de 
la videoconsola; pero no es razón suficiente para que ambos se tengan 
que desarrollar con los mismos procesos de ingeniería, o con las mismas 
prácticas de gestión. 

De que en nuestro sector hay empresas como SAP, Google o start-upõs 
de 5 empleados; y que cada uno anda mejor con zapatos de su talla, 
diseñados para su terreno, que calzando todos talla y modelo único. 
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De que las organizaciones y pseudo-organizaciones de estandarización 
internacional como ISO o ESI empiezan a reconocer que sus modelos 
actuales no son los más apropiados para según qué empresas (Laporte & 
April, 2005) (April, Laporte, & Renault, 2006) (Garcia, Graettinger, & 
Kost, 2006) y están comenzando a dibujar la tendencia hacia la 
flexibilidad, aunque sus estructuras y la necesidad de coherencia con las 
versiones anteriores de modelos y certificaciones lastran la velocidad de 
evolución. Que sean ellas las que maquen el ritmo y la forma de trabajar, 
puede resultar suficiente en algunas empresas, pero es excesivamente 
lento y costoso para otras. 

De que formatos pre-definidos para requisitos o backlog, para reuniones 
o para juegos de estimación pueden servirme, pero tampoco son tallas 
únicas para cualquier equipo de trabajo. 

Por estas razones tomar el modelo que más encaja con nuestra empresa 
conociendo y respetando su fondo de conocimiento, pero no su forma, 
permite flexibilizarlo:  

g Eliminar lo prescindible para nuestros proyectos. 
g Adaptar las formas a nuestra organización, y no al contrario. 
g Adoptar valores y prácticas útiles, con independencia de si son de 

la tesis o de la antítesis. 

Supone tomar del modelo lo que nos ayuda, y olvidar lo que nos enreda. 
¡Casi nada!; primero, porque se necesita nuestro criterio. No vale lo de 
hacer lo que nos dicen; y segundo porque supone que òuno tiene su 
propia feó y como dec²a Georges Brassens (Brassens, 1952) òNon, les 
bravõs gens nõaiment pas que Lõon suive une autre route quõeux2ó. 

Si las razones de marketing de una certificación oficial en su empresa 
tienen más relevancia que las de la mejora real, estos consejos empiezan a 
ser proscritos. El marketing es una razón tan respetable como cualquier 
otra y cada empresa decide seg¼n su criterio y circunstancias, pero òlos 
abanderadosó no dan certificaciones por tener tu propia fe, sino por 
seguirles a ellos. 

                                                      

2 òA la gente no gusta que, uno tenga su propia fe.ó 
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Y terminando también con palabras de Georges Brassens (Brassens, 
1952): òé Je ne fait pourtant de tort à personne, en suivant les chemins 
que nõm¯nent pas ¨ Rome3ó.  

Los apuntes que recopilo en el libro son de conclusiones a las que llego 
por la experiencia y lo aprendido hasta ahora. Son los consejos que daría 
a un amigo, al que al mismo tiempo diría que siempre que sea posible, 
antes de copiar las formas de trabajar de otros, las cuestione, y si su 
realidad le demuestra que es mejor adaptarlas, que no lo dude. Por eso 
estas páginas no dan recetas para calcar, sino conocimiento que ojalá 
resulte útil para adaptar o diseñar las propias. 
 

Formato y Organización del libro 

Los conceptos expuestos están agrupados en tres áreas, que de forma 
conjunta dan perspectiva para aprehender mejor el fondo de los modelos 
de mejora y extraer conclusiones propias. 

Las prácticas de Scrum se describen en la tercera, porque profundizar en 
ellas, sin caer en la cuenta de que hay dos modelos de gestión, ambos 
útiles, y con objetivos diferentes, puede dar una falsa sensación de 
seguridad al movernos con instrucciones concretas de supervivencia en 
un bosque del que desconocemos el mapa general. 

Algo similar ocurre si se pasan por alto las características específicas de la 
industria del software, o de cada proyecto en particular.  

Las tres partes que componen el libro son: 

g Gestión de proyectos: que define las diferencias entre la gestión 
tradicional y la gestión ágil; sus principios y objetivos, y criterios 
para determinar cuándo sus respectivas prácticas son necesarias, 
y cuando son molestas. 

 

g Management: en la que se expone que el desarrollo de software 
tiene particularidades propias, que marcan diferencias 
importantes de los entornos de producción industrial.  
Que a su vez, los sistemas de software son muy diferentes unos 
de otros, y que las empresas son sistemas complejos y 

                                                      

3 òQue no quiero yo ning¼n lio si no va a Roma el camino míoó 
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relacionados.  
Esta sección incluye principios que se suelen ignorar al implantar 
modelos de mejora en nuestras empresas. Principios para las 
áreas de gestión de la organización, necesarios porque la 
implantación de un modelo ágil implica mucho más que cambiar 
el formato de los requisitos o el protocolo de las reuniones. 

 

g Scrum: en la que se describen los principios de un marco de 
trabajo ágil, y se exponen como punto de referencia cómo son las 
prácticas de trabajo más habituales. 

 

El libro se ha formado a partir de material de formación, seminarios y 
artículos, con el fin de compendiar los conceptos necesarios para obtener 
el mayor provecho en la implantación de un modelo Scrum; y con el fin 
adicional de transmitirlo de la forma más concisa y breve posible, por lo 
que emplea un formato más cercano al libro de texto o a los apuntes, que 
a una guía o descripción de trabajo. 

 

 





 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

GESTIÓN DE PROYECTOS: 

DIMENSIÓN PREDICTIVA Y 

DIMENSIÓN ÁGIL. 
 





 

Gestión de proyectos predictiva 

¿Qué es un proyecto? 

Algunos productos se desarrollan òa medidaó, comenzando por el diseño, 
y ejecutando después un plan de ejecución; otros sin embargo son el 
resultado en serie de cadenas o procesos de producción. 
Con los servicios ocurre algo similar: algunos son actuaciones únicas y 
específicas concebidas y realizadas para las necesidades de la ocasión, y 
otros son procedimientos normalizados, ejecutados según protocolos y 
prácticas estandarizadas, que con carácter repetitivo se emplean siempre 
para prestar el mismo servicio, o servicios del mismo tipo. 

Se dice que los primeros son proyectos, y los segundos operaciones. 
Unos y otros tienen tres características comunes: 

g Los realizan personas. 
g Se ejecutan con recursos limitados. 
g Se llevan a cabo siguiendo una estrategia de actuación. 

 
Los productos o servicios realizados por las organizaciones pueden 
ser el resultado de operaciones o de proyectos. Las operaciones 
desarrollan productos de características similares, o prestan 
servicios con un mismo protocolo de actuación. 

Los electrodomésticos, muebles, automóviles, refrescos, prendas de 
vestir, etc. son ejemplos de productos realizados a través de operaciones. 

La evaluación SCAMPI para medir la madurez CMMI de una empresa de 
software, o la impartición de un curso reglado de java son ejemplos de 
servicios habitualmente realizados como operaciones 

 

 

Las operaciones se ejecutan de forma repetitiva para obtener 
resultados de características similares. 

Un proyecto produce un resultado único. 
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Los proyectos, además de las tres características anteriores: 

g Producen un resultado único. 
g Se desarrollan en un marco temporal pre-establecido. 

 

 

La gestión de proyectos predictiva define proyecto como: 

 

Además de ser trabajos realizados por personas, de forma 
controlada, y con recursos limitados, los proyectos tienen por 
objetivo desarrollar resultados únicos, en un marco de tiempo pre-
establecido. 

Las construcciones de ingeniería civil, como puentes o edificios, son 
ejemplos clásicos de proyectos, y con carácter general lo es el desarrollo 
de cualquier sistema singular. 

Cada proyecto tiene objetivos y características propias y únicas. 

Algunos necesitan el trabajo de una sola persona, y otros el de cientos de 
ellas; pueden durar unos días o varios años. 

Algunos ejemplos de proyectos: 

g Diseño de un nuevo ordenador portátil. 

g Construcción de un edificio. 
g Desarrollo de un sistema de software. 

g Implantación de una nueva línea de producto en una empresa. 

g Diseño de una campaña de marketing. 

Conjunto único de actividades necesarias para producir un 
resultado previamente definido, en un rango de fechas 
determinado y con una asignación específica de recursos 
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Origen de la gestión de proyectos 

En los años 50, el desarrollo de grandes proyectos militares evidenció la 
necesidad de coordinación entre los equipos y disciplinas diferentes que 
trabajaban de forma simultánea en la construcción del mismo sistema. 

Los proyectos grandes y complejos requerían el trabajo concurrente y 
sincronizado de múltiples ingenierías, e hicieron evidente, en los 60, la 
necesidad de elaborar modelos de organización y gestión para evitar los 
problemas que aparecían con recurrencia en todos los proyectos: 

g Incumplimiento de agendas. 

g Desbordamiento de costes. 
g Funcionalidad deficiente. 

 
Los proyectos han existido siempre. 

Todo trabajo para producir un resultado único es un proyecto; pero la 
gestión de proyectos es una disciplina relativamente reciente que 
comenzó a forjarse en los años sesenta. 

La necesidad de su profesionalización surgió en el ámbito 
militar. 

Bernard Schriever, arquitecto de desarrollo de misiles balísticos 
Polaris, es considerado el padre de la gestión de proyectos, 
porque desarroll· el concepto de ñconcurrenciaò, integrando 
todos los elementos del plan de desarrollo en un solo programa 
y presupuesto, ejecutándolos en paralelo y no secuencialmente. 
Consiguió de esta forma reducir considerablemente los tiempos 
de ejecución de los proyectos Thor, Atlas y Minuteman. 

Siguiendo los pasos de la industria militar, la del automóvil 
también comenzó a aplicar técnicas de gestión de proyectos 
para la coordinación del trabajo entre áreas y equipos 
funcionales diferentes. 

Surgieron técnicas específicas, histogramas, cronogramas; los 
conceptos de ciclo de vida del proyecto o descomposición en 
tareas (WBS Work Breakdown Structure). 

En los 50, Meter Norden, (Norden, Julio 1958)del laboratorio de 
investigación de IBM, identificó las necesidades de 
descomposición y planificación del trabajo en el desarrollo de 
sistemas complejos, para evitar los problemas que se repetían 
en este tipo de proyectos:  

Á Desbordamiento de agendas. 

Á Desbordamiento de costes. 

Á Calidad o utilidad del resultado obtenido. 
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A partir de los años 60 surgieron las organizaciones que han desarrollado 
el cuerpo de conocimientos y las prácticas necesarias para gestionar los 
trabajos con las mejores garantías de previsibilidad de los resultados. 

Ese cuerpo de conocimientos se ha ido desarrollando y configurando 
como currículo de una nueva profesión garante del éxito en los 
proyectos: La gestión de proyectos. 

Las principales organizaciones que a partir de 1960 
comenzaron a diseñar y asentar el cuerpo de conocimiento de 
la gestión de proyectos, y con él la definición de una nueva 
profesión son: 

Á Internacional Project Managenet Association (IPMA), 
fundada en 1965 

Á Project Management Institute (PMI) constituido en 1965 

Á Más tarde surgió Prince2, que comenzó a trabajar en 
1989. 

 

Éstas han trabajado en la identificación de patrones de 
comportamiento comunes a todos los proyectos, sobre los que 
construir una base de conocimiento y prácticas de gestión 
válidas para cualquier proyecto. 

IPMA y PMI surgieron como organizaciones profesionales que 
con el tiempo han elaborado metodologías de gestión que llevan 
su nombre. 

Prince2 ha seguido una evolución inversa. Comenzó siendo una 
metodología, y alrededor de ella el tiempo ha dado forma a una 
organización. 
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Por el ámbito de aplicación de estas metodologías, también el 
sentido de evolución ha sido diferente para Prince2. 

PMI e IPMA tuvieron desde el principio la finalidad de 
desarrollar un conocimiento de gestión válido para cualquier 
proyecto. 

Prince2, sin embargo, comenzó como modelo de referencia 
para proyectos específicos de Tecnologías de la Información, 
desarrollado por la Central Computer and Telecommunications 
Agency (CCTA) del Gobierno Británico; y en la revisión 
realizada en 1996, se decidió ampliar el ámbito de validez, para 
cualquier tipo de proyecto. 

La búsqueda de patrones comunes a todos los proyectos parte de los tres 
puntos señalados en los 50, por Meter Norden, (Norden, Julio 1958)  

g Es posible relacionar los nuevos proyectos con otros pasados y 
terminados para estimar sus costes. 

g Se producen regularidades en todos los proyectos 

g Es absolutamente necesario descomponer los proyectos en 
partes de menor dimensión para realizar planificaciones. 

 

 

 

 

Se considera que un proyecto se ha desarrollado con éxito 
cuando se consigue la finalidad prevista, con el presupuesto y 
en las fechas que previamente se han estimado. 

 


