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Capitulo 1 - Introducciéon

En el ambito del desarrollo de software en el contexto corporativo, se gestionan proyectos
financiados por empresas, a quienes denominaré cliente, con el objetivo de ofrecer
servicios a sus propios clientes 0 mejorar sus operaciones internas. Estos proyectos son
fundamentales para la estrategia comercial de las organizaciones, ya que implican la
creacién de soluciones que no solo deben cumplir con los requisitos funcionales, sino que
también deben ser entregadas dentro de plazos estrictos y presupuestos definidos. La
gestion del tiempo, los costos y la reputacion de la empresa propietaria del software son
aspectos criticos, especialmente cuando los usuarios finales son clientes externos.

En muchos casos, la empresa contratante delega el desarrollo a un proveedor externo, a
quien denominaré proveedor, |o que anade una capa adicional de complejidad en la
gestion del proyecto. Esta dindmica exige que la empresa contratante supervise de cerca
los costos y los tiempos de entrega, asegurando que se mantenga la calidad del producto
final, mientras que el proveedor debe garantizar que puede cumplir con los plazos y
estandares de calidad establecidos para asegurar su rentabilidad.

A lo largo de mi experiencia profesional, he tenido la oportunidad de gestionar proyectos
tanto del lado del cliente como del lado del proveedor, lo que me ha permitido
comprender y equilibrar los intereses de ambas partes. En cada uno de estos casos, he
trabajado en proyectos donde ya se habia definido el modelo de desarrollo de software a
utilizar, asi como el modelo de contratacién, una decisidn que tiene un impacto
significativo en el éxito del proyecto.

Una de las preguntas que surgen en este contexto es: ;cudl es el modelo de desarrollo
adecuado para cada proyecto? La eleccién del modelo no solo afecta la forma en que se
gestionan los proyectos, sino que también tiene un impacto directo en la calidad del
producto final y en la satisfaccién del cliente.

Ademas de los modelos de desarrollo de software, la eleccion del modelo de contratacion
también juega un papel crucial en la gestidn de proyectos. Los modelos mas comunes
son Fixed Price (precio fijo) y Time & Materials (tiempo y materiales).

El modelo de precio fijo establece un costo total para el proyecto desde el inicio, lo que
puede generar presion para cumplir con los plazos y el presupuesto, pero también puede
limitar la flexibilidad para realizar cambios.

Por otro lado, el modelo de tiempo y materiales permite mayor flexibilidad, ya que los
costos se basan en el tiempo y los recursos utilizados, lo que puede facilitar la adaptacion
a cambios en los requisitos.

Incluso dentro del modelo Fixed Price, a pesar de que el precio esta fijo, no suele
acordarse un solo pago al final. En cada proyecto, se establecen entregables especificos
gue estan atados al pago de un porcentaje del total del precio. Esto ayuda a mitigar el
riesgo financiero tanto para el cliente como para el proveedor, pero puede complicar la
gestion del proyecto si los entregables no se alinean adecuadamente con las expectativas
del cliente o si surgen cambios en los requisitos. Esto hace que la definicion de
entregables atados a pagos pueda entrar en conflicto con el modelo de desarrollo de



software. Esta interaccidon entre el modelo de contrataciéon y el modelo de desarrollo
influye significativamente en la dindmica del proyecto y en la satisfaccion del cliente.

En esta tesis, compartiré mis vivencias y reflexiones sobre cémo el modelo de desarrollo
de software seleccionado influye en la gestiéon de los proyectos y su ejecucion, tanto desde
la perspectiva del cliente como del proveedor.

Para ilustrar estas situaciones se seleccionaron seis casos de estudio que cubren distintas
combinaciones de modelo de desarrollo, modalidad de contrataciéon y contexto
organizacional; la justificacion detallada de esa seleccion se presentara en la seccion 3.4.

Las contribuciones de esta tesis incluyen:

e Una lista de seis casos de estudio
e |ecciones aprendidas a partir de la gestidon de estos proyectos.

El capitulo 2 proporcionard el marco tedrico necesario para entender los modelos de
desarrollo de software y su impacto en la gestion de proyectos.

El capitulo 3 explorara mi experiencia profesional, analizando cémo se aplicaron diferentes
modelos en proyectos especificos.

El capitulo 4 ofrecerd un analisis comparativo de los casos de estudios expuestos en el
capitulo 3

Finalmente, los capitulos 5 y 6 presentardn las lecciones aprendidas y las conclusiones
generales de esta investigacion.



Capitulo 2 - Modelos de desarrollo de software y su
impacto en la gestion de proyectos

2.1 Desarrollo de software - Marco teérico

El desarrollo de software es un proceso que implica la creacidn, disefio, implementacién y
mantenimiento de aplicaciones y sistemas informaticos. Este proceso es fundamental en
la actualidad, ya que el software se ha convertido en una parte integral de casi todas las
industrias, facilitando la automatizacién de tareas, la gestién de datos y la comunicacion.

Definicidon

El término "software" comenzdé a utilizarse en la década de 1950. Fue acunado por el
matematico y cientifico de la computacion John Tukey [1] en 1958.

Tukey utilizd el término para describir el conjunto de instrucciones y datos que permiten a
una computadora realizar tareas especificas, diferenciandolo del hardware, que se refiere a
los componentes fisicos de un sistema informatico.

A diferencia del hardware, el software es intangible y se puede clasificar en varias
categorias:

1. Software de Sistema: Incluye sistemas operativos y herramientas que permiten la
operacion del hardware. Ejemplos de software de sistema son Windows, macOS y
Linux.

2. Software de Aplicacion: Se refiere a programas disefiados para realizar tareas
especificas para el usuario. Esto incluye aplicaciones de oficina, software de gestién
empresarial, aplicaciones madviles y mas. Ejemplos incluyen Microsoft Office, Adobe
Photoshop y Salesforce.

3. Software de Desarrollo: Este tipo de software se utiliza para crear otros programas
y aplicaciones. Incluye herramientas como compiladores, editores de cddigo y
entornos de desarrollo integrado (IDE).

En esta tesis nos enfocaremos en proyectos de desarrollo de software de aplicacion
Importancia del desarrollo de software

El desarrollo de software es crucial para la innovacion y la competitividad en el mercado.
Permite a las empresas automatizar procesos, mejorar la eficiencia operativa y ofrecer
mejores servicios a sus clientes. Ademas, el software es esencial para la recopilacién y
andlisis de datos, lo que ayuda a las organizaciones a tomar decisiones informadas.

Proceso de desarrollo de software

El proceso de desarrollo de software puede variar segun el enfoque y las metodologias
utilizadas, pero generalmente incluye las siguientes etapas:

1. Planificacion: Definicion del alcance del proyecto y establecimiento de objetivos
claros.



2. Analisis de requisitos: Recopilacion y analisis de las necesidades del cliente y las
partes interesadas.

3. Disefno: Creacion de la arquitectura del software y especificacion de la interfaz de
usuario.

4. Desarrollo: Implementaciéon del software mediante la escritura de codigo.

5. Pruebas: Verificacion de que el software cumple con los requisitos establecidos y
funciona correctamente.

6. Mantenimiento: Actualizacién y mejora del software tras su entrega, asegurando
gue siga siendo relevante y funcional.

El desarrollo de software es un campo dinamico que requiere una comprensién profunda
de las necesidades del cliente, asi como habilidades técnicas para implementar soluciones
efectivas. A medida que la tecnologia avanza, el desarrollo de software continda
evolucionando, adoptando nuevas metodologias y enfoques para satisfacer las demandas
cambiantes del mercado.

En la ingenieria de software moderna, la eleccién del modelo de proceso depende del
grado de conocimiento del problema y de las restricciones del proyecto; autores como
Sommerville[2] enfatizan que no existe un Unico modelo valido para todos los contextos,
sino familias de procesos que se adaptan mejor a determinados tipos de sistemas y
organizaciones. Esta idea es la que se retoma en las secciones siguientes al analizar
Waterfall, Agile y las combinaciones hibridas.

Modelos de desarrollo de software

En 2011 lan Sommerville distinguia los siguientes modelos de desarrollo, entendiendo a los
mismos como marcos (framework) de trabajo, sin detalle de las actividades especificas.

1. Modelo en cascada (Waterfall): Este toma las actividades fundamentales del
proceso de especificacion, desarrollo, validaciéon y evolucién y, luego, los representa
como fases separadas del proceso, tal como especificacidon de requerimientos,
disefio de software, implementacion, pruebas, etcétera.

2. Desarrollo incremental: Este enfoque vincula las actividades de especificacion,
desarrollo y validacion. El sistema se desarrolla como una serie de versiones
(incrementos), y cada version aflade funcionalidad a la versién anterior.

3. Ingenieria de software orientada a la reutilizacion: Este enfoque se basa en la
existencia de un numero significativo de componentes reutilizables. El proceso de
desarrollo del sistema se enfoca en la integracion de estos componentes en un
sistema, en vez de desarrollarlo desde cero.

Sommerville menciona que dichos modelos no son mutuamente excluyentes y con
frecuencia se usan en conjunto, sobre todo para el desarrollo de grandes sistemas.

Para este tipo de sistemas, tiene sentido combinar algunas de las mejores caracteristicas
de los modelos de desarrollo en cascada e incremental.



Por ejemplo:

e Se necesita contar con informacion sobre los requerimientos esenciales del
sistema para disefar la arquitectura de software que apoye dichos requerimientos.
No puede desarrollarse de manera incremental.

e Los subsistemas dentro de un sistemma mas grande se desarrollan usando
diferentes enfoques.

o Partes del sistema que son bien comprendidas pueden especificarse y
desarrollarse al utilizar un proceso basado en cascada.

o Partes del sistema que por adelantado son dificiles de especificar, como la
interfaz de usuario, siempre deben desarrollarse con un enfoque
incremental.

A este uso en conjunto lo llamaremos “Variantes al modelo Waterfall y Agile” en lo que

sigue.

2.1.1 Definiciones operativas

Las pruebas de integracién se describen en Ammann y Offutt [16]; las estrategias de
despliegue incremental en Humble y Farley [17]. Para desacople arquitectéonico y gestion
de contenido, ver Bass, Clements y Kazman [18].

2.2 Gestion de proyectos con modelo Waterfall

El modelo Waterfall, o modelo en cascada, es uno de los enfoques mas tradicionales y
ampliamente utilizados en el desarrollo de software. Se caracteriza por su estructura
secuencial, donde cada fase del desarrollo debe completarse antes de pasar a la siguiente.
Este modelo se origind en la década de 1970 y ha sido utilizado en una variedad de
proyectos de software, especialmente aquellos con requisitos bien definidos y poco
propensos a cambios.

Historia del modelo Waterfall

El término "Waterfall" se popularizé a partir del articulo de Winston W. Royce [3] titulado
"Managing the Development of Large Software Systems", publicado en 1970. Aunque
Royce no utilizé el término "Waterfall" en su trabajo, describid un enfoque secuencial para
el desarrollo de software que se convirtid en la base del modelo. En su articulo, Royce
argumentdé que un enfoque puramente secuencial tenia limitaciones y que era necesario
un enfoque mMas iterativo, pero su descripcion del proceso secuencial sentd las bases para
el desarrollo del modelo Waterfall.



Fases del modelo Waterfall
El modelo Waterfall se divide en varias fases claramente definidas:

1. Requisitos: En esta fase, se recopilan y documentan todos los requisitos del
sistema. Se busca entender las necesidades del cliente y las expectativas de los
usuarios finales. La documentaciéon detallada es crucial, ya que servird como base
para las fases posteriores.

2. Diseino: Con los requisitos establecidos, se procede a disefar la arquitectura del
software. Esto incluye la creacidén de diagramas de flujo, modelos de datos y la
definicion de la interfaz de usuario. El disefio debe ser lo suficientemente detallado
para guiar a los desarrolladores en la implementacion.

3. Implementacién: En esta fase, los desarrolladores escriben el cédigo del software
segun las especificaciones del disefo. Se realizan pruebas unitarias para verificar
gue cada componente funcione correctamente.

4. Verificacion: También conocida como fase de pruebas, en esta etapa se realizan
pruebas exhaustivas para asegurar que el software cumple con los requisitos
establecidos. Esto incluye pruebas funcionales, de rendimiento y de seguridad.

5. Mantenimiento: Una vez que el software ha sido entregado y estd en uso, se
requiere un mantenimiento continuo para corregir errores, realizar actualizaciones
y mejorar el sistema segun las necesidades cambiantes del cliente.

Caracteristicas de la gestion de proyectos Waterfall
La gestidon de proyectos bajo el modelo Waterfall se caracteriza por varios aspectos clave:

e Estructura secuencial: Cada fase debe completarse antes de pasar a la siguiente,
lo que proporciona un enfoque claro y organizado. Esto facilita la planificaciény el
seguimiento del progreso del proyecto.

e Documentaciéon exhaustiva: Se requiere una documentacién detallada en cada
fase, lo que facilita la comunicacién entre los miembros del equipo y con el cliente.
La documentacion también sirve como referencia para futuras fases y para la
resolucién de problemas.

e Planificacion detallada: La gestién de proyectos Waterfall implica una
planificacion exhaustiva al inicio del proyecto. Esto incluye la estimacion de
tiempos y costos, asi como la asignacidon de recursos. La planificacion es crucial, ya
gue cualquier cambio posterior puede afectar significativamente el cronograma y
el presupuesto.

e Control de Cambios: Dado que el modelo Waterfall es rigido, cualguier cambio en
los requisitos una vez que se ha completado una fase puede ser complicado y
costoso. Por lo tanto, es esencial establecer un proceso claro de control de cambios
para manejar cualquier modificacién en los requisitos.

e Evaluacién y revision: Al final de cada fase, se realizan evaluaciones y revisiones
para asegurar que se cumplan los objetivos establecidos. Esto permite identificar
problemas o desviaciones a tiempo y tomar decisiones informadas sobre como
proceder.



Pros del modelo Waterfall

e Claridad y organizacién: La estructura secuencial facilita la planificacion y el
seguimiento del progreso del proyecto.

e Facilidad de gestiéon: La documentacién detallada permite una clara asignacién
de responsabilidades y facilita la gestion del proyecto.

e Previsibilidad: Al tener fases claramente definidas, es mas facil estimar costos y
plazos.

Desafios del modelo Waterfall

e Rigidez ante cambios: Una vez que se completa una fase, es dificil realizar
cambios sin afectar el cronograma y el presupuesto.

e Dependencia de requisitos iniciales: Si los requisitos no se capturan
correctamente al principio, puede haber problemas significativos en fases
posteriores.

e Poca flexibilidad: No se adapta bien a entornos donde los requisitos pueden
evolucionar rapidamente.

Impacto en la gestion de proyectos

El modelo Waterfall ha sido utilizado en numerosos proyectos de software, especialmente
en industrias donde los requisitos son estables y bien definidos, como la ingenieria y la
construccién. Sin embargo, su rigidez puede ser una desventaja en entornos mas
dinamicos, donde la adaptabilidad es clave. La gestién de proyectos bajo este modelo
requiere una planificacién cuidadosa y una comunicacién efectiva para asegurar que se
cumplan los plazos y se mantenga la calidad del producto final.

Esta tensidon ya habia sido sefialada por Royce[3], quien describié el enfoque secuencial
pero advirtid que un proceso demasiado lineal se vuelve costoso cuando aparecen
cambios tardios. De manera similar, Sommerville[2] indica que los procesos en cascada
ofrecen mejor control cuando los requisitos son estables y los validadores estan claros,
pero pierden eficacia cuando la validacidn real depende de varios interlocutores o de
resultados técnicos dificiles de anticipar.

2.3 Gestion de proyectos con modelo Agile

El modelo Agile es un enfoque de desarrollo de software que se centra en la flexibilidad, la
colaboracién y la entrega continua de valor al cliente. A diferencia del modelo Waterfall,
Agile permite adaptarse a los cambios en los requisitos a lo largo del ciclo de vida del
proyecto, lo que lo convierte en una opcién popular en entornos dindmicos y en constante
evolucion

Historia del modelo Agile

El término "Agile" se popularizé a principios de la década de 2000 con la publicacién del
Manifiesto Agile[4], que fue creado por un grupo de desarrolladores de software que
buscaban mejorar la forma en que se gestionaban los proyectos. El Manifiesto Agile
enfatiza la importancia de la colaboracién entre equipos, la satisfaccion del cliente y la
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adaptaciéon a los cambios [4]. Desde entonces, Agile ha evolucionado y se ha adoptado en
diversas metodologias, como Scrum, Kanban y Extreme Programming (XP) [6]

Valores del manifiesto Agile

El Manifiesto Agile se basa en cuatro valores fundamentales [4]:

Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas.
Software funcionando sobre documentacién extensiva.
Colaboracioén con el cliente sobre negociaciéon de contratos.
Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan.

Estos valores guian el enfoque Agile y establecen un marco para la toma de decisiones
durante el desarrollo del software.

Principios del modelo Agile

El modelo Agile se basa en varios principios fundamentales:

Satisfaccion del cliente: La entrega continua de software funcional es la principal
medida de progreso. Se prioriza la satisfacciéon del cliente mediante la entrega
frecuente de incrementos de producto [7]

Adaptacion al cambio: Se acepta que los requisitos pueden cambiar, incluso en
etapas avanzadas del desarrollo. Los equipos Agile estdn preparados para
adaptarse a estos cambios y ajustar su enfoque segun sea necesario[8]
Colaboracién: La comunicacién constante y la colaboracién entre los miembros
del equipo y los interesados son esenciales. Se fomenta la interaccién cara a caray
la participacidon activa de todos los involucrados [9]

Software funcionando: El progreso se mide principalmente por la cantidad de
software funcionando que se entrega, en lugar de depender de la documentaciéon
extensiva.

Respuesta ante el cambio: Se valora la capacidad de responder a los cambios en
lugar de seguir un plan rigido, lo que permite a los equipos adaptarse a las
necesidades cambiantes del cliente.

Iteraciones cortas: El trabajo se divide en ciclos cortos, llamados iteraciones o
sprints, que permiten la entrega rapida de incrementos de producto. Esto facilita la
retroalimentacion y la mejora continua.

Autoorganizacioén: Los equipos Agile son autoorganizados y tienen la autonomia
para tomar decisiones sobre cémo llevar a cabo su trabajo. Esto fomenta la
responsabilidad y la motivacion.

Caracteristicas de la gestion de proyectos Agile

La gestion de proyectos bajo el modelo Agile se caracteriza por varios aspectos clave:

Flexibilidad: La capacidad de adaptarse a los cambios en los requisitos y
prioridades a lo largo del proyecto es fundamental en Agile.

Iteraciones y entregas frecuentes: Los proyectos se dividen en iteraciones cortas,
lo que permite entregar incrementos de producto de manera regular
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e Enfoque en el cliente: La retroalimentacion constante del cliente se integra en el
proceso de desarrollo, lo que garantiza que el producto final cumpla con las
expectativas y necesidades del usuario.

e Colaboracion y comunicacién: La comunicacion abierta y la colaboracién entre los
miembros del equipo y los interesados son esenciales para el éxito del proyecto

Pros del modelo Agile

e Adaptabilidad: La capacidad de adaptarse a los cambios en los requisitos y
prioridades es una de las principales ventajas de Agile.

e Satisfaccion del cliente: La entrega continua de valor y la retroalimentacion
constante del cliente mejoran la satisfaccion del usuario final

e Mejora continua: La naturaleza iterativa de Agile permite la mejora continua del
producto y del proceso de desarrollo

Desafios del modelo Agile

e Dependencia de la colaboraciéon: La efectividad de Agile depende en gran
medida de la colaboracién y la comunicacion entre los miembros del equipo y los
interesados

e Dificultad en la escalabilidad: Implementar Agile en proyectos grandes o en
organizaciones con estructuras jerarquicas puede ser complicado

e Requisitos cambiantes: Aungue la adaptabilidad es una ventaja, los cambios
frecuentes en los requisitos pueden llevar a la falta de enfoquey a la dilucién de la
vision del proyecto.

Impacto en la gestion de proyectos

El modelo Agile ha transformado la forma en que se gestionan los proyectos de software,
especialmente en entornos donde los requisitos son inciertos y pueden evolucionar
rapidamente. La gestidon de proyectos bajo este modelo requiere una cultura de
colaboraciéon, comunicacion efectiva y un enfoque en la entrega continua de valor. Agile
ha demostrado ser especialmente efectivo en industrias como la tecnologia, donde la
innovacion y la adaptabilidad son clave para el éxito

La revision histérica de Larman y Basili [5] sobre desarrollo iterativo e incremental muestra
gue la entrega en ciclos cortos reduce el riesgo de construir funcionalidades que luego no
son usadas, justamente porque permite obtener retroalimentacion temprana. En la
misma linea, el Scrum Guide[o6] formaliza esta idea en sprints de duracién fija con
participacion activa del cliente o product owner. Estos enfoques tienden a ser mas
efectivos cuando el cliente esta disponible para validar y cuando el contrato no penaliza el
cambio de alcance.
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2.4 Gestion de proyectos con variantes al modelo Waterfall y
Agile

Como mencionamos en la seccién 2.1, en el desarrollo de software, es comun que los
modelos de desarrollo no sean mutuamente excluyentes y se utilicen en conjunto,
especialmente en la creacion de grandes sistemas.

Modelos Hibridos en la practica

En la practica, se han desarrollado modelos hibridos que combinan elementos de
Waterfall y Agile para abordar las necesidades de proyectos complejos. Algunos ejemplos
destacados incluyen:

ScrumBan: Combina elementos de Scrum y Kanban, permitiendo a los equipos
tener la estructura de Scrum mientras utilizan la flexibilidad de Kanban para
gestionar el flujo de trabajo [10]

Disciplined Agile Delivery (DAD): Proporciona un enfoque mas amplio para la
entrega agil de software, combinando practicas de Agile, Lean y otras
metodologias, y centrdndose en todo el ciclo de vida del desarrollo de software [11]
Lean Software Development: Aungue no es un modelo hibrido en si mismo, Lean
se puede combinar con Agile para mejorar la eficiencia en el desarrollo de
software, centrandose en la eliminacion de desperdicios y la optimizacion del flujo
de trabajo [12]

Agile Unified Process (AUP): Combina los principios de Agile con el marco del
Unified Process, proporcionando un marco iterativo e incremental para el
desarrollo de software[13]

Scaled Agile Framework (SAFe): Permite implementar practicas agiles a gran
escala en organizaciones, proporcionando una estructura para coordinar multiples
equipos de desarrollo y alinear sus esfuerzos con los objetivos estratégicos de la
empresa [14]

Feature-Driven Development (FDD): Se centra en la entrega de caracteristicas
especificas del software, combinando practicas de desarrollo agil con un enfoque
mas estructurado en la planificacion y disefo [15]

Beneficios de la combinacion

La combinacién de estos enfoques permite a los equipos de desarrollo:

Aprovechar la eficiencia: Utilizar el modelo en cascada para componentes bien
definidos y el modelo incremental para dreas mas inciertas maximiza la eficiencia
del proceso de desarrollo.

Mejorar la flexibilidad: La capacidad de adaptarse a cambios en los requisitos a
medida que se avanza en el desarrollo de partes del sistema permite una mayor
flexibilidad y una mejor respuesta a las necesidades del cliente.
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e Aumentar la calidad del producto: Al integrar la retroalimentacion continua en
las partes del sistema que se desarrollan de manera incremental, se puede mejorar
la calidad del producto final y asegurar que se satisfacen las expectativas del
usuario.

Desafios de los modelos hibridos

Aunque los modelos hibridos permiten acomodar hitos de negocio y entregas iterativas,
también introducen algunos costos. En primer lugar, requieren mas coordinacion: el
equipo tiene que cumplir con las ceremonias agiles y, al mismo tiempo, preparar
documentacion y entregables propios de un ciclo mas tradicional. En segundo lugar, si no
se define con claridad qué parte del proyecto se rige por qué regla (p. €j., alcance fijo vs.
backlog flexible), aparecen zonas grises y re-trabajos. En tercer lugar, la gobernanza
puede volverse mas pesada, porque hay que reportar a publicos distintos (hnegocio, PMO,
proveedores). Finalmente, si la organizacién no tiene cierta madurez en ninguno de los
dos enfoques, el hibrido puede terminar siendo “lo peor de ambos mundos”: poca
flexibilidad y, aun asi, mucha carga administrativa.

Los marcos de escalado como SAFe [20] abordan precisamente este problema: proponen
una capa de planificacién y gobernanza mas estructurada para coordinar multiples
equipos y proveedores, pero mantienen la entrega iterativa en los equipos para evitar la
rigidez total. Varios de los casos presentados en el Capitulo 3 reflejan esta necesidad de
compatibilizar hitos de negocio con iteraciones técnicas.

2.4.1 Metodologia SAFe (Scaled Agile Framework)

El Scaled Agile Framework (SAFe) es una metodologia que permite implementar
practicas agiles a gran escala en organizaciones. SAFe proporciona un marco estructurado
gue ayuda a las empresas a coordinar multiples equipos de desarrollo y alinear sus
esfuerzos con los objetivos estratégicos de la organizacién. Esta metodologia es
especialmente Util en entornos donde se desarrollan grandes sistemas y se requiere una
colaboracion efectiva entre diferentes equipos.

Estructura de SAFe

SAFe se basa en varios niveles de organizacidén que permiten gestionar el trabajo de
manera efectiva:

1. Equipo: En este nivel, los equipos agiles trabajan en iteraciones cortas (sprints) para
entregar incrementos de producto. Cada equipo utiliza practicas agiles, como
Scrum o Kanban, para gestionar su trabajo.

2. Programa: En este nivel, se agrupan varios equipos agiles para formar un "Agile
Release Train" (ART). Un ART es un equipo de equipos que trabaja en conjunto para
entregar un producto o solucién. La planificacién de incrementos se realiza a nivel
de programa, donde se establecen objetivos y se planifican las entregas para un
periodo determinado.

3. Portafolio: Este nivel se centra en la alineacidn estratégica y la gestion de
inversiones. Se definen las iniciativas de alto nivel y se priorizan en funcién de los
objetivos empresariales. El portafolio proporciona la direccidn general y asegura
gue los equipos trabajen en las iniciativas mas valiosas para la organizacion.
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Planificacion de incrementos trimestrales

Una de las caracteristicas clave de SAFe es la planificacion de incrementos trimestrales,
conocida como Program Increment (Pl). Este proceso incluye:

Planificacion del Pl: Cada trimestre, los equipos se reunen para planificar el
trabajo que se realizara durante el préoximo incremento. Esta reunidn, conocida
como Pl Planning, es un evento de dos dias donde todos los miembros del ART
colaboran para definir los objetivos del PI, identificar dependencias y establecer un
plan de trabajo.

Objetivos del PI: Durante la planificacion, cada equipo establece objetivos claros y
medibles que desean alcanzar durante el Pl. Estos objetivos ayudan a alinear el
trabajo del equipo con las metas del programa y del portafolio.

Revision y ajuste: Al final de cada PI, se lleva a cabo una revision para evaluar el
progreso y los resultados obtenidos. Esto permite a los equipos reflexionar sobre su
desempeno y realizar ajustes en el proximo ciclo de planificacion.

Estructura y elementos Waterfall en SAFe

A pesar de ser una metodologia agil, SAFe incorpora elementos estructurados que
pueden recordar al modelo Waterfall. Esto se debe a varias razones:

Planificaciéon a largo plazo: SAFe requiere una planificacion a nivel de programa'y
portafolio, lo que implica definir objetivos y entregas para periodos mas largos
(trimestrales). Esto contrasta con la naturaleza mas flexible y adaptativa de los
enfoques agiles tradicionales, donde la planificaciéon se realiza en ciclos mas cortos.
Fases definidas: Aunque SAFe promueve la entrega continua y la adaptacion,
sigue un enfoque estructurado en el que se definen claramente las fases de
planificacién, ejecucidén y revision. Esto proporciona un marco que ayuda a
gestionar la complejidad de multiples equipos trabajando en un mismo proyecto.
Documentacion y control de cambios: SAFe enfatiza la importancia de la
documentacién y el control de cambios, lo que puede ser visto como un enfoque
mas rigido en comparacién con otros métodos agiles que favorecen Ila
comunicacion verbal y la flexibilidad.

Beneficios de SAFe

Escalabilidad: SAFe permite a las organizaciones escalar practicas agiles a través
de multiples equipos y niveles, facilitando la coordinacién y la colaboracidn.
Alineacion estratégica: La estructura de SAFe asegura que el trabajo de los
equipos esté alineado con los objetivos empresariales, lo que mejora la efectividad
y el enfoque en la entrega de valor.

Mejora continua: La metodologia fomenta la mejora continua a través de la
retroalimentaciéon regular y la adaptacidn de los procesos y practicas.
Transparencia: La planificacion y revision periddica promueven la transparencia en
el progreso del trabajo y en la toma de decisiones.
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2.5 Gestion de proyectos - Modelos de contratacion

Los modelos de contratacién son fundamentales en la gestién de proyectos de software,
ya que determinan cémo se establecen los costos y la flexibilidad del proyecto. Los dos
modelos mas comunes son:

1. Fixed Price (Precio Fijo): En este modelo, se establece un costo total para el
proyecto antes de que comience el trabajo. Esto proporciona claridad en términos
de presupuesto, pero puede limitar la capacidad de realizar cambios en el alcance
del proyecto una vez que se ha definido. Este modelo es mas adecuado para
proyectos con requisitos bien definidos y poco propensos a cambios.

2. Time & Materials (Tiempo y Materiales): Este modelo permite mayor flexibilidad,
ya que los costos se basan en el tiempo y los recursos utilizados. Esto significa que
el cliente paga por el trabajo realizado y los materiales utilizados, lo que facilita la
adaptacion a cambios en los requisitos a lo largo del desarrollo. Sin embargo,
puede ser mas dificil de gestionar en términos de presupuesto, ya que los costos
pueden variar.

Ambos modelos tienen sus ventajas y desventajas, y la eleccidon entre ellos puede influir
en la gestion del proyecto, la comunicacion entre el cliente y el proveedor, y la satisfacciéon
del cliente.
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Capitulo 3 - Casos de Estudio

3.1 Gestion de proyectos con uso de Waterfall

Caso de estudio: Exchange Salud
Descripcién

El Proyecto Exchange Salud consistid en el desarrollo de una plataforma para la gestiéon de
servicios de salud, diseflada para facilitar la comunicacién y el intercambio de informacién
entre empresas del rubro de la salud, especificamente prepagas de salud. Este "Exchange"
permite compartir datos sobre los clientes en una base de datos cerrada, asegurando la
confidencialidad y la seguridad de la informacion.

La plataforma permite a los socios consultar informacién sobre los clientes que tienen un
servicio de salud contratado, con el objetivo de verificar su historial y antecedentes. Esto es
fundamental para prevenir que un nuevo prestador acepte como cliente a una persona
gue tiene antecedentes de morosidad, lo que podria generar riesgos financieros para la
empresa. En caso de que un cliente no tenga historial, esto también se registra,
proporcionando informacién adicional a los prestadores.

Ademas de la informacién sobre deudas, la plataforma registra cada vez que un socio del
exchange realiza una consulta al sistema. Esto permite a los demas prestadores identificar
si algun cliente, potencialmente moroso o no, esta intentando ser aceptado en una nueva
prestadora. Esta funcionalidad es clave para que los prestadores puedan tomar decisiones
informadas y evaluar el riesgo asociado con la aceptacién de nuevos clientes.

La plataforma también permite compartir datos relevantes sobre los clientes, como la
composicidn familiar, la tasa de uso del servicio (frecuente, moderada o rara) y la
antigUedad del cliente. La antigUedad es un dato crucial, ya que permite identificar a los
"clientes golondrinas", aquellos que cambian de prestador cada pocos meses debido a la
falta de pago.

Modelo de desarrollo utilizado

Se utilizé el modelo de desarrollo Waterfall, que se caracteriza por un enfoque secuencial
y estructurado en el que cada fase del proyecto se completa antes de pasar a la siguiente.
Al inicio del proyecto, durante la reunién de Kick-off, se planificaron todas las etapas del
proyecto teniendo en cuenta los datos iniciales proporcionados en la propuesta.

Bajo este modelo, si el proyecto demora mas tiempo del previsto, esto no impacta en los
costos para el cliente, ya que el costo total fue acordado de antemano. Sin embargo, si
surgen cambios en el alcance del proyecto, estos deben ser gestionados como cambios
de requerimientos, dado que el alcance, el tiempo y el costo estan fijos. Esto requiere una
gestion cuidadosa para asegurar que cualquier modificacién se documente y se evallde
adecuadamente.
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Modelo de contratacion

El modelo de contratacion con el proveedor que realizé el desarrollo fue Fixed Price, lo que
significé que se acordd un costo total para el proyecto desde el inicio. La estructura de
pagos acordada fue la siguiente:

1.  40% al Kick-off, como adelanto sobre el monto total del costo del desarrollo.

2. 30% al finalizar la etapa de desarrollo y pruebas.

3. 30% restante al momento de la aceptacion del desarrollo por parte del usuario en
el ambiente pre-productivo.

Esto permitié al cliente tener claridad sobre los costos y gestionar el presupuesto de
manera efectiva.

Mi rol en el proyecto

En este proyecto, mi rol fue actuar como "el cliente", lo que implicd estar del lado del
cliente durante la gestién del proyecto. Esto me permitié supervisar el progreso del
desarrollo, asegurar que se cumplieran los requisitos y mantener una comunicacion
constante con el proveedor para abordar cualquier problema que pudiera surgir.

Tareas principales de gestién, dentro del ciclo de vida del proyecto

1. Planificacion de fases de ejecucion:

e Desarrollo y pruebas en ambiente de test: El proveedor generd un diagrama
de Gantt con las actividades contempladas para que los miembros de su
equipo pudieran entregar el desarrollo. Una vez que el desarrollo estuvo
desplegado en el ambiente de test, se iniciaron las pruebas a cargo de su
equipo de Control de Calidad (QC - Quality Control).

e Elaboracién del cronograma completo: A partir del diagrama de Gantt
proporcionado por el proveedor, armé el cronograma completo del proyecto.
Este cronograma integraba no sélo las tareas de desarrollo, sino también los
hitos de pruebas de usuario, despliegues y otras actividades del lado del
cliente. Esto aseguraba que todas las fases del proyecto estuvieran alineadasy
gue los recursos estuvieran disponibles en los momentos adecuados,
facilitando una gestion mas efectiva del tiempo y los recursos.

2. Definiciéon de requisitos:

Basandose en los requerimientos de la propuesta del proveedor, previamente
acordados con el sector que define los requisitos, el analista funcional asignado al
proyecto ( del lado cliente) construyd el documento de requisitos. Este documento
detallaba cada una de las funcionalidades esperadas y los requisitos no funcionales
del sistema. Una vez elaborado, el documento se envid para su aprobacion al
sponsor del proyecto, que era el area dentro de la compafia responsable de
costear el desarrollo.

3. Seguimiento del desarrollo:

¢ Reuniones semanales: Teniamos reuniones semanales con el lider técnico del
proveedor, quien actuaba como lider de proyecto del lado del proveedor.
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Durante estas reuniones, haciamos seguimiento a las tareas del plan,
marcando el porcentaje de avance de cada tarea, identificando desvios y
replanificando si era necesario.

Informe de estado semanal: Con la informacién recopilada en estas
reuniones, yo armaba un informe de estado semanal para la PMO. Este
informe incluia el porcentaje de avance del proyecto en su totalidad, los
riesgos e issues identificados, los hitos cumplidos y los préximos hitos a
cumplir. Esto aseguraba que todas las partes interesadas estuvieran
informadas sobre el progreso del proyecto y cualquier desafio que pudiera
surgir.

4. Aprobacion de facturas:

Hitos de pago: La aprobacién de facturas se realizaba al cumplirse los hitos de
pago definidos en el contrato. Esto requeria una revisiéon cuidadosa de los
entregables asociados a cada hito para asegurar que cumplian con los
criterios de aceptacion establecidos.

Documentacion: Mantenia un registro detallado de todas las comunicaciones
y decisiones tomadas durante el proyecto, lo que facilitaba la gestidon de
cambios y la resolucidn de conflictos.

5. Pruebas de usuario:

Planificacion de pruebas: La compafiia cuenta con un area de datos
especializada en realizar pruebas de los reportes y aplicaciones. Sin su
participacion, las pruebas de aceptacion del usuario (UAT - User Acceptance
Testing) no tendrian la misma efectividad. Sin embargo, la gestién de esta
etapa representa un desafio para la empresa, ya que este equipo realiza UAT
para todos los proyectos y esta compuesto por solo tres personas.

Importancia de la etapa: Este equipo tiene un conocimiento profundo sobre
doénde suelen encontrarse errores graves a nivel de seguridad de los datos, lo
gue es critico desde el punto de vista legal. Por ejemplo, no se pueden mostrar
los datos de un menor de edad, y cualquier violaciéon de estas normativas
puede tener consecuencias legales significativas. Por lo tanto, esta etapa es la
mas critica del proyecto en general.

Desafios en la validacién: A menudo, el equipo de pruebas no “respeta” la
verificaciéon de los requisitos definidos inicialmente, sino que tiende a
establecer sus propios requerimientos. En la mayoria de los casos, los puntos
gue se levantan deben ser solucionados, ya que ponen en riesgo a la
compania y no pueden dejarse como un requerimiento evolutivo para otra
nueva etapa. Esto puede llevar a desviaciones en el alcance del proyectoy ala
inclusion de "mejoras disfrazadas de bugs", lo que complica aun mas el
proceso de validaciéon. Para gestionar estos desafios, se generan controles de
cambio que deben ser tenidos en cuenta por el proveedor.

Al contar con experiencia en este tipo de dinamica de la empresa, tanto el
proveedor como yo incluimos buffers o colchones de costo/tiempo en el
cronograma para mitigar estos riesgos de desviaciones.

Pruebas de recepcién y procesamiento de datos: Dado que se trataba de un
exchange, también era necesario realizar pruebas de recepcién y
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procesamiento de datos de cada uno de los miembros del exchange. Esto
implicaba simular archivos con datos de afiliados y verificar codmo se
incorporaban dichos datos al sistema y se mostraban en los reportes. Esta
actividad involucraba a otra area dentro del equipo de pruebas de UAT, que se
encargaba de la validacién de los procesos de carga de datos.

e Seguimiento y control: Esta etapa de pruebas requiere un seguimiento y
control exhaustivos del alcance para garantizar que las mismas se realicen de
acuerdo con los requisitos originales y que cualquier cambio propuesto se
gestione adecuadamente. Esto es esencial para evitar que se introduzcan
cambios no planificados que puedan afectar el desarrollo y la implementacion
del sistema.

6. Implementacién del producto:

e Despliegue en ambientes: Una vez que se completaron las pruebas en
ambiente de TEST, y se realizaron los ajustes necesarios, coordiné la
implementacion del producto en el ambiente de UAT (staging), para que
inicien las pruebas pertinentes. Una vez que se obtuvo el “signoff” del equipo
de UAT, coordiné la preparacion del entorno de produccién y la capacitaciéon
de los usuarios finales sobre el uso de la nueva plataforma. La plataforma
guedd disponible a la espera de recepcidon de archivos de las empresas
miembros del exchange para que se procesen sus datos reales, y para que
puedan consumir los reportes

Reflexiones sobre la decision del modelo de desarrollo elegido vs el modelo de
contratacion y las caracteristicas del proyecto

El modelo se ajusta a las caracteristicas del proyecto y del modelo de contratacién que
elige la empresa que contrata. La eleccidon del modelo Waterfall fue adecuada debido a la
naturaleza bien definida de los requisitos y la necesidad de un enfoque estructurado.

Los requerimientos eran pocos y tanto la empresa como el proveedor conocian los riesgos
de este tipo de proyectos, por tener caracteristicas similares a otros proyectos
implementados anteriormente en la compania

Lecciones Aprendidas

1. La importancia de involucrar a los usuarios finales desde el principio para asegurar
gue sus necesidades sean adecuadamente representadas.

2. La gestion de cambios en el alcance debe ser rigurosa, dado que el costo y el
tiempo estan fijos en un modelo de contratacién Fixed Price.

3. La comunicacion constante con el proveedor es clave para abordar problemas y
asegurar que se cumplan los requisitos.
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Caso de estudio: SUMA
Introducciéon

SUMA, que significa "Sistemna Unico de Monitoreo y Alertas", fue una iniciativa de
desarrollo de software destinada a reemplazar una aplicacién existente en una empresa
dedicada a la administracidén de datos y la emisién de reportes crediticios. Este nuevo
sistema no solo migré las funcionalidades previas, sino que también incorpord una serie
de nuevas caracteristicas que mejoraron significativamente |la experiencia del usuarioy la
eficiencia operativa.

Los términos especificos usados en este caso se listan en el Apéndice A
Contexto del proyecto

El proyecto se llevd a cabo en una empresa que se especializa en |la gestion y analisis de
datos financieros, proporcionando informes y soluciones a usuarios en el sector crediticio.
El desarrollo del proyecto estuvo a cargo de un proveedor X, y el disefo visual de la
aplicacion web por un proveedor Y. Como project manager, mi responsabilidad era
coordinar las actividades de ambos equipos proveedores y de los otros participantes
internos de la empresa ( equipo de calidad, analista funcional, equipo de infraestructura,
etc), gestionar los recursos y asegurar el cumplimiento de los plazos establecidos.

Metodologia
Al igual que en el proyecto Exchange Salud, se utilizé el modelo de desarrollo Waterfall .
Modelo de contratacion

El modelo de contratacion con el proveedor que realizé el desarrollo fue Fixed Price, lo que
significé que se acordd un costo total para el proyecto desde el inicio. La estructura de
pagos acordada fue la siguiente:

4. 40% al Kick-off, como adelanto sobre el monto total del costo del desarrollo.

5. 30% al finalizar la etapa de desarrollo y pruebas.

6. 30% restante al momento de la aceptacion del desarrollo por parte del usuario en
el ambiente pre-productivo.

Esto permitié al cliente tener claridad sobre los costos y gestionar el presupuesto de
manera efectiva.

Mi rol en el proyecto

Al igual que en el Caso De Estudio “Exchange Salud”, mi rol fue actuar como el cliente,
supervisando el desarrollo del proveedor.

Dadas las caracteristicas particulares del proyecto en cuanto a desafios, ademas de las
tareas mencionadas en el Caso de estudio anterior, mi participaciéon incluyd tareas
adicionales, que iré mencionando a lo largo del desarrollo del Caso de estudio
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Descripcion del sistema existente
Los términos especificos usados en este caso se listan en el Apéndice A

El sistema existente permitia a las empresas suscritas (usuarios de este sistema) crear una
cartera de personas, que podia incluir tanto personas fisicas como personas juridicas. A
través de este sistema, las empresas podian recibir alertas sobre eventos relevantes en el
perfil de crédito de los individuos en su cartera y acceder al valor actualizado del score
crediticio y otros indicadores de manera mensual.

Funcionalidades del sistema

e Creacion de Cartera: Las empresas podian agrupar a sus clientes (personas fisicas
y juridicas) en carteras personalizadas para monitorear su situaciéon crediticia.

e Alertas: Se ofrecian alertas automaticas sobre variaciones en el perfil de crédito,
consultas de perfil, morosidades, fraudes y cheques rechazados.

e Acceso a Indicadores: Las empresas podian acceder mensualmente al score
crediticio y otros indicadores relevantes para evaluar el riesgo asociado a sus
clientes.

Problemas del sistema

El principal problema del sistema actual era que, dado que los indicadores se calculaban
mensualmente y el niumero total de personas a monitorear era alrededor de 50,000, no
habia tiempo suficiente en el mes para calcular los indicadores de todas las personas de
todas las empresas suscritas. Esto generaba quejas por parte de las empresas sobre la
calidad del servicio.

e Optimizacion del proceso de calculo de indicadores: El proceso de célculo de
cada indicador no estaba optimizado, lo que resultaba en demoras en la entrega
de informacidn critica para la toma de decisiones.

e Estrategia de calculo: La estrategia para decidir cuando iniciar el calculo mensual
en cada caso no era eficiente, lo que contribuia a la insatisfaccion de los usuarios y
a la falta de confianza en la informacién proporcionada.

Requisitos del nuevo sistema

El nuevo sistema, SUMA, debia no solo mantener los servicios que ofrecia el sistema
anterior, sino también incorporar una serie de mejoras y nuevas funcionalidades para
satisfacer las necesidades de las empresas suscritas. Entre los requisitos iniciales se
incluian:

e Desarrollo de un sitio web intuitivo: Se debia crear una plataforma web que
permitiera a las empresas visualizar de manera sencilla y clara los indicadores
relevantes de sus carteras. La interfaz debia ser amigable y accesible para facilitar
la navegacion y el uso del sistema.

e Filtrado y ordenamiento de Indicadores: Los usuarios debian poder filtrar y/o
ordenar los individuos de una cartera segun un indicador a eleccidn, lo que les
permitiria acceder rapidamente a la informacién que necesitaban para la toma de
decisiones.
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e Edicidén de carteras: A diferencia del sistema anterior, que solo permitia la creaciéon
de una Unica cartera, el nuevo sistema debia permitir a los usuarios crear tantas
carteras como desearan. Esto incluia:

a. Carteras fisicas: Agrupando sdélo personas fisicas.
b. Carteras juridicas: Agrupando sélo personas juridicas.

e Comparacion de indicadores: La division de las carteras en fisicas y juridicas
permitiria ofrecer distintos indicadores segun el tipo de personeria. Ademas, los
usuarios podrian agrupar las carteras para facilitar comparaciones entre los
mismos indicadores de distintos miembros de una cartera, lo que mejoraria la
capacidad de analisis y evaluacién del riesgo.

e Optimizacion del calculo de indicadores: Un requerimiento crucial era la
optimizacién del proceso de calculo de indicadores. Esto implicaba mejorar la
eficiencia y la rapidez con la que se calculaban los scores crediticios y otros
indicadores, asegurando que se pudieran procesar los datos de todas las carteras
de usuarios de manera oportunay precisa.

e Migracion de datos: Es importante sefalar que no estaba incluido en el alcance
del proyecto el desarrollo de un script de migracién de los datos de las empresas
gue ya utilizaban el sistema anterior. Esto significaba que, una vez implementado
el nuevo sistema , se debia planificar la migracién de los datos de los usuarios del
viejo sistema como un nuevo proyecto.

Desafios afrontados a lo largo del proyecto

El proyecto SUMA presentd varios desafios significativos que condicionaron tanto la
planificacion inicial como la ejecuciéon. Entre los principales se destacan:

Planificacion inicial v estimaciones realistas

Uno de los mayores retos se dio al inicio, en la elaboracién del plan de trabajo y la
definicién de plazos comprometidos con los stakeholders.

La complejidad técnica asociada a la optimizaciéon de los célculos de indicadores hacia
dificil anticipar con precisiéon los tiempos de desarrollo. Esto impactaba directamente en la
planificacion de las pruebas de aceptacion de usuario (UAT), ya que la disponibilidad del
equipo de testing que realizaba esas pruebas era reducida y debia reservarse con
antelacion.

Fue necesario equilibrar las expectativas del negocio con la realidad técnica y los recursos
disponibles, construyendo un cronograma que contemplara buffers para mitigar riesgos
de retraso.

Definicién de requerimientos vy gestidn de expectativas

Tras el Kick-off, la etapa de definicidn de requerimientos resultdé mucho mas extensa de lo
planificado.

El product owner participd activamente en la interacciéon con el proveedor visual,
colaborando en la definicion de funcionalidades y en la validaciéon de entregables de
diseflo. Sin embargo, dichos entregables no podian ser considerados definitivos hasta
recibir la aprobacion formal del sector sponsor dentro de la compania.

Esto generd fricciones entre expectativas y posibilidades: mientras el sponsor buscaba
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asegurar la maxima cobertura funcional, las restricciones de tiempo y costo propias del
contrato Fixed Price imponian Iimites claros.

La necesidad de revalidar entregables en multiples iteraciones ocasioné demoras
significativas en la etapa de andlisis, retrasando el inicio efectivo del desarrollo.

rdinacion entre multipl rov r

El proyecto involucraba a dos proveedores distintos: uno encargado del desarrollo
funcional y otro del disefio visual de la aplicacion.

Coordinar su trabajo en paralelo, evitando blogqueos entre ambos, fue un desafio
constante. Por ejemplo, el equipo de disefo requeria definiciones tempranas de interfaz
para avanzar con prototipos, mientras que el equipo de desarrollo necesitaba esas mismas
definiciones confirmadas para implementar.

Como project manager, debi establecer mecanismos de integracidn y comunicacion
continua entre los proveedores, organizando entregables intermedios y validaciones

conjuntas que permitieran minimizar dependencias y mantener el avance simultaneo.

Divisidon de subequipos v ajustes al modelo de datos

El equipo de desarrollo se organizé en dos grandes subequipos: uno dedicado al calculo
de indicadores y otro enfocado en las pantallas y funcionalidades de usuario.

Para sostener ambos frentes, se diseid un modelo de datos robusto que contemplara los
requerimientos de negocio y que pudiera adaptarse a los cambios necesarios para
viabilizar el calculo de indicadores.

Sin embargo, al tratarse de un modelo en cascada, los cambios comenzaron a surgir una
vez que se inicié la implementacion de las pantallas sobre el disefio visual validado. En
muchos casos, la implementacién resultaba inviable frente a la complejidad técnica o a
los costos y tiempos estimados por el proveedor.

Esto obligd a replantear ciertos aspectos del disefo sobre la marcha, con impacto directo
en los cronogramas y en la relacién con el sponsor, que debia aprobar modificaciones
respecto a lo inicialmente acordado.

Testing del proceso de calculo de indicadores

Las pruebas de célculo de indicadores no podian ser asumidas por el equipo de UAT, dado
gue requerian validar criterios de performance y cumplimiento de tiempos maximos de
procesamiento.

Junto con el analista funcional, asumimos directamente la tarea de testear estos procesos,
iterando sobre distintas versiones hasta alcanzar el requerimiento no funcional mas
critico: que el calculo completo pudiera realizarse en un tiempo menor a un mes para
toda la base de individuos de los usuarios suscritos

Esta validacion, aunque no estaba formalmente contemplada en el flujo tradicional de
pruebas, fue esencial para garantizar la viabilidad del sistema en produccién.
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Limitacion [ m lo Waterfall fren mbi

A pesar de contar con un alcance claramente definido, surgieron nuevas necesidades
funcionales durante la ejecucion, especialmente vinculadas a filtros y formas de
visualizacion de indicadores.

Bajo el modelo Waterfall y el contrato Fixed Price, estos pedidos debieron gestionarse
como cambios formales, con impacto en tiempo y costo, lo que generd tensiones con los
usuarios internos.

El equipo de pruebas de la empresa tenia disponibilidad limitada y debia participar en
varios proyectos en paralelo.

Esto generd cuellos de botella, ademas de que en ocasiones se proponian observaciones
que excedian el alcance inicial, lo que obligaba a negociar si se trataba de errores a
corregir o de requerimientos evolutivos.

A este desafio se sumo la falta de datos reales para validar funcionalidades criticas, ya que
la migracién no estaba incluida dentro del alcance del proyecto. Para poder probar
correctamente el filtrado y ordenamiento de grandes volumenes, fue necesario generar
informacion sintética en cantidad suficiente.

Esta tarea insumid tiempo adicional no previsto y retraso la ejecucion de algunas pruebas,
aunqgue resultod indispensable para asegurar la calidad del producto antes de su liberacion.

Migracion de datos fuera de alcance

El alcance del proyecto no incluia la migracion de datos desde el sistema anterior, lo que
dificultd la adopcién del nuevo sistema por parte de los usuarios del anterior sistema

Aunque se trataba de una decisidn consciente al inicio del proyecto, en la practica se
convirtié en un foco de insatisfaccion y de ajustes posteriores para asegurar la transiciéon
de los usuarios.

En conjunto, estos desafios pusieron en evidencia la tensidon entre un modelo de
desarrollo rigido, un contrato de precio fijo y las necesidades dinamicas del negocio

Reflexiones sobre la decision del modelo de desarrollo elegido vs el modelo de
contrataciéon y las caracteristicas del proyecto

La eleccidon del modelo de desarrollo Waterfall en combinacién con un contrato Fixed
Price tuvo consecuencias directas en la dindmica del proyecto SUMA.

Por un lado, proporciond certezas iniciales en términos de costos y plazos, lo que permitid
a la empresa contratante justificar la inversion y garantizar el control presupuestario. Sin
embargo, también introdujo rigideces que se evidenciaron en multiples etapas del
proyecto.
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En primer lugar, el caracter secuencial del modelo Waterfall mostré limitaciones en un
proyecto con requerimientos complejos y con varios actores involucrados en la definicion
y validacién (product owner, sponsor, proveedores y equipo interno). La etapa de andlisis,
gue se esperaba breve, se extendid significativamente debido a la necesidad de multiples
rondas de aprobacién. Esta demora tuvo un efecto cascada sobre todo el cronograma,
retrasando el inicio del desarrollo y reduciendo los margenes de maniobra en etapas
posteriores.

En segundo lugar, el contrato Fixed Price, aungue garantizaba previsibilidad en los costos,
obligd a un manejo estricto de los cambios. Cualquier nueva necesidad detectada —ya sea
a nivel de interfaz de usuario, modelo de datos o performance del cédlculo de indicadores—
debid gestionarse como un cambio formal, con impacto directo en plazosy en la relacién
con el cliente interno. En varios casos, los stakeholders percibieron estos ajustes como
limitaciones de flexibilidad, lo que generd tensiones en la gestion de expectativas.

Esta dinamica también se manifestd en los hitos de facturacion. Desde la perspectiva del
proveedor, existia una fuerte presién por lograr la aprobacidén temprana de la etapa de
desarrollo, ya que de ello dependia el segundo pago del contrato. Sin embargo, como
project manager del lado del cliente, mi responsabilidad era garantizar que todos los
requerimientos estuvieran efectivamente implementados y testeados antes de validar ese
hito. Esta situacion puso en evidencia la tensidon inherente a los contratos Fixed Price con
pagos atados a entregables, donde los incentivos financieros del proveedor pueden entrar
en conflicto con la necesidad del cliente de asegurar calidad y completitud funcional.

Otro aspecto relevante fue el impacto econdmico que los retrasos tuvieron sobre el
proveedor de desarrollo. El contrato Fixed Price obligaba a mantener un equipo dedicado
parcialmente durante semanas mientras se realizaban actividades que estaban fuera de
su control directo, como las pruebas de indicadores, las validaciones del disefio visual y las
pruebas de UAT. Desde la perspectiva del cliente, la presion por los plazos se vio atenuada
gracias al esquema de precio fijo; sin embargo, para el proveedor esto representd una
pérdida econdmica significativa, ya que el tiempo adicional invertido no se tradujo en
ingresos extra.

En conclusién, aunque la combinaciéon de Waterfall + Fixed Price brindé un marco de
control adecuado para un proyecto de gran envergadura, su aplicacion estricta se mostré
poco flexible para las particularidades de SUMA. La naturaleza del sistema, que requeria
validaciones técnicas iterativas, coordinacién de multiples proveedores y gestion dindmica
de expectativas, hubiera podido beneficiarse de un enfoque hibrido o de un esquema
contractual con mayor espacio para adaptaciones (por ejemplo, un Time & Materials con
entregables parciales definidos).

Lecciones Aprendidas

1. La utilidad de un preproyecto con prototipado temprano
o En SUMA, la definicidn de requerimientos se extendi® mas de lo esperado
debido a la intervenciéon de multiples actores (sponsor, product owner y
proveedores) y a las dificultades para conciliar expectativas con las
restricciones de costo y tiempo.
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o Una estrategia mas efectiva habria sido incorporar un preproyecto previo al
inicio formal del desarrollo, dedicado exclusivamente a la construccién de
un prototipo temprano.

o Este prototipo habria funcionado como referencia comun entre todas las
partes, permitiendo validar factibilidad técnica y funcional antes de cerrar el
contrato principal y de iniciar la etapa de definicion detallada de
requerimientos.

o De esta forma, se habrian reducido significativamente las iteraciones y
re-trabajos posteriores, mejorando la previsibilidad de un proyecto
gestionado bajo un modelo Waterfall con contrato Fixed Price.

2. Necesidad de mayor flexibilidad en proyectos con componentes técnicos
criticos

o La optimizacidon del calculo de indicadores y las validaciones de
performance no pudieron resolverse adecuadamente bajo la rigidez del
modelo Waterfall y del contrato Fixed Price.

o En proyectos con procesos altamente dependientes de performance,
resulta conveniente evaluar enfoques iterativos o contratos que permitan
absorber ajustes técnicos sin penalizaciones excesivas.

3. Coordinaciéon efectiva entre multiples proveedores
o La experiencia demostré6 que, cuando intervienen equipos con
responsabilidades diferenciadas (backend, frontend, disefio visual), es
indispensable contar con mecanismos de integracidn temprana y
entregables intermedios que reduzcan riesgos de bloqueo.

4. Relevancia del modelo de datos como eje central del proyecto

o La construccién de un modelo de datos robusto fue clave para sostener
tanto el célculo de indicadores como las funcionalidades de usuario.

o Sin embargo, los ajustes necesarios durante la implementacion
evidenciaron la necesidad de prever iteraciones en esta capa, incluso en
proyectos planificados bajo un enfoque secuencial.

5. Generacion de datos sintéticos para pruebas

o La ausencia de migracion de datos en el alcance inicial obligd a invertir
tiempo adicional en la creacién de datos de prueba.

o Este esfuerzo, aunque no planificado, fue indispensable para poder validar
funcionalidades criticas como filtrado y ordenamiento a gran escala.



6. Gestion proactiva de expectativas de los stakeholders

o La diferencia entre lo validado en disefo y lo finalmente implementable
dentro de los limites de tiempo/costo destaco la necesidad de gestionar de
manera proactiva las expectativas del sponsor y del product owner.

o Mantener una comunicaciéon transparente y continua fue clave para evitar
conflictos mayores y sostener la confianza en el proyecto.

7. Valor de la experiencia previa en la gestién de UAT

o Haber previsto los riesgos asociados a la validacion de usuarios (limitaciéon
de recursos, tendencia a introducir nuevos requerimientos) permitié
incorporar buffers de tiempo y minimizar el impacto de estos desvios.

8. Impacto econémico diferenciado en cliente y proveedor

o El contrato Fixed Price otorgé al cliente mayor tranquilidad en cuanto a
presupuesto y tiempos, pero trasladd todo el riesgo de los retrasos al
proveedor.

o Lasdemoras en la validacién del disefo visual, en las pruebas de UAT y en el
testing de indicadores obligaron al proveedor a mantener un equipo
dedicado parcialmente durante un periodo mucho mayor al previsto.

o Ademas, la estructura de pagos atada a hitos de desarrollo generd presion
adicional: el proveedor buscaba acelerar la aprobacién para poder facturar,
mientras que del lado del cliente fue necesario mantener firme la validacion
de requerimientos antes de liberar los pagos.

o Esta situacion mostro la asimetria del modelo contractual y la importancia
de diseflar esquemas de facturacidn que equilibren los incentivos de
ambas partes.

En sintesis, el proyecto SUMA evidencioé la tension entre la previsibilidad buscada con un
contrato Fixed Price y la adaptabilidad requerida en proyectos complejos. La experiencia
refuerza la necesidad de evaluar modelos hibridos de gestidn y contratacién, que
permitan combinar control presupuestario con mayor flexibilidad técnica vy
organizacional.
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3.2 Gestion de proyectos con uso de Agile

Caso de estudio: Money Movement Requests
Contexto de la empresa cliente

La empresa para la que se desarrolld este proyecto ofrece una plataforma tecnoldgica
destinada a brokers financieros, quienes la utilizan para gestionar a sus clientes y
administrar inversiones en su nombre.

Se trata de una solucién de gran alcance, orientada principalmente a brokers de tamano
mediano, que suelen manejar carteras diversificadas y con distintos niveles jerdrquicos
dentro de sus organizaciones.

Los socios de estas empresas acceden a la plataforma con permisos diferenciados segun
su rol, pudiendo visualizar mayor o menor cantidad de informacidn sobre sus clientes y
operaciones.

Paralelamente, los inversionistas —es decir, las personas que contratan los servicios de los
brokers— cuentan con un portal propio, desde el cual consultan los movimientos
realizados por sus brokers, el estado de sus carteras y el rendimiento de sus inversiones.

Este modelo de doble acceso (brokers o inversionistas) agrega transparencia y confianza,
ya que ambos actores disponen de visibilidad sobre las operaciones financieras.

Metodologia de gestiéon en la empresa cliente

La empresa organiza el desarrollo de la plataforma en torno a un esquema de releases
evolutivos, que combinan dos tipos de iniciativas:

e Evolutivos: mejoras incrementales sobre moédulos ya existentes.
e Nuevos moédulos: ampliaciones que agregan nuevas capacidades funcionales.

Cada iniciativa tenia una duracion variable segun la complejidad y el valor de negocio
esperado. La priorizacion se realizaba en funciéon del impacto sobre brokers e
inversionistas, buscando maximizar el valor entregado en cada release.

Desde el punto de vista metodoldgico, la compania trabajaba con enfoques agiles. Los
proyectos se gestionaban como iniciativas dentro de un backlog global, priorizado por un
Product Owner (PO) que representaba al negocio. Un equipo de liderazgo definia, para
cada release, la duracién de los sprints (generalmente de 4 semanas, en ocasiones 5) y las
funcionalidades a liberar.

Un aspecto distintivo era que todas las historias de usuario se liberaban con un feature
flag. Esto permitia integrar el cédigo en la rama principal sin exponer funcionalidades
incompletas, reduciendo riesgos y aportando flexibilidad.
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Este modelo facilitaba:

e Adaptarse a prioridades urgentes del negocio.
e Coordinar multiples iniciativas en paralelo.
e Reducir riesgos en produccion, habilitando despliegues controlados.

En este contexto, mi participaciéon fue desde el rol de proveedor, integrandome al equipo
responsable de implementar una de estas iniciativas clave para ampliar las
funcionalidades de la plataforma.

Descripcién del proyecto

La iniciativa seleccionada para este caso de estudio fue denominada Money Movement
Requests (MMR). Su objetivo era digitalizar y estandarizar el proceso mediante el cual
los brokers solicitaban transferencias de dinero entre diferentes clearings financieros.

Antes de esta implementacioén, el procedimiento era manual y se apoyaba en hojas de
calculo Excel, que los brokers completaban y enviaban a las areas operativas. Este
esquema tenia varias limitaciones criticas:

e Riesgo de errores humanos, especialmente por el copiado/pegado de datos
sensibles de los inversionistas.

e Falta de trazabilidad, ya que no existia un registro centralizado ni auditable de las
solicitudes.

e Baja eficiencia operativa, dado que el procesamiento era lento y requeria
intervencién manual.

El nuevo maddulo incorporé un flujo digital dentro de la plataforma, con validaciones
automaticas que reducian errores y con un registro centralizado que garantizaba control,
transparencia y trazabilidad. De esta manera, se mejoraba tanto la eficiencia interna como
la confianza de los inversionistas al contar con un proceso mas robusto y transparente.

Modelo de desarrollo utilizado

La iniciativa se gestioné con Scrum, aunque con particularidades propias de la
organizacion. En lugar de sprints fijos, se aplicaba un esguema cross-iniciativas: un
equipo de liderazgo definia, en funcién del backlog global, la duracién del sprint
(generalmente 4 semanas, a veces 5) y el conjunto de funcionalidades a liberar en el
release.

Cada ciclo incluia historias de usuario priorizadas por el Product Owner (PO), y todas las
entregas se liberaban con feature flags. Esto permitia que el cédigo estuviera integrado,
pero que las funcionalidades pudieran mantenerse ocultas hasta pasar las validaciones
necesarias.

30



Dinamica durante el Sprint
El flujo de trabajo incorporaba etapas muy definidas:

e Code Freeze: a 7 dias habiles del fin del sprint, se establecia un code freeze. A
partir de ese momento no se admitia nuevo cddigo y el foco pasaba a la validacion.

e Pruebas en ambiente de TEST: el equipo de UAT del cliente, con conocimiento del
negocio y de todas las iniciativas en curso, validaba las historias de usuario y emitia
un go/no go.
Salidas a Produccion: los releases se realizaban los viernes por la noche.
Regression y Hot Fixes: durante el fin de semana posterior, se ejecutaban
regresiones en productivo. Ante incidentes, se aplicaban hot fixes inmediatos o se
desactivaban feature flags.

Este esquema aseguraba entregas de calidad y bajo riesgo, pero también implicaba alta
presion sobre el equipo: corregir bugs en los 7 dias de validacién, cumplir con las historias
comprometidas y sostener guardias de fin de semana para resolver problemas en
produccion.

En conjunto, el modelo lograba confiabilidad y previsibilidad, aunque a costa de un nivel
de presién constante que podia afectar la motivacion y la sostenibilidad del equipo en el
largo plazo.

Modelo de contratacién

La relacion contractual se establecié bajo un esquema de Time & Materials (T&M), con
facturacion mensual por horas de los recursos asignados al proyecto

Para mantener previsibilidad, se definieron reglas explicitas:

e |a facturacion se realizaba en funcidn de las horas mensuales trabajadas por cada
persona del equipo del proveedor.

e El cliente debia notificar con al menos un mes de anticipaciéon si decidia dar de
baja a un integrante del equipo.

e Esta prevision le daba al proveedor margen para reubicar a la persona en otra
iniciativa o cliente.

Este modelo otorgaba:

e Flexibilidad al cliente, que podia ajustar la capacidad del equipo en funcion de la
evolucion del backlog y de las prioridades del negocio.

e Estabilidad al proveedor, al contar con un esquema que reducia el riesgo
financiero y permitia planificar la asignacién de recursos.

El contrato se integraba de manera natural con la dinamica agil de releases variables,
acompanando el ritmo de sprints y liberaciones sin necesidad de renegociar condiciones
por cada cambio de alcance.
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Mi rol en el proyecto
Desempené un rol dual:

e Scrum Master del equipo de desarrollo, facilitando ceremonias agiles, removiendo
impedimentos y dando visibilidad del avance al cliente.

e Project Manager del proveedor, encargado del control de horas, la facturacion
mensual y la rotacién de recursos.

Una diferencia clave con proyectos Waterfall fue el tipo de métricas utilizadas. Mientras
que un PM tradicional mide porcentaje de avance sobre un alcance y cronograma
definidos, como Scrum Master mi foco estaba en la velocidad del equipo y en planificar
releases realistas con base en datos empiricos.

Este doble rol me permitid ser un puente entre las métricas tradicionales y las agiles,
aportando transparencia y valor al cliente.

Desafios afrontados

Los desafios fueron acotados, ya que la definicién y priorizacién del backlog recaian en el
cliente. Desde el proveedor, la gestion de riesgos se reducia a:

e Garantizar la performance del equipo.
e Dar visibilidad temprana de blogueantes al cliente.

El valor agregado estuvo en facilitar la comunicacion y asegurar la ejecucion eficiente, mas
gue en decisiones estratégicas sobre el producto.

Reflexiones sobre la eleccion del modelo

En términos generales, la adopcién del enfoque agil resultdé muy eficiente. Tras un
periodo de adaptacidon, la dindmica de releases y el ritmo de trabajo demostraron ser
estables y veloces.

Sin embargo, la experiencia mostré dos limitaciones importantes:

1. Compromiso emocional reducido: los desarrolladores eran reasignados entre
iniciativas segun la capacidad disponible, lo que generaba una sensacién de
transitoriedad (“obreros golondrina”) y dificultaba la apropiacién del producto.

2. Presion constante: la dinamica de code freeze, validacion en 7 dias y guardias de
fin de semana generaba un ambiente de estrés continuo y de ritmo poco
sustentable a largo plazo, pese a garantizar entregas de calidad.

En sintesis, el modelo fue exitoso en términos de velocidad y calidad técnica, pero con
costos en términos de motivacién y sustentabilidad del trabajo del equipo.
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Lecciones Aprendidas

1. El enfoque agil con releases cross-iniciativas y feature flags es altamente eficiente
y reduce riesgos.

2. El rol hibrido de Scrum Master y PM permite aportar valor en distintos planos:
metodoldgico y contractual.

3. El modelo T&M con reglas claras brinda flexibilidad al cliente y previsibilidad al
proveedor.

4. La rotacién de recursos, aunque eficiente en términos de capacidad, debilita el
compromiso emocional del equipo.

5. La dinamica de validacién y guardias post-release asegura calidad, pero genera un
ritmo estresante que puede afectar la motivacion y la sostenibilidad del modelo.

En conjunto, la experiencia mostré que es posible lograr eficiencia operativa y entregas
predecibles, aunque es necesario disefar estrategias complementarias para fortalecer la
motivacion y el sentido de pertenencia de los equipos técnicos, asi como garantizar un

ritmo de trabajo sustentable.
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Caso de estudio: Mora Control
Contexto y antecedentes

El proyecto Mora Control puede entenderse como una continuacién conceptual del
proyecto SUMA, desarrollado previamente en la misma empresa.

Mientras SUMA permitia a los usuarios gestionar carteras de personas fisicas y juridicas
con fines de monitoreo, Mora Control se enfocaba en carteras de clientes morosos,
ofreciendo herramientas para accionar sobre ellos mediante recordatorios, avisos de
deuda y gestiones de cobranza

El proyecto se inicid en 2012, en un momento en el que las metodologias agiles
comenzaban a ganar popularidad en el mercado local de Argentina

En ese contexto, la organizacién decidié implementar Scrum. Sin embargo, la decisién no
surgié de un analisis profundo de su aplicabilidad ni de un entendimiento maduro de sus
implicancias, sino como respuesta a una tendencia que muchas empresas sentian como
una imposiciéon externa. La falta de experiencia en agilidad llevd a que la adopcidon se diera
de manera incompleta, convirtiendo al proyecto en un caso particularmente valioso para
comprender los desafios de la transicion hacia nuevas formas de gestion.

Metodologia y ejecucion

El marco de trabajo elegido fue Scrum, organizado en sprints. Mi rol combinaba la
responsabilidad de Project Manager (PM) del lado del cliente con la de Scrum Master
para el equipo de desarrollo, el cual estuvo a cargo del mismo proveedor que habia
participado en SUMA.

En la practica, el modelo derivd en una suerte de Waterfall con iteraciones internas. Las
ceremonias agiles (planificaciones, dailies, reviews y retrospectivas) se llevaban a cabo,
pero los beneficios centrales de la entrega continua nunca se materializaron. Algunos
aspectos relevantes:

e No se utilizaban story points ni métricas de velocity, por lo que la planificacién
carecia de una base empirica.

e Las demos de sprint introdujeron un elemento novedoso en la empresa, pero
preparar ambientes de prueba para mostrar incrementos parciales resultaba un
desafio significativo.

e El proveedor, acostumbrado a desplegar solo en etapas finales, debié modificar su
dindmica para habilitar testing temprano en ambientes intermedios, algo que
supuso un cambio cultural y técnico considerable.

Pese a estas limitaciones, la experiencia permitié a la organizaciéon familiarizarse con
conceptos béasicos de agilidad, como el backlog, las historias de usuario y las ceremonias
iterativas.
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Modelo de contratacion

El proyecto se ejecutd bajo un esquema Fixed Price, que establecia un costo total
definido desde el inicio. La estructura de pagos acordada fue la siguiente:

40% al Kick-off, como anticipo.

30% al finalizar |la etapa de desarrollo y pruebas.

30% restante al momento de la aceptacidon del desarrollo en el ambiente
pre-productivo.

Este modelo contractual introdujo tensiones relevantes:

El segundo hito estaba ligado a la finalizacidén del desarrollo, lo que presionaba
para cerrar el proyecto hacia la etapa final.

Aunqgue las pruebas se realizaban durante los sprints, el desarrollo completo y las
pruebas recién se consolidaron en el ultimo mes, dentro de un proyecto que
tuvo una duracién total de 9 meses.

Como consecuencia, el proveedor debié sostener un esfuerzo prolongado sin
percibir ingresos significativos durante gran parte del proyecto, lo que resulté
financieramente desafiante y en contradiccion con la filosofia agil de generar
entregas incrementales de valor.

Desafios

El proyecto enfrentdé multiples desafios que evidencian la dificultad de aplicar Agile en un
entorno no preparado:

Falta de madurez organizacional: el cliente adopté Scrum sin contar con la
experiencia ni la cultura necesarias, lo que generd desalineacion de expectativas.

Rigidez contractual: el modelo Fixed Price chocaba con la naturaleza iterativa e
incremental de Agile.

Limitaciones técnicas y culturales: la preparaciéon de ambientes de prueba vy el
despliegue de incrementos parciales representaron un reto tanto para el
proveedor como para el cliente.

Reporte a la PMO: |a oficina de proyectos continud solicitando reportes en formato
de porcentaje de avance y cronogramas tipo Gantt, lo que obligaba a traducir el
progreso agil en métricas tradicionales que no reflejaban la realidad del equipo.
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Resultados

El proyecto no logré cumplir con el principio de entregar valor en produccién de manera
incremental. Las funcionalidades fueron evaluadas recién hacia el final, durante un
proceso formal de UAT en los ultimos sprints, lo que acercd la dindmica a un esquema
Waterfall clasico.

No obstante, la experiencia sirvio como laboratorio cultural: permitié a la organizaciéon
experimentar con nuevas practicas, introducir herramientas de soporte a la gestiéon agil y
comenzar un camino de aprendizaje hacia modelos de trabajo mas flexibles.

Lecciones Aprendidas

e |a coexistencia de Agile con un contrato Fixed Price limita seriamente los
beneficios que se buscan con este marco.

e Para gue Scrum aporte valor real, es imprescindible medir velocity y estimar con
story points, dotando a la planificacién de una base empirica.

e Si bien no se produjeron entregas intermedias a produccion, se logré obtener
feedback temprano en ambientes de prueba, lo que representd un avance
respecto de la dindmica Waterfall tradicional.

e La estrategia de producto fue un factor limitante: Mora Control fue concebido
como un proyecto completo cuyo resultado final era el MVP, lo que redujo las
posibilidades de aplicar incrementalidad de negocio.

e E| caso evidencia codmo la adopcion apresurada de Agile sin el expertise
necesario puede derivar en un antipatréon: un “frankenstein” metodolégico que
combina practicas agiles con estructuras contractuales y culturales rigidas.

Lo positivo es que tanto cliente como proveedor capitalizaron aprendizajes clave: para que
Agile funcione, deben revisarse desde el inicio la estrategia, los tiempos y el contrato,
asegurando coherencia con los principios del marco elegido.
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3.3 Gestion de proyectos “Hibridos”

Caso de estudio: Command Center as a Service (CCaaS)
Descripcién del proyecto

El proyecto CCaaS (Command Center as a Service) surgié como una iniciativa para
transformar la forma en que se gestionaban los centros de monitoreo de seguridad. La
propuesta era desarrollar una plataforma que, apoyada en algoritmos de computer vision,
pudiera detectar anomalias en las camaras de seguridad y notificar de manera eficiente a
los guardias responsables.

La motivacion de fondo era clara: los operadores humanos se enfrentaban a multiples
pantallas en paralelo, lo que generaba fatiga visual, lentitud en la reaccidn, dificultades
para contactar rapidamente a los guardias de campo y ausencia de un sistema
centralizado de registro de incidentes y falsos positivos.

CCaaS$ aspiraba a integrar sefales de control de accesos, alarmas de intrusion y video en
una Unica experiencia contextualizada, reduciendo el tiempo del ciclo OODA (Observe —
Orient — Decide — Act) y permitiendo a los operadores pasar mas rapido de la observacién
a la accion.

El Release 0 (RO) tenia como meta ofrecer una prueba de Concepto que pudiera ser
validado en un cliente piloto, sirviendo de base para futuros desarrollos.

Mi rol en el proyecto

En este caso, participé como Scrum Master del equipo BRAIN, responsable de los
procesos de ingestion de sefales y deteccidn de anomalias. Ademas, como parte del
proveedor, debia ocuparme también del control de horas y facturacién de mi equipo,
combinando responsabilidades de facilitacion agil con tareas operativas.

A diferencia de otros proyectos, aqui no existia la presiéon de entregas cortas ni releases
inmediatos a produccién. El horizonte era de aproximadamente un afo, lo que reducia el
estrés operativo, aunque también diluia la sensacidn de progreso tangible.

Modelo de desarrollo utilizado

En los documentos del proyecto, CCaaS estaba planteado bajo un esquema claramente
inspirado en SAFe (Scaled Agile Framework).

Organizacién en equipos

El trabajo se distribuyd entre varios equipos especializados:

e BRAIN (back-end): arquitectura, ingestion de sefiales, deteccién de anomalias.
e CEMM: disenoy construccion de la experiencia de los empleados de seguridad.
e Gov:vision y guia estratégica.
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e GTM: estrategia comercial y de posicionamiento (no implementado en etapas
iniciales).

Program Increments y Workstreams

El proyecto se planificd6 en Program Increments (Pls) de 6 sprints, con workstreams
paralelos. Entre ellos:

e Alarm Monitoring: integraciéon de front-end y back-end para mejorar la
experiencia de monitoreo.

e Alarm Noise Reduction: uso de datos histéricos para reducir e
alarmas mediante modelos predictivos.

|u

ruido” de falsas

Roadmap y Supuestos

El roadmap establecia un ano de trabajo hasta el Release 0, bajo supuestos como:

Enfoque exclusivo en el desarrollo técnico (sin actividades comerciales).

Validacion prevista en Feature UAT y Solution UAT (Pl4 — Sprint 3).

Objetivo de 80% de cobertura de pruebas unitarias.

Excluidos de alcance: pruebas de performance, interfaces CRUD, dashboards de
despacho avanzados y estrategia de mercado.

Diferencia entre teoria v practica

Sin embargo, desde la experiencia en el equipo BRAIN, el proyecto no se vivié como
SAFe.

No se realizaron Pl Plannings conjuntos con todos los equipos.
No existié un Release Train Engineer (RTE) que coordinara la sincronizacién entre
equipos.

e La interaccion se limitaba a asistir ocasionalmente a las Demos del equipo de
front-end, sin instancias sistematicas de alineaciéon transversal.

En la practica, cada equipo trabajaba de manera relativamente aislada, y el modelo de
escalamiento quedd mas en el plano documental que en la ejecucién real.

Modelo de contratacion

Al igual que en Money Market Request, el esquema de contratacion fue por tiempo y
materiales, en funcidon de la cantidad de personas asignadas al proyecto. El proveedor
facturaba las horas mensuales, y el cliente podia dar de baja a los integrantes del equipo
con un mes de anticipacion.

En este caso, la rotaciéon de perfiles fue mucho menor: se trataba de un proyecto que
requeria data scientists —dificiles de conseguir en ese momento— y especialistas en
UI/UX capaces de disefiar un design system. Para el proveedor, el modelo de contratacion
fue clave: permiti¢ sostener estos equipos especializados y no perder dinero a pesar de
que el proyecto nunca se puso en produccioén ni alcanzé instancias de UAT.
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Desafios Afrontados

Ambicion excesiva sin clientes reales: el proyecto se concibié con un roadmap de
un ano y multiples equipos, pese a no contar con clientes reales que validaran el
valor de lo desarrollado.

Desequilibrio entre front-end y core tecnolégico: mientras el equipo CEMM logrd
una plataforma atractiva en términos de interfaz, el equipo BRAIN —responsable
del motor de deteccién— no alcanzé los objetivos minimos de performance, lo
que dejo al sistema sin su componente central.

Limitaciones en los datos para entrenar modelos de IA: en 2021, los datasets
disponibles para computer vision aplicada a seguridad eran escasos y de dificil
acceso. La falta de datos suficientes y variados impidié entrenar un modelo
confiable, multiplicando los falsos positivos.

Imposibilidad de llegar a validaciones con usuarios: aungue el roadmap
contemplaba instancias de UAT, nunca se alcanzdé la madurez suficiente para
realizarlas. El proyecto no obtuvo feedback real de clientes ni evidencia de
viabilidad técnica en entornos productivos.

Lecciones Aprendidas

4.

Validar el nucleo técnico primero: en proyectos innovadores, el MVP debe
enfocarse en demostrar la viabilidad del “core” (deteccidén de anomalias), antes de
invertir en UI/UX o en una estructura organizativa compleja.

Sin datos no hay IA: |a falta de datasets adecuados fue el principal obstaculo. Todo
proyecto basado en inteligencia artificial debe priorizar desde el inicio una
estrategia clara de adquisicidén y curacion de datos.

SAFe no es para todas las etapas: aplicar marcos de escalamiento como SAFe en
etapas tempranas, sin un producto validado ni clientes reales, resultd
desproporcionado. Un enfoque mas ligero habria favorecido la experimentaciéon y
reducido riesgos.

Validar con usuarios lo antes posible: aunque el producto no alcanzé a ser
testeado, la experiencia resalta la necesidad de involucrar clientes y usuarios desde
fases tempranas, incluso con prototipos incompletos, para evitar perder afos de
trabajo sin resultados tangibles.

En sintesis, CCaaS mostré cémo la falta de datos, la inmadurez tecnolégica y la
distancia entre planificaciéon y practica pueden poner en jague un proyecto ambicioso.
El aprendizaje principal es que en iniciativas basadas en IA, la validacion temprana del
nucleo técnico y la estrategia de datos deben estar en el centro de cualquier plan.
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Caso de estudio: Transformacién del sistema digital en una aerolinea
internacional

Nota de confidencialidad

Este documento se presenta Unicamente con fines académicos y de reflexion profesional.
Para proteger la confidencialidad, se han anonimizado los nombres de companias,
proveedores y personas. Las referencias a sistemas, metodologias y procesos se presentan
de manera genérica o ilustrativa. No se incluyen datos sensibles, planes comerciales ni
documentacion interna.

Contexto inicial

Tras la pandemia, la aerolinea enfrentaba un escenario critico en sus canales digitales. Los
sistemas heredados de venta y postventa online (tanto web como mobile) no estaban
preparados para el fuerte crecimiento de la demanda digital. Cada vez mas usuarios
optaban por comprar pasajes, realizar check-in y gestionar cambios directamente en la
web o la aplicacidn, en lugar de acudir a agencias u operadores.

Los términos marcados con superindice se definen en el Apéndice B — Glosario
Aerolinea.

La infraestructura existente mostré limitaciones graves de performance y escalabilidad,
lo que impactaba directamente en:

e La experiencia del cliente, con tiempos de respuesta lentos y fallas recurrentes en
picos de demanda.

e La competitividad de la aerolinea, ya que otras companias de la industria habian
modernizado sus canales con mayor agilidad en el periodo post-pandemia.

Este contexto llevd a la decisidon de iniciar un programa de transformacion digital
integral, cuyo objetivo era reemplazar el sistema core de ventas y postventa con una
nueva plataforma escalable, confiable y capaz de acompanfar el crecimiento futuro de la
demanda digital.

Inicialmente, la modernizacién se asignd a un proveedor (TT). En paralelo, otro proveedor
(AG) ejecutaba entregables puntuales con buena recepcion. A los pocos meses, la
insatisfaccion con los resultados de TT contrastaba con el valor entregado por AG. Este
diferencial derivé en un cambio estratégico: AG, empresa en la que yo trabajaba, asumio el
liderazgo del proyecto.

Organizacién Agil a gran escala

En este programa de transformacion, la aerolinea adoptd desde el inicio un modelo
inspirado en el Spotify Model, con el objetivo de escalar el trabajo agil en equipos de
cientos de personas. El esfuerzo se dividié en tribus y squads, buscando alinear la
construccion del ecosistema digital con el viaje completo del pasajero.
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Tribus

Las tribus agrupaban squads con un propdsito comun, cada una vinculada a un dominio
especifico del negocio o a capacidades técnicas transversales:

e Tribus de negocio: representaban dominios completos del viaje del pasajero
(ejemplo: ventas digitales, experiencia de viaje, gestidon de érdenes). Su objetivo era
entregar valor end-to-end de manera auténoma.

e Tribus transversales: no tenian un dominio de negocio propio, sino que proveian
capacidades habilitadoras comunes (infraestructura, notificaciones, disefio de
componentes) necesarias para que las tribus de negocio pudieran avanzar sin
fricciones.

e Ventas Digitales: interfaces de compra y reserva (homepage, checkout, pagos,
gestién de ingresos por vuelo).

e Experiencia de Viaje: procesos durante el viaje (check-in online, embarque,
conexiones con aerolineas asociadas).

e Gestion de Ordenes: enfocada en cambios de reservas, tanto voluntarios
(solicitados por el cliente) como involuntarios (reprogramaciones definidas por la
aerolinea).

Gestion de Clientes: fidelizacion, cuentas de usuario y programas de lealtad.
Componentes de Desarrollo: proveia capacidades transversales como
infraestructura en la nube, notificaciones, servicios de eventos y componentes de
interfaz reutilizables (Web y Mobile, a través de ComponentesU|).

Sguads

Cada squad(equipo) estaba formado por entre 8 y 12 personas, con perfiles
multidisciplinarios (backend, frontend, QA, PO, SM vy, cuando era necesario, especialistas
de negocio o arquitectos). Su rol era entregar valor en un area funcional especifica, pero
siempre en coordinacién con el resto de la tribu.

Ejemplos de squads:

e Pagos (en Ventas Digitales): desarrollaba la integraciéon con pasarelas de pago y
medios de cobro locales.

e Check-in Online (en Experiencia de Viaje): construia y validaba el flujo digital de
embarque.

e Fventos & Notificaciones (en Componentes de Desarrollo): proveia la
infraestructura de mensajeria usada por multiples aplicaciones.

e ComponentesUl Web/Mobile: creaba componentes visuales reutilizables que
aseguraban consistencia entre aplicaciones web y moviles

En las tribus de negocio, el valor end-to-end se alcanzaba a nivel de tribu, ya que cada
una cubria un bloque completo del journey del pasajero.



En las tribus transversales, los squads proveian servicios compartidos, esenciales para el
funcionamiento de las demas.

Beneficios del modelo

Alineacién con el negocio: las tribus de negocio representaban bloques del viaje
del pasajero (compra » embarque -» postventa).

Reduccion de dependencias: los squads podian desarrollar y desplegar
funcionalidades con mayor autonomia.

Escalabilidad: coordinacion de cientos de personas en paralelo sin perder foco por
area.

Dependencias transversales: el mayor reto se dio con la tribu de Componentes
de Desarrollo, ya que proveia servicios criticos como cloud, building blocks,
notificaciones, etc. Estas dependencias eran inevitables y generaban cuellos de
botella recurrentes.

Madurez desigual en gestién agil a gran escala: algunos squads avanzaban mas
rapido que otros, lo que generaba desalineaciones en la planificacion de releases.
Alineacion inter-tribus de negocio: en el Drop 2 fue limitada, porque la mayoria
de las funcionalidades permanecian dentro de cada dominio (ejemplo: pagos en
Ventas Digitales, check-in en Experiencia de Viaje). Los verdaderos retos de
coordinacion entre tribus de negocio se proyectaban para fases posteriores,
cuando se buscara habilitar journeys integrados de extremo a extremo.

Metodologia en Drops

Aunque la organizacion del programa ya desde el inicio se basaba en un modelo de tribus
y squads, la gestion general se estructuré en Drops: grandes fases de desarrollo de
aproximadamente seis meses, con objetivos y entregables definidos. Este esquema
hibrido combinaba la agilidad de los squads con la previsibilidad de hitos de programa.

Drop 1

Durante esta primera fase, el liderazgo aun estaba en manos del proveedor inicial
(TT), aungue AG ya colaboraba en frentes especificos. En esta etapa se consolidé el
modelo organizativo en tribus y squads, se definid el backlog inicial y se
comenzaron los primeros desarrollos.

Sin embargo, los problemas de calidad y retrasos del proveedor principal llevaron a
que, hacia el final del Drop 1, la aerolinea decidiera dar un giro: AG pasaria a liderar
el programa. En este drop, el equipo de AG contaba con unas 100 personas.

Drop 2

Con AG como nuevo lider, el equipo se expandidé rapidamente a unas 300
personas. El foco estuvo en acelerar la entrega de funcionalidades clave y
estabilizar los problemas heredados de infraestructura y calidad.

El modelo de tribus se consolidé, con squads trabajando en paralelo sobre
distintos segmentos del customer journey. En esta fase se implementaron las
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primeras estrategias de liberacién controlada (como la publicacion parcial de la
nueva home bajo “trafico reducido”), y se alcanzd un hito clave: el despliegue
exitoso del primer flujo de compra completo en una ruta de bajo volumen
(ejemplo ilustrativo: Hamburgo-Berlin).

Este enfoque hibrido permitié balancear dos necesidades aparentemente opuestas:

e Agilidad: autonomiay velocidad de squads dentro de cada tribu.
e Control a nivel programa: hitos semestrales que servian como checkpoints para
cliente y proveedor.

Modelo de contratacion

El esqguema de contratacion fue clave para sostener la escala y la dinamica de este
programa. A diferencia de otros casos donde se utilizé un modelo Fixed Price, aqui se
adoptd un contrato de tipo Time & Materials (T&M).

e Facturacién por capacidad: la aerolinea pagaba por las horas y perfiles asignados,
lo que dio flexibilidad para escalar el equipo de unas 100 personas en Drop 1a unas
300 en Drop 2.

e Pagos mensuales: los pagos no estaban atados a hitos predefinidos ni entregables
cerrados, sino al consumo de capacidad.

e Bonificaciones: se incorporaron incentivos econémicos adicionales por la entrega
en tiempo y forma de funcionalidades clave, lo que generaba presidn positiva sin la
rigidez de un esquema cerrado.

Impacto en la gestién agil
Este modelo contractual permitio:

e Reasignar recursos entre squads y tribus segun prioridades, sin renegociar
contratos.
Ajustar el ritmo de entrega en funciéon de los desafios técnicos y del negocio.
Mitigar los riesgos de “pagar por algo que no estaba terminado”, habituales en
esquemas de precio fijo.

Mi rol en el proyecto

Me incorporé en Sprint 7 del Drop 2, en el squad de Pagos (tribu VentasDigitales), como
Scrum Master con responsabilidades adicionales de PM (administrativas/contractuales).

Responsabilidades principales

e Scrum Master: facilitacion de dailies, plannings, reviews y retros; remocidén de
impedimentos; foco en entrega de valor.

e Gestion de equipo (PM): validacion de horas y horas extra (todas cubiertas por el
cliente), visibilidad de capacidad/carga y riesgos hacia el Tribe Lead/gobernanza.

e Coordinacién en la tribu: sincronizacién con otros SM/PM de Digital Sales para
gestionar dependencias.

e Scrum of Scrums: participaciéon en reuniones regulares con ~16 Scrum Masters
para compartir bloqueos, riesgos y avances a nivel de programa.
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Este rol me permitié experimentar de primera mano los desafios de la gestion agil a gran
escala: la necesidad de mantener la alineacidon entre equipos numerosos y distribuidos, el
reto de balancear la autonomia de cada squad con la coordinacién transversal, y la presion
de cumplir plazos en un contexto de alta visibilidad estratégica.

Desafios principales del programa

e Reorganizacion post-cambio de proveedor: la transicion de TT a AG implicd
resolver en paralelo problemas heredados de infraestructura, accesos y calidad de
entregables, mientras se avanzaba en nuevas funcionalidades.

e Ambientes de prueba (SIT!) la disponibilidad y preparacién de los entornos de
integracidn se convirtid¢ en un cuello de botella. A menudo faltaban datos
representativos, lo que limitaba la validacién de escenarios reales.

e Diseno visual y Design System? las definiciones de disefio cambiaban con
frecuencia, lo que generaba bloqueos y retrabajos. Esto obligd a los equipos a
construir soluciones temporales para no detener el delivery.

e Dependencias externas sistemas criticos de terceros (e]. SistReservas o CMS#4) no
siempre estaban disponibles en tiempo y forma, ralentizando el desarrollo y
afectando el alcance previsto para cada drop.

e Sobrecarga de trabajo: durante Drop 1y Drop 2 se trabajaron numerosas horas
extra (todas cubiertas por el cliente). Esto permitié sostener los plazos, pero reflejo
la presidn de entrega y la falta de realismo en la planificacién inicial.

Las abreviaturas SIT, Design System, SistReservas y CMS se detallan en el Apéndice B
Estrategia de liberacion

La salida a produccion se planted de manera gradual y controlada, con foco en mitigar
riesgos y validar estabilidad antes de escalar:

1. Primer paso (Drop 2):

e Se liberd Unicamente la landing page (home) del sitio renovado. Todas las
demds funcionalidades (busqueda de vuelos, reservas, gestion postventa)
seguian redirigiendo al sistema heredado.

e Para reducir riesgos, se utilizd un esquema de trafico reducido® (similar a
un canary release): solo un subconjunto de IPs tenia acceso a la nueva
version, permitiendo observar performance y estabilidad en condiciones
reales sin afectar a la totalidad de los usuarios.

2. Primer flujo completo:

e Hacia el mes 9 del Drop 2, se liberé exitosamente el flujo de compra
completo para una ruta de bajo volumen (ejemplo ilustrativo:
Hamburgo-Berlin).

e Esta decision buscd validar un proceso end-to-end (busqueda, reserva,
pago y confirmacién) en un entorno de riesgo acotado. El despliegue marcd
un hito al demostrar la viabilidad del nuevo sistema en produccion.

Para la definicién de canary release, véase el Apéndice B
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Lecciones Aprendidas

Cambio de proveedor como catalizador: El reemplazo de TT por AG no solo
permitid mejorar la calidad técnicay la velocidad de entrega, sino que también fue
clave para reconstruir la confianza con el cliente. La decisiéon temprana de ajustar el
rumbo evité que el proyecto siguiera acumulando deuda y retrasos.

Escalabilidad organizacional: Pasar de 100 a 300 personas en pocos Mmeses
demostrd la necesidad de contar con estructuras claras de coordinacion (tribus,
squads, liderazgo de tribu y espacios como el Scrum of Scrums). EI modelo
permitié crecer sin perder completamente el foco, aunque expuso la importancia
de madurez previa en la gestién agil a gran escala.

Liberacion progresiva como mitigacion de riesgos: La estrategia de liberar
primero la home en trafico reducido y luego un flujo completo en una ruta de bajo
volumen fue efectiva. Permitié validar estabilidad y performance del nuevo sistema
en producciodn, sin exponer a toda la operacion.

Costo de la presion de entrega: El proyecto logré cumplir compromisos clave,
pero al costo de extensas horas extra durante los Drops 1y 2. Si bien fueron
cubiertas por el cliente, revelaron que la planificacion inicial no era realistay que el
ritmo de entrega dependid excesivamente de la sobrecarga de los equipos.
Dependencias transversales como limitantes: Aunque las tribus de negocio
pudieron operar con relativa autonomia, las dependencias hacia la tribu de
componentes de desarrollo (infraestructura, notificaciones, disefio, seguridad)
continuaron generando cuellos de botella. La experiencia mostrd que los equipos
transversales requieren aln mas robustez y capacidad para sostener la escala.
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3.4 Criterios de seleccion de casos

Los seis proyectos incluidos no fueron elegidos por volumen ni por disponibilidad
aleatoria, sino por cobertura de variabilidad. El objetivo del trabajo es observar como
cambia la gestién cuando varian simultdaneamente:

e el modelo de desarrollo (Waterfall, Agile e hibridos),
e el esquema de contratacion (Fixed Price vs. Time & Materials), y

e el contexto organizacional (nUumero de validadores, dependencias técnicas,
performance).

Cada caso aporta una combinacion distinta de esas variables. Con menos casos no se
alcanzaba a mostrar todas las combinaciones relevantes; con mas casos se volvia
redundante sin agregar nuevas configuraciones. Por eso se optd por seis casos que
cubren el rango de situaciones observado en la practica.

Estos seis casos pueden agruparse en tres categorias analiticas:

e Casos de alcance estable con validacidn conocida (p. €], Exchange Salud) -
Waterfall + FP funciona.

e Casos con validacion distribuida o performance critica (p. €., SUMA) » Waterfall se
vuelve rigido y hay que ajustar.

e Casos con cliente maduro y cambio frecuente (p. €j.,, MMR / Mora Control) » Agile o
hibridos, preferentemente con T&M.

El analisis comparativo del Capitulo 4 se apoya en esta agrupacion.
3.5 Criterios de evaluacion de los casos

Los proyectos analizados son iniciativas reales y no todos contaban con el mismo nivel de
documentacidon o métricas. Por ese motivo, la evaluacién de cada caso combind
informacion objetiva con percepcién informada:

e Indicadores objetivos: cumplimiento de los hitos contractuales (por ejemplo,
si se pudo facturar cada entrega prevista), respeto de las fechas clave y
volumen de funcionalidad efectivamente liberada.

e Indicadores subjetivos pero trazables: satisfaccion percibida del cliente
interno o externo, esfuerzo adicional requerido del lado del proveedor
(reuniones extra, ajustes fuera de alcance) y grado de alineacion entre lo
entregado y el uso real del sistema. En este trabajo se consideré mas
adecuada la combinacidon de modelo, contrato y contexto que permitid
cumplir los hitos previstos y reducir la friccién de coordinacién entre cliente y
proveedor. Cuando la validacion real aparecié demasiado tarde o los hitos no
pudieron cumplirse, el modelo se consideré parcialmente adecuado y se
registré la necesidad de ajustes.

Estos criterios son los que se usan luego en el Capitulo 4 para comparar los seis
casos.
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Capitulo 4 - Anadlisis comparativo de modelos de
desarrollo de software

4.1 Introduccion: el modelo como condicionante de la gestién

La eleccidon del modelo de desarrollo no solo define cdémo se construye el software, sino
también cémo se gestiona el proyecto en su totalidad. Cada enfoque —ya sea Waterfall,
Agile o un modelo hibrido— impone un marco distinto de planificacién, comunicacién y
control. En la practica, esto determina qué tipo de liderazgo se ejerce, qué se entiende por
avance y cOmo se interpreta el éxito.

En los seis casos analizados, se observa que el modelo de desarrollo actla como una
estructura invisible que moldea la dinamica diaria del equipo, la relacion entre cliente y
proveedor, y el tipo de decisiones que toma la gestién. Por ejemplo, un proyecto basado
en Waterfall se apoya en el control del alcance y los hitos, mientras que un proyecto agil
prioriza la adaptacion continua y la entrega de valor incremental. En cambio, los modelos
hibridos intentan combinar ambos mundos: mantener previsibilidad para el negocio sin
renunciar a la flexibilidad técnica.

Desde la perspectiva del gestor de proyectos, esto implica que no existe una Unica forma
de “gestionar bien”, sino que la efectividad depende del contexto. Cada modelo exige un
equilibrio diferente entre control y colaboracién, planificaciéon y aprendizaje, contrato y
confianza.

La gestion se convierte, entonces, en un ejercicio de traduccidon entre marcos
conceptuales: comprender qué necesita el negocio, qué puede ofrecer la metodologia y
cémo alinear a las personas detras de esos objetivos.

En sintesis, los modelos de desarrollo no son solo herramientas técnicas, sino entornos
culturales de gestion. En ellos se definen los ritmos, los rituales, las métricas y las formas
de comunicaciéon que condicionan toda la experiencia del proyecto. Los apartados
siguientes exploran cémo este impacto se manifiesta concretamente en cada tipo de
modelo —Waterfall, Agile e Hibrido— a partir de los proyectos analizados.

4.2 Relacion entre el modelo de desarrollo y el modelo de
contratacion

La eleccion del modelo de desarrollo no ocurre en el vacio: suele estar condicionada —y,
en muchos casos, determinada— por el modelo de contratacion.

En entornos corporativos, el financiamiento de los proyectos de software depende de
presupuestos anuales o plurianuales que deben traducirse en estimaciones concretas de
costo y retorno (ROI). Esto empuja a las organizaciones a buscar certezas de tiempo y
dinero desde etapas tempranas, incluso cuando la naturaleza del desarrollo no permite
esa precision.

El resultado frecuente es una incompatibilidad estructural entre el enfoque técnico y el
marco contractual:
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e Los modelos Waterfall se alinean naturalmente con contratos Fixed Price, donde
los entregables, las fases y los pagos se definen por adelantado.

e Los modelos Agile, en cambio, requieren esquemas Time & Materials (T&M) o
Capacity-Based, donde la facturacion se asocia a la dedicacién y no a un alcance
cerrado.

Cuando las compafias intentan combinar un modelo &gil con un contrato rigido, surgen
tensiones. La necesidad de controlar el gasto y justificar resultados ante la direccidon
financiera colisiona con la naturaleza iterativa del desarrollo &gil, que se basa en la
exploracion y el aprendizaje continuo.

A menudo, los equipos ejecutores se enfrentan a una paradoja: se les pide trabajar con
mentalidad Agile, pero se los evallUa con métricas Waterfall.

En el fondo, el modelo de contratacion refleja la cultura organizacional respecto al
riesgo y la confianza. En empresas donde prima la légica presupuestaria y el control
financiero, prevalecen esquemas Waterfall. En cambio, cuando existe madurez digital y
confianza en la entrega incremental, los contratos flexibles habilitan que el enfoque agil
despliegue todo su potencial.

4.3 Impacto del modelo Waterfall

Los proyectos gestionados bajo un enfoque Waterfall mostraron resultados distintos
segun la naturaleza del desarrollo y el grado de claridad inicial en los requerimientos.

En Exchange Salud, el modelo funcioné adecuadamente porque el alcance estaba bien
definido desde el inicio y el proyecto no implicaba grandes niveles de incertidumbre
técnica. El objetivo era concreto, con entregables conocidos y un cronograma de entre
cuatro y seis meses. Las expectativas se mantuvieron realistas y el cliente valord la
previsibilidad del avance. La coordinacién entre equipos fue fluida, y la relaciéon
contractual, basada en hitos de entrega, reforzd la alineacidén entre el proveedor y el
cliente. En este contexto, el enfoque Waterfall resultd eficiente y permitié cumplir los
plazos y objetivos previstos.

En contraste, proyectos mas extensos o con mayor incertidumbre inicial, como SUMA,
evidenciaron limitaciones inherentes al enfoque. La rigidez de las fases dificultd incorporar
aprendizajes intermedios o ajustar prioridades, lo que generd fricciones y sobrecarga de
control. En la practica, la estructura del modelo aportd un marco formal de seguimiento,
pero no necesariamente un flujo real de avance: el progreso sélo podia confirmarse una
vez que el sistema completo funcionaba segun lo esperado. Esto se reflejé especialmente
en la etapa de calculo de indicadores, donde la validacidén del resultado final fue
determinante para considerar el desarrollo exitoso.

Desde la gestion, Waterfall ofrece al project manager una sensacién de orden y
previsibilidad, pero con un margen de maniobra limitado frente a imprevistos. El
seguimiento se basa en documentaciéon, entregables y aprobaciones formales, lo que
garantiza trazabilidad pero puede distanciar a la gestion del progreso real del software.
Las decisiones tienden a ser mas administrativas que adaptativas, y la comunicacion, mas
jerarquica que colaborativa.
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Conclusioén parcial:

El modelo Waterfall es eficaz cuando el problema es conocido, el alcance cerrado y el
cliente prioriza la previsibilidad por encima de la flexibilidad. En cambio, se vuelve
ineficiente en entornos donde el descubrimiento, la validacion iterativa o los cambios de
alcance son parte del proceso natural del proyecto.

4.4 Impacto del modelo Agile

Los proyectos gestionados con enfoques agiles mostraron una mayor capacidad de
adaptacion frente a los cambios y una priorizacién mas dinamica del valor, pero también
demostraron que la agilidad no equivale a menor control ni necesariamente a contextos
de trabajo mas relajados. Su éxito depende, sobre todo, de la madurez del cliente, de los
acuerdos contractuales y del entendimiento cultural compartido entre todas las partes
involucradas.

En Money Movement Requests (MMR), el modelo agil representd un ejemplo sdélido de
desarrollo incremental y entrega temprana de valor. La organizacién cliente contaba con
un alto nivel de madurez en practicas agiles y comprendia que debia trabajar con
iniciativas cortas, iterativas y flexibles, priorizando la validacién continua de avances. Desde
esta perspectiva, el proyecto puede considerarse un caso exitoso de incorporacién de
software dentro de una empresa que entiende la agilidad como una estrategia de
gestion de producto, mas que como una simple metodologia de desarrollo.

Asimismo, el modelo de contratacion —basado en Time & Materials (T&M)— acompanaba
esta dinamica: el cliente asumia el riesgo econdmico de posibles demoras o cambios de
definicion, entendiendo que el aprendizaje durante el proceso formaba parte del valor.
Esta madurez permitié sostener un ritmo constante de releases, con entregas frecuentes y
capacidad de adaptacidon sin conflictos contractuales.

Sin embargo, este mismo entorno —eficiente en lo organizacional— no necesariamente
resultaba atractivo desde el punto de vista de los desarrolladores. En equipos de alta
performance, agilidad no siempre significa menos seguimiento o hitos mas relajados. En
contextos como el de MMR, la coordinacién intensiva, los ciclos de validacién rigidos y la
presion por cumplir objetivos de corto plazo generaban una experiencia de trabajo
demandante, con cierta presencia de micromanagement técnico y poca conexion
emocional con el producto final.

En Mora Control, el contraste fue evidente: la organizacidén no tenia el mismo grado de
madurez. Faltaban claridad en roles, backlog y priorizacion, lo que derivd en fricciones y
demoras. Las ceremonias existian, pero sin propdsito real de inspeccién y adaptacion. El
proyecto se entregd, pero con menor satisfaccion del equipo y del cliente. Este caso
expuso que la agilidad sin entendimiento compartido se convierte en un simulacro
metodolégico.

Desde la gestidon, los contextos agiles transforman el rol del project manager: deja de
centrarse en controlar tareas y cronogramas para convertirse en facilitador de valor y
gestor de dependencias. Su foco estd en remover impedimentos, visibilizar riesgos y
cuidar el ritmo de entrega. La planificacién deja de ser un compromiso rigido y pasa a ser
una hipotesis revisable.
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Conclusioén parcial:
El modelo agil demostrd ser altamente efectivo para entregar valor continuo, pero su
éxito depende no solo del marco metodoldgico, sino también de:

e La madurez del cliente y del equipo.
La coherencia entre contrato, expectativas y cultura.
El cuidado del factor humano, indispensable para sostener la motivacion y la
velocidad a largo plazo.

4.5 Impacto de los modelos hibridos

Los modelos hibridos —aquellos que combinan practicas agiles con estructuras de
planificaciobn mas tradicionales— surgen con mayor frecuencia en programas de gran
escala, donde multiples equipos trabajan en paralelo sobre un mismo producto.

En estos escenarios, el desafio no radica Unicamente en cédmo desarrollar software, sino
en cémo coordinar el trabajo de decenas o cientos de personas sin perder alineacién
estratégica ni capacidad de entrega.

En CCaaS, el programa representaba una apuesta innovadora con alto nivel de
incertidumbre técnica. Se implementd un modelo inspirado en SAFe, con Program
Increments trimestrales y varios equipos trabajando en paralelo. Sin embargo, la
paralelizacién prematura sin validar la factibilidad del médulo principal —basado en
computer vision— derivd en una pérdida significativa de esfuerzo.

Cuando ese componente falld, todo el desarrollo asociado perdié sentido y la inversién no
continud. El problema no fue la estructura en si, sino la falsa sensacion de avance
coordinado que generd. Este caso ilustra un error clasico de los entornos hibridos: escalar
antes de validar.

En |la aerolinea internacional, el desafio era distinto: reemplazar sistemas criticos por una
nueva plataforma robusta. EI modelo hibrido —basado en Drops semestrales
combinados con tribus y squads Aagiles— permitié sostener un equilibrio entre
gobernanza ejecutiva y autonomia técnica. Las entregas progresivas, el trafico reducido
(canary releases) [17] y la coordinacidn entre tribus demostraron que es posible escalar
agilidad sin perder control ni trazabilidad.

Ambos casos revelan que los modelos hibridos no surgen como una decisién “de manual”,
sino como una respuesta pragmatica a condiciones organizacionales reales. Buscan
equilibrar la previsibilidad financiera y el control ejecutivo con la flexibilidad del desarrollo
iterativo.

Su éxito depende de la existencia de liderazgos intermedios fuertes, capaces de traducir
entre la l6gica del negocio (ROI, riesgos, presupuestos) y la Iégica técnica (valor, backlog,
dependencias).

Sin embargo, también presentan riesgos: cuando la gobernanza crece mas rapido que la
madurez agil, la estructura tiende a burocratizarse. Y si los niveles ejecutivos siguen
midiendo el progreso con criterios tradicionales —cumplimiento de fechas o gasto
anual—, la agilidad se convierte en una fachada.

Adoptar verdaderamente un modelo hibrido implica también un cambio cultural: aceptar
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gue los planes son hipdtesis revisables y que el éxito depende tanto del aprendizaje como
de la entrega.

Conclusién parcial:

Los modelos hibridos funcionan bien en entornos corporativos donde es necesario
combinar reportabilidad, cumplimiento presupuestario y entrega continua.

Su efectividad depende de:

e Liderazgo intermedio que actue como traductor entre negocio y tecnologia.
e Madurez agil suficiente para sostener autonomia sin perder alineacion.
e Cultura organizacional que valore el aprendizaje tanto como el control.
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4.6 Comparativa entre modelos de desarrollo de software

La siguiente tabla resume las principales diferencias observadas entre los modelos de
desarrollo de software analizados, a partir de los seis casos de estudio desarrollados:

Aspecto

Naturaleza del
proyecto

Planificacion

Control y
seguimiento

Flexibilidad ante
cambios

Rol del cliente

Tipo de
contratacion tipico

Riesgos principales

Ventajas observadas

Desafios
recurrentes

Casos
representativos

Waterfall

Alcance cerrado,
requerimientos claros
desde el inicio.

Lineal, con hitos
predefinidos.

Basado en
cumplimiento de fechas
y entregables.

Baja: cambios implican
replanificacion formal.

Revisor al final de cada
fase.

Fixed Price o por
entregable.

Falta de validacion
temprana, sobrecostos
por desvios.

Claridad de alcance,
adecuada para entornos
regulados.

Rigidez, poca capacidad
de adaptacion.

Exchange Salud, SUMA.

Agile

Alcance evolutivo,
descubrimiento
continuo.

Iterativa, basada en
backlog priorizado.

Basado en valor
entregado y velocidad
del equipo.

Alta: cambios esperables
y gestionados
iterativamente.

Colaborador activoy
continuo.

Time & Materials (T&M).

Falta de coordinacién o
vision global.

Adaptabilidad, entrega
temprana de valor.

Falta de previsibilidad en
contextos grandes.

MMR, Mora Control.

Hibrido

Proyectos complejos o de gran
escala con partes establesy
partes exploratorias.

Macroplanificacién (Drops o Pls)
combinada con ejecucion agil.

Equilibrio entre reportabilidad
formal y avance iterativo.

Moderada: flexibilidad interna
dentro de marcos temporales
definidos.

Participa en priorizacidony
revisiones clave.

T&M con incentivos o esquemas
mixtos.

Burocratizacién, sobrecarga de
gobernanza.

Escalabilidad, balance entre
control y flexibilidad.

Requiere madurez organizacional
y liderazgo intermedio fuerte.

CCaaS, Aerolinea internacional.
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4.7 Perspectiva del proveedor frente a los modelos de
desarrollo y contratacion

En los apartados anteriores, el analisis se centré6 en cémo cada modelo de desarrollo
impacta la gestion desde el punto de vista del cliente: previsibilidad, valor entregado,
madurez organizacional y control financiero.

Sin embargo, para comprender plenamente las dindmicas de los proyectos de software, es
necesario mirar también desde el otro lado: el del proveedor.

Los modelos metodoldgicos no sélo definen cémo se trabaja, sino también como se
asumen riesgos, se gestiona la rentabilidad y se construyen relaciones de largo plazo.

Desde la perspectiva del proveedor, cada modelo representa un equilibrio distinto entre
control operativo, exposicion econdmica y sostenibilidad del equipo.

Waterfall: previsibilidad con riesgo asumido

Para el proveedor, el modelo Waterfall ofrece la aparente seguridad de un contrato
cerrado —normalmente de tipo Fixed Price—, donde los costos y entregables estan
definidos desde el inicio.

Esta previsibilidad, sin embargo, viene acompafiada de una transferencia total del
riesgo: cualquier cambio en los requerimientos, error de estimaciéon o imprevisto técnico
debe ser absorbido internamente.

En el caso SUMA, este esquema evidencio tanto su fortaleza como su fragilidad.

Por un lado, la definicion contractual y el seguimiento por hitos ofrecian control y
trazabilidad ante el cliente.

Por otro, la ejecuciéon real mostrd que los plazos planificados no siempre reflejaban la
complejidad de los desarrollos: las validaciones se extendieron mucho mas de lo previsto,
especialmente en la etapa de indicadores.

El proveedor debid sostener los costos de su equipo por mas tiempo, sin poder facturar
los hitos pendientes hasta que el cliente aprobara formalmente los entregables.

En la practica, el modelo transformd la planificacion inicial en una camisa de fuerza
financiera: ordenado en apariencia, pero inflexible ante imprevistos.

En proyectos mas acotados, como Exchange Salud, el mismo esquema funcioné bien.

El alcance estaba claramente delimitado, el cronograma era razonable (cuatro a seis
meses) y el cliente mantenia expectativas realistas.

En ese contexto, la previsibilidad contractual jugd a favor del proveedor, que pudo
ejecutar con eficiencia y cerrar el proyecto dentro de los plazos y costos estimados.

La leccion es clara: el modelo Waterfall puede ser rentable para el proveedor solo
cuando el alcance es estable y el contexto técnico no introduce incertidumbre
significativa.

En escenarios mas dinamicos, el riesgo de sobrecostos y demoras se traslada casi por
completo al lado del proveedor.
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Agile: colaboracion real o presion continua

En el extremo opuesto, los modelos agiles trasladan parte de la responsabilidad —y del
riesgo— al cliente. El esquema Time & Materials (T&M) o Capacity-Based asegura ingresos
recurrentes mientras dure la asignacion del equipo, pero exige demostrar valor de forma
constante. El éxito depende de la madurez del cliente y del nivel de colaboracién efectiva
entre ambos lados.

El caso Money Movement Requests (MMR) ilustra una relacion agil madura. El cliente
comprendia el modelo iterativo y asumia que las definiciones evolucionarian durante el
desarrollo. Esto generd un entorno de confianza, donde el proveedor podia reorganizar
prioridades sin conflictos contractuales. Desde lo econémico, el esquema T&M protegia a
ambas partes: el cliente pagaba por capacidad, y el proveedor mantenia estabilidad
financiera.

Sin embargo, esta agilidad operativa también tenia un costo humano.

El ritmo de releases frecuentes, las guardias de fin de semana y la presion por atender hot
fixes en produccidn generaban desgaste en los equipos técnicos. Aunque el cliente
reconocia este esfuerzo pagando horas extra, mantener la motivacion se volvid un desafio:
el equipo veia afectado su descanso y su sentido de equilibrio. Para el proveedor, esto
representaba un riesgo distinto: no financiero, sino de sostenibilidad y rotacién de
talento.

El caso Mora Control, en cambio, mostré los limites de la agilidad cuando se aplica sobre
un contrato Fixed Price. El cliente habia acordado un alcance cerrado y pagos por hitos,
pero el desarrollo se organizé en multiples sprints. Esta fragmentacion del trabajo en
sprints hizo que actividades como testing o deployments —que en un esquema Waterfall
se ejecutan una sola vez— se repitieran en cada iteracion.

Esto extendié los tiempos de ejecucidn sin aumentar la facturacién, afectando la
rentabilidad del proveedor. En este contexto, Agile se transformd en un marco costoso
para el proveedor, que debid absorber tiempos adicionales sin compensacién econdmica
directa.

Agile, aplicado dentro de un marco contractual rigido, terminé combinando la carga
operativa de la iteraciéon continua con la rigidez econémica del modelo tradicional,
generando el peor de ambos mundos para el proveedor.

Aun asi, es importante reconocer que, en la mayoria de los contextos, la agilidad
representa el escenario mas favorable para el proveedor.

Salvo en los casos donde el cliente solicita reiteradas horas extra —como en MMR, donde
la presidon operativa erosioné la motivacion del equipo—, los modelos agiles tienden a
garantizar flujo continuo de facturacién, baja exposicion financiera y relaciones sostenidas
en el tiempo.

En un esquema Time & Materials, el proveedor no asume riesgos de sobrecosto ni de
alcance cambiante: factura por la capacidad entregada y puede ajustar el ritmo o la
composicidon del equipo con relativa facilidad.
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En la practica, esto convierte a la agilidad en el modelo mas predecible y financieramente
saludable para el proveedor, incluso cuando exige altos estandares de comunicacion,
planificacion y madurez técnica.

Los casos de estudio aqui analizados no reflejan del todo este escenario, pero en multiples
experiencias profesionales, este equilibrio entre flexibilidad y estabilidad econdmica ha
posicionado al proveedor en una situacidén ventajosa, especialmente frente a contratos
cerrados o esquemas de alto riesgo.

Aun dentro de su conveniencia econémica, el modelo agil también implica un riesgo
particular para el proveedor: la pérdida del cliente por falta de satisfaccion o
desempeiio.

Al no existir un contrato por entregables cerrados, la continuidad del servicio depende
directamente de la percepcion de valor del cliente.

Si el equipo no logra sostener un nivel de colaboraciéon y resultados visibles, el cliente
puede reemplazarlo sin penalidad contractual.

Aunque esta decisién rara vez es inmediata —por el conocimiento funcional que el equipo
acumula sobre el producto—, el riesgo existe y se incrementa en entornos competitivos
donde varios proveedores comparten el mismo cliente.

Por eso, la gestidon de la satisfaccion y la comunicacion transparente se vuelven claves: en
un modelo T&M, la retencién del cliente es, en gran medida, la verdadera métrica de
éxito del proveedor.

Modelos hibridos: equilibrio y oportunidad

Los modelos hibridos —como los aplicados en CCaaS y en |la aerolinea internacional—
buscan combinar la previsibilidad del Waterfall con la adaptabilidad del Agile.

Para el proveedor, este tipo de estructura puede representar una oportunidad: contratos
de largo plazo, equipos estables y espacio para ajustar prioridades segun el avance.

En CCaas, la combinacién de planificacion trimestral (estilo SAFe) con un alto nivel de
incertidumbre técnica resultd favorable para el proveedor en el corto plazo, pero costosa
para el cliente.

El modelo promovia la ejecucién paralela de multiples equipos —por ejemplo, los grupos
de CEMM y BRAIN— antes de validar la factibilidad técnica del médulo central basado en
computer vision.

Como esa validaciéon nunca se consolidd, gran parte del trabajo perdié continuidad, y el
cliente decidié interrumpir la inversion.

Desde la perspectiva del proveedor, el impacto fue muy distinto: el contrato se sostuvo
durante casi un ano con un equipo grande en operacion, lo que asegurd estabilidad
econdmica y una alta facturacion sostenida.

En este caso, el costo del error recayé casi exclusivamente en el cliente, que asumio el
gasto de una iniciativa sobredimensionada sin resultados concretos.

El proveedor, en cambio, no sufri¢ pérdida de reputacidn ni rentabilidad: el modelo
hibrido y la estructura de gobernanza formal jugaron a su favor, al garantizar continuidad
contractual mientras el cliente intentaba dar forma a una solucién aun inmadura.
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Por contraste, en la aerolinea internacional, el modelo hibrido funcioné de manera
mucho mas efectiva.

El cliente tenia objetivos claros y una vision tecnolégica de largo plazo, lo que permitié al
proveedor operar con un marco estable de Drops semestrales y ejecucion agil por tribus y
squades.

El contrato T&M con incentivos por hitos equilibraba flexibilidad y responsabilidad,
mientras que la estructura de gobernanza brindaba visibilidad sin frenar la entrega
iterativa.

Ademas, el cliente incorpord bonificaciones por cumplimiento de features dentro de
cada Drop, un mecanismo que reforzaba la colaboracién y el compromiso del proveedor
con los plazos.

Este esquema reflejaba una madurez poco habitual: la organizacidon comprendia que, si
pretendia acelerar la entrega o redefinir con frecuencia el backlog, debia compensar
adecuadamente el esfuerzo adicional que eso implicaba.

De este modo, el modelo hibrido se convirtié6 en una herramienta de alineacién de
intereses entre ambas partes.

En programas de gran escala, este tipo de modelo también suele incluir una capa formal
de gestion —reportes, auditorias, coordinacion intertribus— que forma parte natural del
servicio contratado.

Para el proveedor, lejos de representar una carga, esto implica una oportunidad de
ampliar su alcance y rol estratégico dentro de la organizacion cliente.

El modelo hibrido favorece la colaboracidn entre niveles ejecutivos y operativos, y permite
qgue el proveedor consolide una posiciéon de socio integral, participando tanto en la
planificaciobn como en la ejecucion.

Su efectividad depende, en Ultima instancia, de la claridad del propdsito comun y de la
confianza mutua para sostener la entrega continua en el tiempo.

Sintesis: el proveedor como socio estratégico

Desde la perspectiva del proveedor, los modelos de desarrollo no se reducen a una
elecciéon metodoldgica, sino a una estrategia de relacién.

El verdadero diferencial no siempre estd en poder definir el modelo, sino en cémo
adaptarse al que impone el cliente sin perder eficiencia ni calidad.

En muchos casos, los proveedores se integran en entornos donde tanto la metodologia
como el esquema contractual ya estan predefinidos por razones presupuestarias,
regulatorias o culturales.

En esos contextos, el valor agregado proviene de la capacidad de interpretar el marco
dado, anticipar sus riesgos y acompanar al cliente para que el modelo funcione en la
practica.

e En proyectos cerrados y de baja incertidumbre, Waterfall sigue siendo rentable si
se gestiona con precision y comunicacion transparente.

e En contextos de evolucidon continua y clientes maduros, Agile permite construir
relaciones duraderas basadas en confianza y valor incremental.

e En programas grandes o de transformacién, los modelos hibridos ofrecen un
punto medio, siempre que exista claridad de objetivos y mecanismos
contractuales que alineen los incentivos.
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El proveedor moderno no siempre puede elegir el modelo, pero si puede influir en cémo
se lo implementa.

Asesorar al cliente, advertir sobre los riesgos asociados y sugerir ajustes pragmaticos —sin
cuestionar la estructura general— es parte del rol consultivo que fortalece la relacion.

En definitiva, la madurez metodoldgica se mide menos por la eleccién de un marco y mas
por la capacidad de ambos lados —cliente y proveedor— de construir un espacio de
colaboracion sostenible, transparente y adaptativo.

Del modelo a la practica: lo que queda como aprendizaje

El recorrido por los distintos modelos de desarrollo —Waterfall, Agile e Hibrido— desde las
perspectivas del cliente y del proveedor muestra que no existen metodologias
universales, sino contextos que condicionan su efectividad.

Cada combinacion de factores —tipo de producto, madurez organizacional, esquema
contractual, cultura de gestidén y nivel de confianza— redefine lo que entendemos por
éxito en un proyecto.

En la practica, las metodologias actuan como marcos de trabajo contingentes, que
deben adaptarse a realidades cambiantes mas que imponerse como recetas.

A partir de esta comprension, el siguiente capitulo profundiza en las lecciones
aprendidas a lo largo de los casos analizados.

Alli se sintetizan los patrones observados, las tensiones recurrentes entre cliente y
proveedor, y las estrategias que permitieron sostener la entrega de valor en escenarios
complejos.

Ma3s alld de los modelos, el foco estard puesto en las competencias de gestiéon que hacen
posible que los proyectos —cualquiera sea su marco metodoldégico— lleguen a buen
puerto.
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Capitulo 5 - Lecciones Aprendidas

5.1 Introduccion: del analisis a la sintesis

El recorrido por los seis casos de estudio permitié observar coémo los distintos modelos de
desarrollo —Waterfall, Agile e Hibridos— no solo definen el modo de construir software,
sino también la forma en que se gestionan las relaciones, los riesgos y las decisiones
dentro de los proyectos. A lo largo de los capitulos anteriores se analizd cdémo cada
modelo condiciona la gestiéon desde la mirada del cliente y del proveedor, revelando que
la metodologia elegida actia como una estructura invisible que determina qué se
considera avance, éxito o desviacidn. Esta idea se vuelve concreta cuando se observan
resultados tan distintos ante marcos similares: por ejemplo, el Waterfall de Exchange
Salud funciond por alcance acotado y claridad de validacion, mientras que en SUMA la
misma postura mostro sus limites frente a multiples actores y performance critica.

Sin embargo, los proyectos de software son, ante todo, ecosistemas humanos y
organizacionales, donde los resultados dependen tanto de los marcos de trabajo como de
la capacidad de las personas para adaptarlos al contexto. Los aprendizajes que emergen
de la practica no provienen de seguir un manual metodoldgico, sino de navegar las
tensiones entre planificacion y descubrimiento, control y flexibilidad, contrato vy
colaboracion.

En este capitulo se integran los hallazgos transversales a todos los casos analizados, con el
objetivo de identificar patrones de gestidon y lecciones aplicables a futuros proyectos. Se
abordaran temas como el equilibrio entre control y autonomia, el impacto de la madurez
organizacional y la sostenibilidad de los equipos. Mas que prescribir “el mejor modelo”,
este capitulo busca entender qué hace que un proyecto funcione bien en su propio
contexto. En los apartados siguientes, los ejemplos (Exchange Salud, SUMA, MMR, Mora
Control, CCaaS y Aerolinea) apareceran como anclas puntuales para ilustrar patrones,
evitando repeticiones.

5.2 La gestion como practica contextual

Uno de los principales aprendizajes al observar los seis casos es que la gestion de
proyectos de software no es la aplicacién rigida de una metodologia, sino una practica
que requiere leer el contexto y ajustar el enfoque. El modelo elegido —Waterfall, Agile o
Hibrido— provee un marco inicial; la efectividad surge de cémo ese marco se interpretay
se combina con la realidad de ejecucion.

En la practica, la gestidon opera sobre tres planos simultaneos: el técnico (qué se construye
y con qué incertidumbre), el organizacional (limites, expectativas y ritmos) y el relacional
(confianza, comunicacidn y acuerdos entre cliente y proveedor).

En todos los contextos, el patrén comun es claro: el éxito depende menos de aplicar de
manera estricta un modelo y mas de detectar cuando deja de servir al propdsito del
proyecto y ajustarlo sin perder cohesidon ni rumbo
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Este comportamiento se observd en los seis casos analizados, con matices dados por el
numero de validadores, las exigencias de performance y el esquema de pagos. En todos
ellos, la gestion debid ajustar el marco metodoldgico al contexto especifico mas que
‘aplicar’ la metodologia. Una sintesis de esas variaciones se presenta en el Capitulo 6.

5.3 Equilibrio entre control y flexibilidad

Si hay una tensidn que atraviesa todos los modelos, es la que existe entre la necesidad de
control —para asegurar previsibilidad, cumplimiento y trazabilidad— y la necesidad de
flexibilidad —para adaptarse a cambios del entorno, del negocio o de la tecnologia—. La
gestidon se mueve constantemente en ese eje: cada decisidn busca un punto intermedio
entre estabilidad y capacidad de respuesta.

En enfoques mas secuenciales el control se sostiene en la planificacion detallada y la
documentacion; en enfoques iterativos, en la cadencia de entregas y la participacion
activa del cliente. Los modelos hibridos combinan ambos niveles: una planificacién macro
gue ordenay ciclos cortos que permiten ajustar.

El grado de control necesario depende del contrato y de la madurez de la organizacion,
como ya se ha mencionado en detalle en la secciéon 4.2, dedicada al analisis comparativo.

5.4 La relacién cliente-proveedor como eje del éxito

En todos los proyectos, el tipo de vinculo condiciond los resultados tanto como el marco
metodoldégico. Cuando hubo expectativas claras y mecanismos de validacion
acordados, el avance fluyd. En Exchange Salud, por ejemplo, la combinacion de Waterfall
con pagos 40-30-30 funciond porque existieron rituales simples pero consistentes:
seguimiento semanal con el lider del proveedor, informes a PMO y criterios de aceptacion
antes de cada hito. Ese orden redujo ambigUedades y evité fricciones.

En modelos hibridos de gran escala, la calidad del vinculo también se sostuvo cuando el
cliente alineé incentivos con objetivos. En la Aerolinea, el esquema T&M incorpord bonos
por features dentro de cada Drop, y la salida a produccién se disefid con prudencia
(home primero, trafico reducido por IP [17], y mas tarde una ruta especifica como
Hamburgo-Berlin). La sefhal fue clara: flexibilidad si, pero con mecanismos para celebrar
cumplimiento.

Cuando la relacién se tensd, casi siempre fue por expectativas desalineadas entre lo
deseado y lo contractual. SUMA |o expuso con nitidez: disefio y desarrollo en manos de
proveedores distintos, aprobacion final en el sponsor, definiciones que se extendian y
cambios que, bajo Fixed Price, exigian gestién formal. La fricciéon no la generd solo el
modelo, sino la cadena de decisiones y validaciones. Algo similar ocurrié en Mora Control.
se intentd trabajar con practicas agiles, pero sobre un contrato Fixed Price que multiplicd
testing y despliegues por sprint sin facturacion adicional. Alli el vinculo se volvié un campo
de negociacidon permanente entre “cdémo queremos trabajar” y “como se paga’.

Por contraste, cuando el marco contractual permitié colaboracion genuina, el proveedor
pudo operar como socio consultivo. En MMR, bajo T&M, hubo espacio para reordenar
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prioridades con feature flags y releases frecuentes, siempre resguardados por ventanas de
validacion (code freeze, UAT) que el cliente entendia y sostenia. No hubo que forzar el
método para que el vinculo funcione; el vinculo habilité que el método muestre su mejor
version.

5.5 Madurez organizacional y cambio cultural

La madurez con la que una organizacidon entiende su propio proceso determina mas que
el rétulo metodoldgico. MMR es un ejemplo de agilidad bien entendida: iniciativas cortas,
validacion continua y un T&M que asume que el aprendizaje es parte del valor. La
operaciéon incluyd exigencias reales (code freeze, UAT, hot fixes), pero todo el flujo tenia
sentido para el negocio y no necesitaba justificaciéon ad hoc.

Cuando esa madurez no acompafa, la metodologia se vuelve forma sin fondo. Mora
Control tuvo ceremonias agiles, pero sin la misma claridad de backlog, priorizacion y rol
del cliente; el resultado fue friccion y demoras, no porque “Agile no sirva”, sino porque
falté el acuerdo cultural que lo sostiene.

Escalar también exige cultura. En la Aerolinea, combinar Drops con tribus/squads y
liberacién por canary funciond porque la organizacidén aceptd dos ideas en simultaneo:
una visibn macro (gobernanza, incentivos, ventanas semestrales) y una ejecucion
iterativa (flujo por ruta especifica, ampliacién gradual). El caso CCaaS ofrece el espejo: se
paralelizaron equipos antes de validar la factibilidad del core (computer vision). La leccién
no es “no escalar”, sino “validar antes de escalar’ para que la cultura de planificacién no
confunda coordinacién con progreso.

5.6 Gestion del riesgo y sostenibilidad del equipo

Cada modelo redistribuye riesgos econémicos, técnicos y humanos. En Fixed Price, el
riesgo econdmico se desplaza al proveedor: SUMA |lo mostré cuando las validaciones
(indicadores, UAT, disefio) extendieron los tiempos sin habilitar nuevos pagos; la
planificacion “ordenada” se volvié camisa de fuerza financiera. En T&M, el riesgo
econdmico se reparte mejor: MMR y la Aerolinea sostuvieron adaptaciones sin
renegociaciones constantes, y en esta ultima los bonos por features alinearon urgencia
con recompensa.

| u |n

El riesgo técnico se resolvié o se ignord con distinto destino. En SUMA, el “avance rea
existié recién cuando el calculo de indicadores cumplié performance a escala; antes,
todo era progreso formal. En CCaas, la falta de validacién del ndcleo tecnolégico volvid
estéril la paralelizacion: la inversion se detuvo cuando el core no logrd sus objetivos.

El riesgo organizacional aparece en las orquestas multi-equipo. En SUMA, disefio y
desarrollo en paralelo obligaron a pactar entregables intermedios y validaciones conjuntas
para evitar bloqueos. En la Aerolinea, dependencias como SIT, Design System y sistemas
externos (SistReservas, CMS) se gestionaron explicitamente como cuellos de botella
esperables, no como sorpresas.

60



Finalmente, estd el riesgo humano. En MMR, releases los viernes, guardias de fin de
semana y hot fixes —aunque pagados— desgastaron al equipo. T&M protegid la economia
del proveedor, pero no su sostenibilidad de talento. Fue un recordatorio simple: la
motivacion y el descanso también son riesgos de proyecto.

5.7 Aprendizajes transversales

De estos recorridos emergen algunos principios operativos. Primero, validar antes de
escalar. CCaaS demuestra que coordinar sin factibilidad es construir sobre hielo.
Segundo, alinear contrato y método: Mora Control tensé costos y tiempos al mezclar
Agile con Fixed Price, mientras que MMR y la Aerolinea mostraron cémo T&M —con o sin
incentivos— evita friccion innecesaria. Tercero, medir avance por valor verificable: en
SUMA, la vara fue la performance del calculo; nada menos servia. Cuarto, gobernanza al
ritmo de la madurez: Aerolinea combind visién macro y releases prudentes sin ahogar la
iteracion. Quinto, cuidar a los equipos no es un “plus”; es parte del control de riesgos:
MMR ensed que pagar horas extra no compra descanso.

5.8 Cierre de Lecciones Aprendidas

Este capitulo reunid los aprendizajes que emergen de los seis casos sin pretender
formulas Unicas. Vimos que el modelo elegido (Waterfall, Agile o Hibrido) funciona como
marco inicial, pero la efectividad real depende del encaje entre problema, contrato y
cultura. La gestion, mas que aplicar un rétulo, opera leyendo contexto y ajustando el
trabajo sobre tres planos simultdneos: técnico (grado de incertidumbre y validacién),
organizacional (ritmos, gobernanza, incentivos) y relacional (confianza y acuerdos entre
cliente y proveedor).

También quedd claro que los riesgos no son solo técnicos o financieros: la sostenibilidad
del equipo (carga operativa, guardias, rotacién) incide directamente en la continuidad y la
calidad.

Estas observaciones preparan el terreno para el cierre del trabajo: en el capitulo 6 se
sintetizan las constataciones mas estables que se desprenden de los casos —qué se
verificé que funciona, en qué condiciones, y qué sefales conviene atender antes de
decidir cbmo encarar un proyecto—
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Capitulo 6 - Conclusiones

Este capitulo integra los resultados del andlisis comparativo y las lecciones aprendidas. A
partir de los seis casos puede verse en qué condiciones funcionaron mejor los enfoques
Waterfall, Agile e hibridos, y cémo influyé el tipo de contrato en cada escenario.

Waterfall rindié cuando el alcance fue acotado y estable (Exchange Salud) y se volvié
rigido cuando la validaciéon real dependia de performance y multiples validadores (SUMA).
Agile funciond bien con cliente maduro y T&M (MMR) y resultd costoso bajo Fixed Price
con overhead por sprint (Mora Control). Los hibridos escalaron cuando combinaron
macroplanificaciéon e iteracion local con incentivos alineados (Aerolinea), y fallaron cuando
se intentd escalar antes de validar el core (CCaaS).

A partir de estos casos, emergen patrones observados:

e Validacién antes de escalar. Cuando la factibilidad técnica del nucleo se
comprueba temprano, la coordinacién de muchos equipos tiende a generar
menos retrabajo.

e Coherencia contrato-método. Los esquemas T&M suelen potenciar enfoques
agiles; los Fixed Price funcionan mejor con alcances estables o con hitos atados a
valor verificable.

e Avance medido por valor comprobable. La nocién de “entrega” resulta mas Util
cuando incluye criterios funcionales y no funcionales validados en contexto real.

e Gobernanza al ritmo de la madurez. Ventanas macro (Drops/Pl) combinadas con
iteracion local favorecen la alineacidon, siempre que la gobernanza no crezca mas
rapido que la capacidad agil de los equipos.

e Cuidado de los equipos. La compensacion econdémica por horas extra no
reemplaza el descanso: la planificacion de ventanas de estabilizacién y rotaciéon
contribuye a la sostenibilidad.

En sintesis, los resultados mas robustos aparecieron cuando contrato, método y realidad
estuvieron alineados, cuando lo esencial se validé temprano y cuando el ritmo humano
del equipo fue parte explicita de la gestidn. Bajo esas condiciones, los proyectos avanzaron
con menos friccion, mas aprendizaje y resultados sostenibles.
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Apéndices

Apéndice A - Glosario SUMA

Alertas (aplicadas a personas fisicas o juridicas): Avisos automaticos que informan a las
empresas suscritas sobre eventos relevantes en el perfil de crédito de terceros. Estas
alertas incluyen:

e Variaciones en el perfil de crédito: Notificaciones sobre cualquier cambio en la
informacidn financiera de una persona, lo que permite a las empresas estar al
tanto de la situacion crediticia de sus clientes o socios comerciales.

e Consultas de su perfil: Informacién sobre si otras entidades han solicitado acceso
a la informacion crediticia del tercero, lo que puede indicar un interés en su perfil
financiero.

e Morosidades y fraudes: Alertas que ayudan a identificar posibles morosidades
publicadas o irregularidades en la documentacién de las personas, contribuyendo
a la prevencién de fraudes en transacciones comerciales.

e Cheque rechazado: Notificacion sobre cheques que han sido rechazados, lo que
puede indicar problemas en la capacidad de pago del tercero y ayudar a las
empresas a gestionar el riesgo asociado a sus transacciones.

Score crediticio: Puntaje de riesgo crediticio que varia de 1a 999, donde los niUmeros mas
altos indican un menor riesgo y una mayor probabilidad de cumplimiento de pagos. Este
score resume el historial crediticio de la persona, evaluando factores como:

Ingresos

Comportamiento de pago
Deudas actuales

Uso de productos financieros

El score crediticio se utiliza para predecir el comportamiento futuro de las perosna frente
a nuevas obligaciones. Las entidades financieras emplean este score para evaluar el perfil
crediticio y tomar decisiones sobre la concesidon de préstamos, tarjetas de crédito u otros
productos financieros.

Cartera fisica: Conjunto de personas fisicas agrupadas a eleccion del usuario que desea
recibir alertas y el score crediticio de ese grupo de personas. Esta cartera permite a las
empresas monitorear y gestionar el riesgo crediticio asociado a los individuos
seleccionados, facilitando la toma de decisiones informadas sobre relaciones comerciales
y financieras.

Cartera juridica: Conjunto de personas juridicas agrupadas a eleccién del usuario que
desea recibir alertas y el score crediticio de ese grupo de entidades. Esta cartera permite a
las empresas monitorear y gestionar el riesgo crediticio asociado a las organizaciones
seleccionadas, facilitando la toma de decisiones informadas sobre relaciones comerciales
y financieras.
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Apéndice B - Glosario Aerolinea

1 SIT (System Integration Testing). Entorno y etapa de pruebas de integraciéon de
sistemas, donde se valida el comportamiento conjunto de multiples aplicaciones/servicios
antes de UAT (staging) y produccién. Alcance: interfaces, contratos, mensajes vy flujos
end-to-end entre sistemas.

2 Design System. Conjunto curado de principios, tokens, componentes y patrones
reutilizables que aseguran consistencia visual y de interaccién entre productos digitales;
incluye librerias de Ul, guias de uso y reglas de accesibilidad.

3 SistReservas (genérico GDS/CRS). Referencia general a un sistema de reservas de la
industria aérea (p. ej., GDS/CRS) que expone disponibilidad, tarifas y emision; puede
operar via APlIs/colas/archivos y orquesta PNR, ticketing y cambios.

4 CMS (Content Management System). Plataforma para gestionar y publicar contenidos
estaticos/dinamicos (textos, imagenes, banners, ofertas) desacoplados del codigo de la
app, con flujos editoriales, versionado y permisos.

5 Trafico reducido / Canary release. Despliegue controlado a un subconjunto de
usuarios (o por IP/segmento) para observar performance y estabilidad antes de escalar al
100%; permite roll-back rapido si aparece regresion.
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