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Prologo

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

Por su simplicidad, la descripcion detallada del formato Scrum, que no la
de su fondo, no llenarfa ni una docena de paginas, y por eso mismo a
muchas empresas les cae simpatico, porque no necesita de los
despropésitos de tiempo y dinero que requiere el asentamiento de
modelos tipo ISO 15504, ITIL, CMML...

Y lo cierto es que implantar Scrum en la empresa no es dificil, pero habria
que tener en cuenta que una cosa es mudar la forma y otra mas compleja,
hacer lo mismo con el fondo. Una cosa es adoptar practicas agiles y otra
hacer una empresa agil; pero, ¢porqué agilidad, y no procesos?; que esta
es otra cuestion que da mucho que hablar.

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

También estan las adictas que, seguramente sin pensarlo mucho, se meten
todo lo que pillan: las veintitantas areas de proceso CMMI, mas las
practicas de Scrum, Extreme Programming. ..

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

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

Con el mismo criterio de Nonaka y Takeuchi (Takeuchi & Nonaka,
2004), que describieron por primera vez el trabajo agil en “campos de
scrum”; el libro comparte y se asienta en la premisa de que el
conocimiento esta en continua evolucion a través del patrén dialéctico de
tesis, antitesis y sintesis (Ikujiro & Takeuchi, 1986).

De que al cuestionar la tesis desde su antitesis, se genera la tensién entre
contrarios que mueve la evolucién del conocimiento.

Desde esta perspectiva, y tomando una cierta distancia; el primer
conocimiento de nuestra industria es el que cristalizé en los 80 y 90
prescribiendo procesos de ingenierfa, produccién y calidad centrada en
los procesos.

Esta es la tesis inicial de nuestra evolucion y ha generado el primer
conocimiento util para nuestra industria (ISO 9000-3, CMM’S, Bootstrap,
PMI, SPICE, etc.)

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

La tensién entre procesos y agilidad esta produciendo como sintesis la
“aplicacion flexible desde el cuestionamiento™: cuestionamiento, porque
las practicas y modelos no son de talla Gnica valida para todas las
empresas; y flexibilidad, porque siempre que sea posible es mejor adaptar
el modelo a la empresa que lo contratio.

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

Decir software es decir mucho y no decir nada. Que de software es el
sistema de guiado de un misil balistico, y de software también el juego de
la videoconsola; pero no es razon suficiente para que ambos se tengan
que desarrollar con los mismos procesos de ingenieria, o con las mismas
practicas de gestion.

De que en nuestro sector hay empresas como SAP, Google o start-up’s
de 5 empleados; y que cada uno anda mejor con zapatos de su talla,
diseflados para su terreno, que calzando todos talla y modelo unico.
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De que las organizaciones y pseudo-organizaciones de estandarizacién
internacional como ISO o ESI empiezan a reconocer que sus modelos
actuales no son los mas apropiados para segun qué empresas (Laporte &
April, 2005) (April, Laporte, & Renault, 2006) (Garcia, Graettinger, &
Kost, 2000) y estan comenzando a dibujar la tendencia hacia la
flexibilidad, aunque sus estructuras y la necesidad de coherencia con las
versiones anteriores de modelos y certificaciones lastran la velocidad de
evolucién. Que sean ellas las que maquen el ritmo y la forma de trabajar,
puede resultar suficiente en algunas empresas, pero es excesivamente
lento y costoso para otras.

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

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

B Eliminar lo prescindible para nuestros proyectos.

B Adaptar las formas a nuestra organizacion, y no al contrario.

B Adoptar valores y practicas utiles, con independencia de si son de
la tesis o de la antitesis.

Supone tomar del modelo lo que nos ayuda, y olvidar lo que nos enreda.
iCasi nadal; primero, porque se necesita nuestro criterio. No vale lo de
hacer lo que nos dicen; y segundo porque supone que “uno tiene su
propia fe” y como decfa Georges Brassens (Brassens, 1952) “Non, les
brav’s gens n’aiment pas que L’on suive une autre route qu’eux?”.

Silas razones de marketing de una certificacién oficial en su empresa
tienen mas relevancia que las de la mejora real, estos consejos empiezan a
ser proscritos. El marketing es una razoén tan respetable como cualquier
otra y cada empresa decide segin su criterio y circunstancias, pero “los
abanderados” no dan certificaciones por tener tu propia fe, sino por
seguitles a ellos.

2 “A la gente no gusta que, uno tenga su propia fe.”



Flexibilidad con Scrum

Y terminando también con palabras de Georges Brassens (Brassens,
1952): “... Je ne fait pourtant de tort a personne, en suivant les chemins
que n’menent pas 2 Rome?”.

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

Formato y Organizacion del libro

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

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

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

Las tres partes que componen el libro son:

B Gestion de proyectos: que define las diferencias entre la gestion
tradicional y la gestién 4gil; sus principios y objetivos, y criterios
para determinar cuando sus respectivas practicas son necesatias,
y cuando son molestas.

B Management en la que se expone que el desarrollo de software
tiene particularidades propias, que marcan diferencias
importantes de los entornos de produccion industrial.

Que a su vez, los sistemas de software son muy diferentes unos
de otros, y que las empresas son sistemas complejos y

3 “Que no quiero yo ningun lio si no va a Roma el camino mio”
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relacionados.

Esta seccion incluye principios que se suelen ignorar al implantar
modelos de mejora en nuestras empresas. Principios para las
areas de gestién de la organizacion, necesarios porque la
implantacién de un modelo 4gil implica mucho mas que cambiar
el formato de los requisitos o el protocolo de las reuniones.

B Scrum: en la que se describen los principios de un marco de
trabajo agil, y se exponen como punto de referencia como son las
practicas de trabajo mas habituales.

El libro se ha formado a partir de material de formacién, seminatios y
articulos, con el fin de compendiar los conceptos necesarios para obtener
el mayor provecho en la implantaciéon de un modelo Scrum; y con el fin
adicional de transmitirlo de la forma mas concisa y breve posible, por lo
que emplea un formato mas cercano al libro de texto o a los apuntes, que
a una gufa o descripcién de trabajo.






GESTION DE PROYECTOS:

DIMENSION PREDICTIVA'Y
DIMENSION AGIL.
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¢, Qué es un proyecto?

Algunos productos se desarrollan “a medida”, comenzando por el disefio,
y ejecutando después un plan de ejecucién; otros sin embargo son el
resultado en serie de cadenas o procesos de produccion.

Con los servicios ocutrre algo similar: algunos son actuaciones unicas y
especificas concebidas y realizadas para las necesidades de la ocasion, y
otros son procedimientos normalizados, ejecutados segun protocolos y
practicas estandarizadas, que con cardcter repetitivo se emplean siempre
para prestar el mismo servicio, o servicios del mismo tipo.

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

B Los realizan personas.
B Sc ¢jecutan con recursos limitados.
B Scllevan a cabo siguiendo una estrategia de actuacion.

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

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

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

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

Un proyecto produce un resultado iinico.
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Los proyectos, ademas de las tres caracteristicas anteriores:

[ Producen un resultado unico.
B Sc desarrollan en un marco temporal pre-establecido.

-

La gestion de proyectos predictiva define proyecto como:

Conjunto iinico de actividades necesarias para producir un
resultado previamente definido, en un rango de fechas
determinado y con una asignacion especifica de recursos

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

Las construcciones de ingenierfa civil, como puentes o edificios, son
ejemplos clasicos de proyectos, y con caracter general lo es el desatrollo
de cualquier sistema singular.

Cada proyecto tiene objetivos y caracteristicas propias y Gnicas.

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

Algunos ejemplos de proyectos:

Disefio de un nuevo ordenador portatil.

Construccion de un edificio.

Desarrollo de un sistema de software.

Implantacién de una nueva linea de producto en una empresa.
Disefio de una campafia de marketing.
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Origen de la gestion de proyectos

En los afios 50, el desarrollo de grandes proyectos militares evidencié la
necesidad de coordinacién entre los equipos y disciplinas diferentes que
trabajaban de forma simultinea en la construccién del mismo sistema.

Los proyectos grandes y complejos requerian el trabajo concurrente y
sincronizado de multiples ingenierfas, e hicieron evidente, en los 60, la
necesidad de elaborar modelos de organizacion y gestion para evitar los
problemas que aparecian con recurrencia en todos los proyectos:

B Incumplimiento de agendas.
[ Desbordamiento de costes.
B Funcionalidad deficiente.

Los proyectos han existido siempre.

Todo trabajo para producir un resultado unico es un proyecto; pero la
gestioén de proyectos es una disciplina relativamente reciente que
comenz6 a forjarse en los afios sesenta.

La necesidad de su profesionalizacién surgi6 en el ambito
militar.

Bernard Schriever, arquitecto de desarrollo de misiles balisticos
Polaris, es considerado el padre de la gestion de proyectos,
porque desarroll el concepto de “concurrencia”, integrando
todos los elementos del plan de desarrollo en un solo programa
y presupuesto, ejecutandolos en paralelo y no secuencialmente.
Consiguio de esta forma reducir considerablemente los tiempos
de ejecucién de los proyectos Thor, Atlas y Minuteman.

Siguiendo los pasos de la industria militar, la del automévil
también comenz6 a aplicar técnicas de gestién de proyectos
para la coordinacion del trabajo entre areas y equipos
funcionales diferentes.

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

En los 50, Meter Norden, (Norden, Julio 1958)del laboratorio de
investigacion de IBM, identific las necesidades de
descomposicion y planificacién del trabajo en el desarrollo de
sistemas complejos, para evitar los problemas que se repetian
en este tipo de proyectos:

= Desbordamiento de agendas.
=  Desbordamiento de costes.

=  Calidad o utilidad del resultado obtenido.
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A partir de los afios 60 surgieron las organizaciones que han desarrollado
el cuerpo de conocimientos y las practicas necesatias para gestionar los
trabajos con las mejores garantias de previsibilidad de los resultados.

Ese cuerpo de conocimientos se ha ido desarrollando y configurando
como curriculo de una nueva profesion garante del éxito en los
proyectos: La gestién de proyectos.

Las principales organizaciones que a partir de 1960
comenzaron a disefiar y asentar el cuerpo de conocimiento de
la gestion de proyectos, y con él la definicion de una nueva
profesién son:

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

= Project Management Institute (PMI) constituido en 1965

= Mas tarde surgi6é Prince2, que comenzo a trabajar en
1989.

Estas han trabajado en la identificacion de patrones de
comportamiento comunes a todos los proyectos, sobre los que
construir una base de conocimiento y practicas de gestion
vélidas para cualquier proyecto.

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

Prince2 ha seguido una evolucion inversa. Comenzo siendo una
metodologia, y alrededor de ella el tiempo ha dado forma a una
organizacion.

International
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Por el &mbito de aplicacion de estas metodologias, también el
sentido de evolucion ha sido diferente para Prince2.

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

Prince2, sin embargo, comenzé como modelo de referencia
para proyectos especificos de Tecnologias de la Informacién,
desarrollado por la Central Computer and Telecommunications
Agency (CCTA) del Gobierno Britanico; y en la revision
realizada en 1996, se decidié ampliar el ambito de validez, para
cualquier tipo de proyecto.

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

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

B Sc producen regularidades en todos los proyectos

B Es absolutamente necesario descomponer los proyectos en
partes de menor dimensién para realizar planificaciones.

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

e-.-- r.l-- P-. - 3
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Los proyectos desarrollan obras, artefactos o servicios con un plan
exclusivo. El plan de trabajo recorre un camino nunca antes realizado, y
por tanto con niveles de riesgo altos, que suelen terminar torciendo, y a
veces mucho, las estimaciones iniciales, e incluso generando problemas
de calado suficiente para abortar la ejecucién del proyecto.

Principios de la gestion de proyectos
predictiva (clasica)

La gestion de proyectos nacio para ofrecer previsibilidad en
Ia construccion de grandes sistemas, con garantias de que el
producto final se obtendra en el tiempo y con el coste
previamente estimados.

Patrén de trabajo de la gestion predictiva:
El producto final
1.- 2Qué hay que construir?.

La gestion de proyectos parte de la descripcion detallada de como debe
ser el resultado (planos, requisitos...)

Con fechay coste pre-estimados
2.-El plan del proyecto

Identificacion de las tareas y recursos que se necesitaran para construir el
producto.

Disefio del plan que consigue la coordinaciéon y ejecucion, con una
combinacién de recursos y tiempo adecuada a las necesidades y

posibilidades del proyecto.

3.- Supervision y coordinacion de la ejecucion para evitar
desviaciones del plan.



Gestién de proyectos predictiva

La gestion de proyectos desarrollada a finales del siglo pasado
se basa en la planificacion del trabajo, y en el posterior
seguimiento y control de la ejecucion.

La planificacion se realiza sobre un andlisis detallado del trabajo
que se quiere realizar y su descomposicion en tareas.

Parte por tanto de un proyecto de obra o requisitos iniciales
detallados de lo qué se quiere hacer.

Sobre esa informacion se desarrolla un plan apropiado a los
recursos y tiempos disponibles, y durante la construccién se
sigue de cerca la ejecucion para detectar posibles desviaciones,
y en su caso, tomar medidas que las enmienden, o adaptar el
plan inicial.

Es una gestidn “predictiva”, que pronostica, gracias al
conocimiento detallado de lo que se va a hacer, y al plan del
proyecto, las fechas, costes y recursos necesarios; asi como la
secuencia y coordinacion de las operaciones.

Su principal objetivo es conseguir que el desarrollo resulte
segun lo “previsto”; y basa el éxito del proyecto en los tres
puntos sefialados: agendas, costes y calidad.

Ambito de la gestiéon de proyectos

Desde la perspectiva ortodoxa, un gestor de proyectos es un “gestor
formal,” un planificador y controlador de las areas que intervienen en el
desarrollo del proyecto.

Para PMI (por ejemplo) las areas de gestion que tiene a su cargo son
(PMLI, 2005):
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Gestion de la integracion del proyecto.
Gestién de costes.

Gestién de la calidad.

Gestién de tiempos y agendas.

Gestion del alcance del proyecto.

Gestién de la comunicacién en el proyecto.
Gestion de los riesgos.

Gestién de proveedores.

Las industrias militar y automovilistica fueron las primeras en adoptar las
nuevas practicas de gestiéon de proyectos, y por los buenos resultados que
obtenfan en la calidad y prevision de fechas y costes, su uso se ha ido
extendiendo a practicamente todos los sectores, y se ha ido formando un
cuerpo de conocimiento comun y unico de gestién de proyectos.

Errores frecuentes de enfoque en la gestion
predictiva

La gestién de proyectos predictiva centra la atencién en la planificacion,
ejecucion y control del trabajo.

La base de conocimiento desarrollada pone a disposicién de los gestores
técnicas y herramientas utiles para: ordenar ideas, registrar, consultar y
analizar informacion.

Diagramas de Gantt.

Ruta critica.

Plan de comunicacién.

Plan de riesgos.

Plan de calidad.

Plan de recursos.

Matriz de responsabilidades.
Actas de reuniones.

Etc.

Pero esto son herramientas, y no el trabajo que deben realizar.

El trabajo del gestor de proyectos no es: hacer el Gantt, el presupuesto, el
plan de comunicacion, el plan de riesgos, moderar las reuniones y
redactar actas o registrar tiempos y gastos.

Su mision es garantizar el seguimiento del plan previsto, y segin sea la
organizacion de la empresa en la que trabaje tendra mayor o menor
libertad para usar unas u otras herramientas.



Gestién de proyectos predictiva

El uso de las herramientas es el medio, no el fin.

Las organizaciones que gestionan los proyectos con patrones predictivos,
y disponen de modelos de procesos maduros, tienen definidas e
institucionalizadas las practicas de trabajo de los gestores de proyectos.

Procedimentar el trabajo es util y necesario en entornos basados en
y

procesos, pero se debe evitar que la rutina desvirtae el objetivo de la

gestion.

El objetivo no es tener dibujado un plan sobre un diagrama de Gantt. El
objetivo es disefiar el plan con la distribucién de recursos y con las rutas
de tareas mas adecuadas. El diagrama es solo un lenguaje para transmitir
ese disefo.

Idem con todas las tareas de gestién: seleccién de proveedores, recursos,
comunicacioén, reuniones, riesgos, etc.

Los procesos ponen junto a ellas modos y protocolos de trabajo y
registro, y se pueden hacer malas gestiones, malos planes y malos
seguimientos con documentos y registros preciosos, confeccionados
siempre en fecha y segtn las normas de la empresa.

El trabajo del gestor de proyectos no es observar y cumplir los
pasos establecidos para Ia gestion del proyecto. El trabajo
consiste en Ia gestion del proyecto

El hecho de que el cumplimiento de “lo prescrito” suela funcionar bien
como escudo para eludir responsabilidades cuando las cosas van mal,
refuerza el “complejo burdcrata” en los mismos gestores.

Por estas razones a veces los gestores de proyectos terminan trabajando
como cumplidores de procesos.

Se deben evitar las ideas erréneas:

B Considerar que los sub-productos de la gestion son el trabajo del
gestor.

B Asumir la obligacién de control del equipo.

B Transmitir al equipo una cultura de cumplimiento.



Flexibilidad con Scrum

Los sub-productos no son “deberes’

Considerar a los sub-productos del proyecto (requisitos, planificacién,
informes, registros...) como los “deberes del colegio” o los “deberes del
gestor”, termina por darles el rango de “su obligaciéon” o, la “obligacién
de su trabajo”; considerando por tanto que si hace la obligacién, hace su
trabajo.

La mejor medida para evitar este vicio es que sean conscientes del riesgo,
y lo conozcan tanto el departamento de calidad y procesos (si lo hay)
como los responsables y directivos de las diferentes areas, porque tienen
una compromiso notable en los valores culturales de la organizacion, y
son por ello los mas indicados para evitar una “cultura de cumplimiento”,
que hace olvidar que el fin de un disefio, o de un plan, una gestioén... no
es escribirlas y registrarlas segun las normas, sino que sean el mejor, o el
mas innovador o el mas adecuado (disefio, plan, gestion...) segun los
Casos.

Gestionar no es controlar

En la gestién de proyectos predictiva el gestor disefia, traza el plan y es el
responsable de su cumplimiento.

Ademas, a diferencia de la gestion 4agil, no tiene por qué ser un conocedor
de la tecnologia empleada en el desarrollo.
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La mezcla de estos factores tiende a dibujar puestos de “controladores”.
No son miembros integrados del equipo con aportacién en las decisiones
técnicas; y por el sentimiento de propiedad del plan y la responsabilidad
de su ejecucion es facil que se limiten a adoptar posturas de control y
orden jerarquico.

Sin entrar en preferencias sobre estilos de gestioén, puede ser un patrdén
valido en trabajos y producciones de tipo industrial o mecanico cuyos
resultados se deben mas al valor de los procesos y la tecnologia que al de
las personas.

En proyectos de desarrollo de software, este modelo puede crear
ambientes de trabajo inhibidores del talento personal.

La cultura de cumplimiento es contagiosa

La gestion que cae en el error de la cultura del cumplimiento, funciona
como una fuente mas de propagacion en la organizacién, y la transmite al
equipo.

Las formas pasan a ser también mas importantes que los fines, y se da
mas relevancia a las horas de dedicacién o al cumplimiento de las normas
que a la eficiencia o calidad de los resultados.






El nuevo escenario

Dos variables modificaron el escenario del desarrollo de nuevos
productos, a tinales del siglo pasado.

B Velocidad
B Incertidumbre.

Velocidad

Hasta entonces los productos, una vez desarrollados, permanecian en los
catalogos de ventas bastantes afios, y en las cuentas anuales pesaban
mucho mas los ingresos por productos de catalogo, que los de las
novedades.

A partir de los 80 la vida de los productos empieza a ser mas breve, y una
vez desarrollados apenas se mantienen unos meses el catdlogo de
novedades, y enseguida quedan fuera del mercado. Los ingresos de las
empresas no dependen ya de los productos veteranos, sino de los dltimos
desarrollos.

En 6 afios, Apple ha lanzado al mercado 5 modelos de iPod, y
ha creado las lineas iPod mini e iPod Shuffle.

2001 2002 2003 2004 2005 2006
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A principios de los afios 30 se instalan los primeros aparatos de
radio en el salpicadero de un automdévil. Desde entonces hasta
principios de los 70, éstos no incorporaron modificaciones
significativas.

Hasta los 70 las estrategias de posicionamiento, ventas,
beneficio... se desarrollan sobre catalogos y escenarios de
mercado muy estables.

En los 70 se incorpord el reproductor de casete.
En 1983 aparecen los primeros con CD-ROM

A los pocos meses incorporan gestion juke-box de los discos a
través de los cd-charger.

En 1988 aparece el sistema de informacion digital RDS.

A mediados de los 95 algunos incorporan sistemas de
navegacion.

En 2000 ya son habituales los reproductores de cd-rom con
decodificacién mp3.

Ahora mismo al disefiar un nuevo aparato, el concepto ya no es
de radio o radio-casete sino de “media-center”.
Se podria tener en cuenta:

=  Bluetooth para comunicacion con los teléfonos moviles de
los pasajeros.

=  Integracion con navegacion GPS.

= Compatibilidad no s6lo con MP3: ¢ 0gg, wma, Real
audio...?

= ¢Reproducccion de video?
= Conexion con ipod y reproductores digitales
=  Consolas de juegos

= Etc.



El nuevo escenario

Hasta los 70 las estrategias de posicionamiento, ventas,
beneficio... se desarrollan sobre catilogos y escenarios de
mercado muy estables

Era un entorno estable, en el que el desarrollo de un nuevo producto se
podia planificar sobre una descripcién inicial completa, detallada y
cerrada, en el que no era necesario tener en cuenta que antes de salir al
mercado el producto pudiera estar ya obsoleto.

A partir de los 80, en muchas industrias el principal factor estratégico es:
innovacion continua.

A principios de los 90 la tecnologia de grabacion y lectura en
discos oOpticos estaba preparada para ofrecer una solucién de
video doméstica de evidentes ventajas sobre los videos VHS: el
videodisco laser.

= Soporte fisico mucho més robusto y duradero.
=  Calidad de imagen superior.

=  El uso no degrada la calidad de la imagen.

= Pausa de imagen nitida y estable.

Ademas del &mbito doméstico, se comenzaron a disefiar
aplicaciones de consulta y formacion. Programas de PC que
ofrecian textos formativos, y a través del puerto RS232C
controlaban el videodisco para sincronizarlos con imagenes o
animaciones relacionadas.
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Se desarroll6 el que iba a ser el “formato del futuro para video”:
El videodisco laser, capaz de contener “1 hora de video en cada
cara del disco” (65535 imagenes en formato analdgico).

Discos de 12 pulgadas de diametro (como los LP de vinilo).

Los departamentos de 1+D de empresas como Sony o Pioneer,
consideraron que la tecnologia de discos 6pticos digitales CD-
ROM que ya se comenzaba a emplear en ordenadores, no era
una amenaza porque:

Un CD-ROM soélo podia almacenar 640 Mb.

El formato digital (en lugar del analdgico empleado por el
videodisco) requeria la necesidad de proceso para tratar la
imagen en tiempo real.

Considerando que un segundo de video debe incluir de 20 a 24
imégenes, y que una imagen a calidad aceptable tendria un
tamafio aprox. De 256 Kb. Un CD-ROM, en el mejor de los
casos, no almacenaria mas de 20 minutos de video.

Esos 20 minutos de video, no podrian reproducirse si no se
desarrollaban lectores de CD-ROM capaces de leer a mayor
velocidad (entonces transferian 150 6 300 Kb /sg).

Incertidumbre

En un escenario rapido e inestable, encajan mal las estrategias de negocio
predictivas, que diseflan un producto y trazan un plan de negocio.

entornos estables Ia prevision es una estrategia vilida
En entorn tables 1 VISI trategia valida,
pero no es realista para entornos rapidos.

En los entornos que evolucionan con rapidez las empresas que
invierten trabajo y andlisis para trazar estrategias y planes,
deben cambiarlos constantemente para poder sobrevivir.

En los entornos rapidos los productos y estrategias que
alcanzan el éxito no son los que se desarrollan sobre planes
pre-concebidos, sino los que crecen en adaptacion y
replanteamiento constante guiados por la evolucién del propio
entorno.

Larry Page y Sergey Brin constituyeron una empresa llamada
Google en 1998 para explotar comercialmente el motor de
busqueda que, durante el doctorado habian desarrollado en la
Universidad de Stanford.
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En 2.000 comienza a vender publicidad por palabras a 0,05%
por click, copiando la idea de goto.com.

¢ Google sigue un plan de producto detallado o una vision
general que se retroalimenta de forma continua?

Skype

En 2002 los autores del sistema P2P de ficheros Kazaa (Niklas
Zennstrom y Janus Friis idean un proyecto de telefonia IP sobre
el concepto P2P.

En septiembre de 2002 la firma de inversién de capital riesgo
Draper Investment Company invierte en el proyecto.

En Octubre de 2005 Ebay compra a Skype.
Flickr

Ludicorp desarrolla en 2002 un web de herramientas para su
proyecto de juego masivo Neverending.

La sala de chat llamada LicerLive incluia la posibilidad de
publicacion de fotos en tiempo real.

Los usuarios lo empleaban tanto, que el proyecto original de un
juego masivo quedd desterrado y surgié un servicio para
compartir fotos.

Marzo 2005. Yahoo compra flickr
YouTube

En febrero de 2005 tres empleados de Pypal publican un
servicio con Flash para mostrar videos.

Sobre la idea Sequoia Capital invierte 3,5 millones de délares, y
en abril de 2006 otros ocho millones mas.

En octubre de 2006 Google anuncia la compra de YouTube por
1.650 millones de ddlares.

La incertidumbre es una consecuencia de la velocidad. En los sectores
sometidos a una evolucién muy rapida, no es posible, ni aconsejable,
trazar un plan de negocio para un producto en el momento de su diseflo.

Para triunfar en el nuevo escenario, lo importante no es tener
garantias de que se va a cumplir un plan inicial.

Las variables claves para triunfar en el nuevo escenario son:

B Tomar retro-informacion del producto y del entorno de forma
continua.

B Dar el mayor valor innovador al producto.

B En cl menor tiempo posible.
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[ Para salir lo antes posible al mercado
M No hay producto “terminado” el producto estd en continua
evolucién

Estos productos no necesitan modelos de gestion predictivos,
sino adaptables.

En modelo predictivo el objetivo es lograr lo planificado: en un modelo
de negocio predictivo el objetivo es producir el producto disefiado, con
los costes y las ventas previstas en el plan de negocio.

En un modelo adaptativo el objetivo es dar al producto el mayor valor
posible de forma constante.

Como el escenario es muy rapido es inestable no es realista pensar que se
podra mantener el plan de negocio trazado al empezar. Es mas realista
pensar que se podra mantener el producto con el mayor valor posible.

El plan de negocio pasa a ser plan de valor. El objetivo es el valor, y el
negocio la consecuencia légica si se dispone de un producto que
mantiene su valor de forma continua.

El modelo adaptativo no pide por tanto la predictibilidad de que el plan
inicial se ejecute en las fechas y con los costes previstos, sino poder
disponer en el menor tiempo posible de valor para el cliente, y mantener
el producto o servicio en evolucién continua para incrementarlo, o al
menos mantenerlo.



Campos de Scrum: nuevo
modelo para el nuevo escenario

A finales del siglo pasado, entre las industrias mas afectadas por la
velocidad y la inestabilidad de los entornos de negocio, algunas dejan de
lado los modelos de desarrollo predictivo, y generan patrones propios
con los que obtienen mejores resultados que sus competidores.

Cuando la teorfa desarrollada sobre criterios de produccién basada en
procesos, y gestién predictiva va alcanzando una cierta madurez, o al
menos abandonando la adolescencia, en los entornos de produccién
relacionados con la vanguardia tecnoldgica las empresas mas competitivas
empiezan a ignorar su teoria.

The New New Product Development Game es el titulo del articulo

publicado en 1986 por Hirotaka Takeuchi e Ikujiro Nonaka (Ikujiro &
Takeuchi, 1986), que a su vez daba continuacion a otro anterior de los
mismos autores junto con Kenichi Imai: “Managing the New Product

Development Process: How Japanese Companies Learn and Unlearn”
(Imai, Nonaka, & Takeuchi, 1985).

Es el referente que identifica el surgimiento de un nuevo modelo de
desarrollo.

Los autores afirmaban en la introduccion:

Muchas compafiias han descubierto que para mantenerse en el
actual mercado competitivo necesitan algo mas que los
conceptos basicos de calidad elevada, costes reducidos y
diferenciacion. Ademas de esto, también es necesario velocidad
v flexibilidad ...

En 1981 las encuestas realizadas a 700 empresas americanas
revelan que el 30% de sus beneficios se debe a nuevos
productos ”.
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El articulo analizaba la forma de desarrollar nuevos productos empleada
por las empresas que obtenian mejores resultados que su competencia a
pesar del dinamismo del sector: Fuji-Xerox, Canon, Honda, Nec, Epson,
Brother, 3M y Hewlett-Packard.

Analiz6 la forma en la que se concibieron y desarrollaron:

La fotocopiadora Fuji-Xerox FX-3500 (1978)
La copiadora personal Canon PC-10 (1982)
El coche urbano de 1200cc de Honda (1981)
El ordenador personal NEC PC 8000 (1979)
La camara Canon AE-1 (1976)

La Camara Canon Auto Boy (1979)

Estos productos se desarrollaron en tiempos inferiores a la media del
sectot, y aportaron valores innovadores muy importantes.

La principal diferencia con el modelo habitual fue el solapamiento de las
fases de desarrollo.

El desarrollo tradicional de nuevos productos se basa en la
especializacién de funciones, de forma que cada departamento realiza la
fase del desarrollo para la que es especialista, y como en una carrera de
relevos, pasa el testigo al departamento siguiente hasta que finalmente se
obtiene el producto terminado.

Fases 1 2 3 4 5 6
Secuencial con solapamiento
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Fases 1 2 3 4 5 6
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Las empresas observadas por Nonaka y Takeuchi obtenian mejores
resultados, y tenfan en comun el uso de ciclos de desarrollo en el que las
diferentes fases se realizaban de forma muy solapada.

La gente de marketing explora y estudia las necesidades de los clientes
para generar el concepto del producto. Los ingenieros de investigacion y
desarrollo crean un disefio adecuado. Los de desarrollo llevan a cabo el
proceso de produccion, que pasara a los equipos de pruebas o
integracion. ..

La figura anterior muestra de forma grafica el ciclo de vida del desarrollo
de un producto en un patrén de gestiéon secuencial y la diferencia con la
nuevo patrén que estaban constatando Nonaka y Takeuchi: las empresas
con mejores resultados utilizaban ciclos en los que las fases se solapan de
forma muy amplia.

El ciclo de desarrollo clasico, en el caso del software, es el denominado
secuencial o en cascada, que comienza con la fase de requisitos, que una
vez cerrados, da paso al disefio, posteriormente la codificacién, las
pruebas y la integracion.

Los desarrollos secuenciales puros suelen ser mas teéricos que practicos y
en realidad quienes los adoptan generalmente producen ciclos
“secuenciales con solapamiento”, en los que cada fase puede comenzar
con el material ain no terminado por completo en la fase anterior. Asf no
es raro que partes de disefio de la arquitectura, por ejemplo, se comiencen
cuando los requisitos aun no se han cerrado por completo; de igual
forma, con partes de analisis atin pendientes de concretar, el equipo de
codificacion puede disponer ya de partes de disefio que permiten
comenzar la codificacion, etc.

Pero en el nuevo modelo de desarrollo no se trata de un cierto
solapamiento entre fases, sino de un solapamiento tan amplio que
durante la practica totalidad del desarrollo concurren todas las
actividades.

De esta forma, mas que fases que se realizan de forma secuencial,
pasan a ser actividades que se ejecutan en el momento que se
requieren. Requisitos, analisis, codificacién, pruebas, integracion
se van realizando en cada momento segun las necesidades en la
evolucion del proyecto.
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Diferencias entre el “campo de Scrum” y el
modelo clasico de desarrollo.

En los proyectos analizados en el articulo todos los especialistas
trabajaban de forma conjunta en un equipo tnico, y generalmente
compartiendo el mismo espacio fisico.

A este entorno de trabajo Nonaka y Takeuchi le denominaron
“campo de Scrum?, por Ia analogia entre el equipo de trabajo
y un equipo de rugby.

Los principales contrastes entre el desarrollo tradicional y el desarrollo
agil empleado en los “campos de Scrum” son:

DESARROLLO TRADICIONAL DESARROLLO AGIL
Especializacion Equipo multidisciplinar
Fases Solapamiento
Requisitos detallados Vision del producto
Seguimiento del plan Adaptacion a los cambios

No lo desarrollan equipos diferentes con especialistas en distintas areas.
Hay un sélo equipo, formado por personas muy competentes, con
petfiles y conocimientos que cubren las disciplinas necesarias para
construir el producto.

No hay fases. Estas pasan a ser tareas que se ejecutan cuando se
necesitan. No se hace primero el disefio del concepto o los requisitos,
mas tarde el analisis, luego el desarrollo, etc.
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Lo que en el software serfan las fases de requisitos del sistema, requisitos
del software, analisis, diseflo, construccién, pruebas e integracién, y se
ejecutarian de forma secuencial, pasan a ser tareas que se llevan a cabo
cada vez que hacen falta. Normalmente a lo largo de pequefias iteraciones
durante todo el desarrollo.

No se espera a desarrollar requisitos detallados antes de empezar el
analisis o el desarrollo. Muchas veces éstos no se pueden conocer si no se
avanza en el desarrollo, y se va viendo y “tocando” el resultado.

Otras veces el mercado es tan rapido, que a mitad de trabajo las
tendencias o la competencia obligaran a modificar el producto.

La participacién de todo el equipo en el disefio aporta mucho mas talento
innovador y diferencial; un valor clave en el mercado de productos y
servicios TIC.

Se empieza a trabajar sin el detalle cerrado de lo que se va a producir. Se
parte de la visién general. El descubrimiento paulatino durante el
desarrollo, y las circunstancias que se irdn produciendo en el entorno,
dibujaran el detalle de forma paralela al desarrollo.

Caracteristicas de los campos de Scrum.

Las caracteristicas comunes que se identificaron en los entornos de
desarrollo de las empresas analizadas fueron:

La incertidumbre como elemento consustancial y asumido en el
entorno y en la cultura de la organizacion.

Equipos de desarrollo auto-organizados.

Fases de desarrollo solapadas

Control sutil

Difusién y transferencia del conocimiento
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1.- Incertidumbre

Como elemento consustancial y asumido en el entorno y en la cultura de
la organizacion.

El equipo de trabajo para disefiar el Honda City tenia una
edad media de 27 afios, y el nivel de detalle que para el nuevo
producto le dieron los directivos de Honda fue: “El tipo de
coche que a Ia gente joven de su segmento le gustaria
conducir

En estas empresas, desde la direccién se apunta cudl es la visién genérica
que se quiere conseguir, o la direccion estratégica que hay que seguir,
pero no un plan detallado del producto y su desarrollo.

Al mismo tiempo se da al equipo un margen de libertad amplio.

Los ingredientes clave que sirven de acicate para la creatividad y
compromiso del equipo son:

B La “tension” que crea la vision difusa y el reto que supone el
grado de dificultad que encierra.
B El margen de autonomia, libertad y responsabilidad.

2.- Auto-organizacion.

Son equipos auto-organizados. No hay roles de gestién que marquen
pautas o asignacién de tareas.

No se trata de equipos auto-dirigidos, sino auto-organizados. La gestién
marca la direccién, pero no la organizacion.

Parten de cero. Deben empezar por crear su propia organizacion y buscar
el conocimiento que necesitan.

Sin similares a una pequefla empresa “Start-up” en la que todos los
integrantes trabajan de forma conjunta y auto-organizada, sin unos
patrones organizativos impuestos por una estructura empresarial ajena al

grupo.

La direccién de la empresa actia como un inversor de capital riesgo que
aporta los recursos necesarios para que trabajen en su proyecto
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Para que los equipos puedan conseguir auto-organizarse deben reunir tres
caracteristicas:

B Autonomia: son libres para elegir la estrategia de solucion.

B Auto-superacion. El equipo va desatrollando soluciones que
evalia analiza y mejora.

B Auto-enriquecimiento: La mult-disciplinaridad de los
componentes del equipo favorece el enriquecimiento mutuo y la
adopciodn de soluciones valiosas y complementarias.

3.- Fases de desarrollo solapadas.

En el desarrollo agil las “fases” pasan a ser “actividades”. El concepto de
fase implica sucesién secuencial de unas a otras. En un campo de Scrum
los trabajos que se llevan a cabo pierden el caracter de fase y son
actividades que se realizan en cualquier momento, de forma simultanea, o
a demanda segun las necesidades en cada iteracién.

Por ejemplo, lo que para el desarrollo en cascada es una “modificacion de
requisitos”, en un modelo 4gil es informacién que enriquece o concreta la
visién del producto. El mismo término “modificacion” tiene implicito el
concepto de que estamos “cambiando” algo que ya se habia definido. La
fase de requisitos ya se hizo; ya esta completada.

En el desarrollo tradicional:

B Las transiciones entre fase y fase acaban funcionando como
fronteras. Cada fase la realiza un equipo que siente como
responsabilidad, mas su trabajo, que el desarrollo conjunto. Los
documentos de disefio, o requisitos o los prototipos pueden
acabar siendo barricadas que en lugar de favorecer la
comunicacién directa favorecen la separacion.

B El retraso en una fase hace de cuello de botella en el proyecto. El
solapamiento diluye el ruido y los problemas entre fases.
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4 .- Control sutil

El equipo trabaja con autonomia en un entorno de ambigiiedad,
inestabilidad y tension.

La gestion establece puntos de control suficientes para evitar que el
ambiente de ambigiiedad, inestabilidad y tension del “campo de Scrum”
derive hacia descontrol.

Pero la gestién no ejerce un control rigido que impediria la creatividad y
la espontaneidad.

El término “control sutil” se refiere a generar el ecosistema adecuado
para un “auto-control entre iguales,” consecuencia de la responsabilidad y
del gusto por el trabajo que se realiza.

Las acciones para generar el ecosistema de este control son:

B Scleccionando a las personas adecuadas para el proyecto, y
analizando los cambios en la dinamica del grupo para incorporar
o retirar a personas si resulta necesario.

Creando un espacio de trabajo abierto.

Animando a los ingenieros a “mezclarse” con el mundo real de
las necesidades de los clientes.

Estableciendo sistemas de evaluacién y reconocimiento basados
en el rendimiento del equipo.

Gestionando las diferencias de ritmo a través del proceso de
desarrollo.

Siendo tolerante y previsor con los errores: son un medio de
aprendizaje, y el miedo al error merma la creatividad y la
espontaneidad.

Implicando a los proveedores en el proyecto y animandoles
también a su propia auto-organizacion
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5.- Difusion del conocimiento

Tanto a nivel de proyecto como de organizacion.

Los equipos son multidisciplinares; todos los miembros aportan y
aprenden tanto del resto del equipo como de las investigaciones,
innovaciones de su producto y de la experiencia del desarrollo.

Las personas que participan en un proyecto, con el tiempo van
cambiando de equipo en la organizacion, a otros proyectos; de esta forma
se van compartiendo y comunicando las experiencias en la organizacion.

Los equipos y las empresas mantienen libre acceso a la informacion,
herramientas y politicas de gestién del conocimiento






Nuevos principlos: el manifiesto
aglil

A mediados de los 90 algunos profesionales de la industria del software,
dejan también de lado a los modelos predictivos y adoptan los principios
de agilidad identificados en la década anterior por Nonaka y Takeuchi.

Estamos poniendo al descubierto mejores
meétodos para desarrollar software...

La palabra “mejores” de la introduccién del Manifiesto Agil es tendenciosa .La
agilidad es una nuevo marco de desarrollo, no mejor o peor, sino mas apropiado
para entornos rapidos.

Creer que un modelo de gestién es mejor que otro es la razén del enfrentamiento
entre agilidad y disciplina.

Una redaccion mas objetiva seria:

“Estamos poniendo al descubierto nuevos métodos para desarrollar software...”

En marzo de 2001, 17 criticos de los modelos de mejora para el
desarrollo de software basados en procesos, convocados por Kent Beck,
que habia publicado un par de afios antes el libro "Extreme Programming
Explained" (Beck, extreme Programming explained Embrace Change,
1999)en el que exponia una nueva metodologia denominada Extreme
Programming, se reunieron en Salt Lake City para discutir sobre el
desarrollo de software.

En la reunion se acufi6 el término “Métodos Agiles” para definir a los
que estaban surgiendo como alternativa a los modelos formales, (CMM-
SW, PMLI, SPICE) que los consideraban excesivamente “pesados” y
rigidos por su caracter normativo y fuerte dependencia de planificaciones
detalladas, previas al desarrollo.

Los integrantes de la reunién resumieron en cuatro postulados lo que ha
quedado denominado como “Manifiesto Agil”, que son los principios
sobre los que se basan estos métodos.

Hasta 2005, entre los defensores de los modelos de procesos y los de
modelos agiles han sido frecuentes las posturas radicales, quiza mas
ocupadas en descalificar al otro que en estudiar sus métodos y conocerlos
para mejorar los propios



Flexibilidad con Scrum

El Manifiesto Agil

Estamos poniendo al descubierto mejores métodos para
desarrollar software, haciéndolo y ayudando a otros a
que lo hagan. Con este trabajo hemos llegado a valorar:

e A Jos individuos y su interaccion, por encima de
los procesos y las herramientas.

e El software que funciona, por encima de la
documentacion exhaustiva.

e La colaboracion con el cliente, por encima de Ia
negociacion contractual.

e Larespuesta al cambio, por encima del
seguimiento de un plan.

Aunque hay valor en los elementos de Ia derecha,
valoramos mas los de la izquierda

Firmado por:

Kent Beck, Mike Beedle, Atie van Bennekum, Alistair Cockburn, Ward
Cunningham, Martin Fowler, James Grenning, Jim Highsmith, Andrew
Hunt, Ron Jeffries, Jon Kern, Brian Marick, Robert C. Martin, Steve
Mellor, Ken Schwaber, Jeff Sutherland, Dave Thomas.

Los individuos y su interaccién por encima de los
procesos y las herramientas.

Este es posiblemente el principio mas relevante del manifiesto.

Por supuesto que los procesos ayudan al trabajo. Son una guia de
operacion. Las herramientas mejoran la eficiencia, pero sin personas con
conocimiento técnico y actitud adecuada, no producen resultados.

Los modelos de procesos ISO 9000, CMMI) se fundamentan en el
principio de calidad de Juran, que en palabras del creador de CMMI
(Watts Humphrey) afirma: “La calidad del resultado obtenido depende en
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su mayor parte de la calidad de los procesos empleados” (Beth Chrissis,
Konrad, & Shrum, 2003).

El Manifiesto Agil afirma que en el desarrollo de software, la aportacion
de las personas es mas relevante que la de los procesos o la tecnologia
empleados.

La defensa a ultranza de los procesos lleva a postular que con ellos se
pueden conseguir resultados extraordinarios con personas mediocres, y lo
cierto es que este principio es peligroso cuando los trabajos necesitan
creatividad e innovacién (v. personas y procesos en scrum management,

pag. 108)

El software que funciona por encima de la
documentacion exhaustiva

Ver de forma anticipada cémo se comportan las funcionalidades
previstas, sobre prototipos o sobre partes ya elaboradas del sistema final
ofrece un feedback muy estimulante y enriquecedor, que genera ideas y
posibilidades imposibles de concebir en el primer momento, y
dificilmente se podrian incluir al redactar un documento de requisitos
detallados antes de comenzar el proyecto.

El manifiesto no afirma que no hagan falta. Los documentos son soporte
de documentacién, permiten la transferencia del conocimiento, registran
informacioén histérica. En muchas cuestiones legales o normativas son
obligatorios, pero se resalta que son menos importantes que los
productos que funcionan. Menos trascendentales para aportar valor al
producto.

Los documentos no pueden sustituir, ni pueden ofrecer la riqueza y
generacion de valor que se logra con la comunicacion directa entre las
personas y a través de la interaccion con los prototipos. Por eso, siempre
que sea posible debe preferirse, y reducir al minimo indispensable el uso
de documentacién, que genera trabajo que no aporta un valor directo al
producto.

Si la organizacién y los equipos se comunican a través de documentos,
ademas de perder la riqueza que da la interaccién con el producto, se
acaba derivando a emplear a los documentos como barricadas entre
departamentos, o entre personas.
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La colaboracién con el cliente por encima de la
negociacion contractual

Las practicas agiles estan especialmente indicadas para productos dificiles
de definir con detalle al principio, o que si se definieran de forma cerrada
tendrfan al final menos valor que al ir enriqueciendo la funcionalidad con
la retro-informacion continua del desarrollo.

También son apropiadas las practicas agiles para los casos en los que se

g q
prevé inestabilidad en los requisitos por la velocidad del entorno de
negocio.

Para el desarrollo agil el objetivo no es dar garantias de previsibilidad
sobre un plan previo, sino dar el mayor valor posible en cada iteracién, y
de forma continua.

Un contrato no aporta valor al producto. Es una formalidad que establece
lineas divisorias entre responsabilidades, refleja como se han cerrado los
requisitos, fechas y costes previstos, como referentes para posibles
disputas contractuales entre cliente y proveedor.

En el desarrollo agil el cliente es un miembro mas del equipo, que se
integra y colabora en el grupo de trabajo.

La respuesta al cambio por encima del
seguimiento de un plan

Para un modelo de desarrollo que surge de entornos inestables, que tiene
como factor inherente el cambio y la evolucion rapida y continua, resulta
mucho mas valiosa la capacidad de respuesta, que la de seguimiento y
aseguramiento de planes cerrados. Los principales valores de la gestién
agil son la anticipacién y la adaptacién; diferentes a los de la gestion de
proyectos ortodoxa: planificacion y control para evitar desviaciones sobre
el plan.
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Los principios de manifiesto.

Tras los cuatro valores descritos, los firmantes redactaron los siguientes
principios que se derivan de ellos:

Nuestra principal prioridad es satisfacer al cliente a través de
Ia entrega temprana y continua de software de valor.

La gestion predictiva satisface al cliente entregandole el producto definido
en las fechas y costes previstos.

¢Qué es mas necesario, previsibilidad o valor? ¢El producto se puede
detallar con todo el valor en el momento inicial? ;Qué prefiere el cliente:
que le planifique y cumpla una fecha de entrega para datle un producto
que no es capaz de definir hoy, o que le entregue lo maximo que se pueda
hacer en la primera fecha que él necesita, y con el mayor valor que el
equipo pueda conseguir?

Son bienvenidos los requisitos cambiantes, incluso si llegan
tarde al desarrollo. Los procesos dgiles se doblegan al cambio
como ventaja competitiva para el cliente.

La gestion agil necesita enriquecer y dar valor a la visiéon del producto. La
nueva informacién durante el desarrollo no son “modificaciones de
requisitos”, sino fuente de analisis y valor para el producto. Los requisitos
que surgen al probar partes ya desarrolladas o lo que la competencia lanzo
al mercado ayer, no son modificaciones que amenazan el plan, sino
requisitos con informaciéon que aumenta el valor del producto.

Entregar con frecuencia software que funcione, en periodos
de un par de semanas hasta un par de meses, con preferencia
en los periodos breves.

Es el objetivo de la gestion 4gil: entrega temprana y constante de valor: de
partes funcionales cerradas que resultan valiosas, bien porque ya puede
salir al mercado, o bien porque generan informacién para los requisitos
siguientes con mayor valor para el producto.



Flexibilidad con Scrum

Las personas del negocio y los desarrolladores deben trabajar
juntos de forma cotidiana a través del proyecto.

Caracteristica de los campos de Scrum: el equipo estd compuesto tanto
por las personas de desarrollo como por las de negocio. No trabajan en
fases separadas sino de forma solapada e intercambian el conocimiento y
la comunicacién de forma directa.

Se produce un enriquecimiento mutuo al compartir el conocimiento, y un
campo mas apropiado para enriquecer las ideas de partida.

Construccion de proyectos en torno a individuos motivados,
dindoles Ila oportunidad y el respaldo que necesitan y
procurindoles confianza para que realicen Ia tarea.

Contar con personas valiosas y motivadas es un factor clave. La agilidad
necesita talento y motivacion.

El talento es algo que las personas sélo pueden proporcionar a través de
la motivacion.

Las organizaciones son sistemas relacionados. La cultura y politica de
gestién de personal debe estar alineado en este sentido.

La forma mds eficiente y efectiva de comunicar informacion
de ida y vuelta dentro de un equipo de desarrollo es mediante
Ia conversacion cara a cara.

La comunicacion directa transmite con mayor precision y riqueza que la
escrita. Siempre que resulta posible la gestién 4gil prefiere la
comunicacién directa a la realizada a través de la documentacion del
proyecto.

La auto-organizacion del equipo debe conducir la comunicacion de forma
eficiente.
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El software que funciona es Ia principal medida del progreso

La gestion agil no mide el progreso sobre la cantidad de trabajo realizada,
sino sobre la cantidad de producto realizado, considerando producto a
partes ya terminadas y funcionales.

En gestién 4gil, que en una tarea con duracién prevista de 40 horas, se
hayan trabajado 30 no mide nada. A las métricas agiles lo que les interesa
es si estd terminada, o cudnto le queda; pero no cuanto se ha trabajado.

Es posible que se hayan trabajado 40 horas, y aun queden 10 mas. Eso no
indicarfa que se ha completado el 100% de la tarea. La tarea se ha
completado cuando se entrega el resultado.

Los procesos dgiles promueven el desarrollo sostenido. Los
patrocinadores, desarrolladores y usuarios deben mantener
un ritmo constante de forma indefinida.

La gestion agil no produce a través de esfuerzos heroicos, y marca pautas
de organizacién para evitar la dispersion y el trabajo sin ritmo.

La atencion continua a la excelencia técnica enaltece Ia
agilidad.

La excelencia técnica es un objetivo interno de la agilidad, tanto para la
organizacion, como para el proyecto y para las personas.

La adaptacién continua al cambio requiere excelencia técnica en el disefio
de la arquitectura, refactorizacion, simplicidad. .. Sin excelencia técnica
por parte del equipo el resultado no tiene la sencillez, robustez y
flexibilidad necesarias para desarrollarse en un entorno agil, que exige
cambio y modificacién continua.
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La simplicidad como arte de maximizar Ia cantidad de trabajo
que se hace, es esencial.

Las construcciones elaboradas, densas y complejas hacen incémoda la
evolucion.

El desarrollo agil se basa en la construccién iterativa. En la entrega
continua de pequefios médulos de valor.

Los desarrollos se basan en la modularidad sobre “piezas” funcionales
simples.

Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de
equipos que se auto-organizan

La “fertilizacién cruzada” entre el conocimiento de todos los miembros
del equipo logra mejores resultados de diseflo y arquitectura que la que
pueden obtener las personas individualmente.

En intervalos regulares, el equipo reflexiona sobre Ia forma de
ser mas efectivo y ajusta su conducta en consecuencia

Las practicas de trabajo y auto-organizacion incluyen analisis de mejora
continua del propio modelo agil empleado.

El objetivo de mejora continua del equipo o la organizacion no es realizar
el modelo de forma ortodoxa segun la implementacién 4gil definida por
DSDM o Extreme Programming o Agile Alliance; sino mejorar de forma
continua el propio modelo 4gil para obtener mejores resultados

HEste punto suele no tener implicacion en las implementaciones de
modelos agiles, y es muy importante para dotar también a los modelos
agiles de patrones institucionalizados de mejora continua (v.
institucionalizacién y mejora continua, pag. 115)
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Introduccioén

El nuevo escenario de negocio de muchos sectores necesita modelos
diferentes para desarrollar sus productos.

Las circunstancias de los mercados y de las empresas no se pueden
cambiar, y es la gestién de proyectos la que debe adaptarse y responder a
las nuevas necesidades.

Las empresas acuden a los expertos en procesos de desarrollo con
descripciones abiertas, solicitando adaptacién continua y valor, y éstos les
piden descripciones cerradas y les ofrecen garantias de cumplimiento de
un plan.

Ahora es necesario desarrollar y construir el producto a la par de la
investigacion y del descubrimiento de los requisitos, y hacerlo con la
capacidad de adaptarse a los cambios dictados por el entorno.

El cliente conoce la visiéon de su producto pero por la novedad, el valor
de innovacién que necesita y la velocidad a la que se va a mover el
escenatio tecnolégico y de negocio durante el desarrollo no puede detallar
cémo sera el producto final.
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iAhl. Pero, ¢existe el producto final?

Quiza ya no hay “productos finales”, sino productos en evolucion,
revisién mejora o incremento continuo a partir de la versién beta

Firefox 2

Firefox 1.5

Objetivos de la gestion agil

La gestién agil ha nacido de las practicas empleadas en las empresas que
mejor respuesta han sabido dar a las nuevas demandas:

B Valor

B Reduccién de tiempo de desarrollo
B Agilidad y flexibilidad

[l TFiabilidad.

Valor

Aunque ya esta muy acufiado como principio que la gestion agil es mas
adecuada para dar valor, ésta ha sido una redaccién tendenciosa desde los
principios agiles.

Resulta mas realista considerar que la gestion agil es mas adecuada para
dar valor innovador.

El principal valor del producto para las empresas que promueven el
desarrollo agil es
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LA INNOVACION

El valor para el cliente no es un concepto de validez absoluta para todos
los proyectos y sectores.

El desarrollo de una obra de ingenierfa civil, el de un nuevo producto
dietético, o un sub-sistema de software para un servicio “web 2.0” tienen
valores diferentes.

La permanencia de las empresas de entornos agiles, en el mercado
depende de la capacidad de innovacién continua. Del lanzamiento
continuo de novedades, que tienen que competir con los productos
competidores, que también estan en innovacién continua.

En la gestién tradicional cada equipo realiza la fase para la que esta
especializado con la informacién que necesita, y entrega el resultado al
equipo siguiente, a modo de carrera de relevos.

En la gestién 4gil todo el trabajo lo realiza un equipo multidisciplinar de
forma conjunta, compartiendo toda la informacién del proyecto.

En este modelo de ingenierfa concurrente, la informacién no esta
departamentalizada, y el conocimiento técnico de cualquier especialista
puede “fertilizar” cualquier actividad del desarrollo, y no sélo la suya
especifica.

La ingenieria concurrente genera mayor valor innovador

La gestion tradicional aborda el desarrollo por fases, secuenciales, y cada
una la realizan personas o departamentos diferentes. Los ingenieros de
requisitos describen las funcionalidades que debe tener el sistema.

Con la especificacién de requisitos, los analistas disefian el sistema.
Los programadores traducen el disefio a codigo.

Luego se integra y se ejecutan las pruebas segun las indicaciones del
analisis.

El cliente ve al final el producto desarrollado.

Los analistas reciben un documento funcional ya elaborado y trabajan
con la misién de elaborar el diseflo. No pueden sugerir las posibles
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mejoras que supondria considerar las funcionalidades de otra forma, que
ellos pueden intuir al combinar su conocimiento de arquitectura de
sistemas con el del problema del cliente; que ademas lo conocerfan
contado directamente por éL

De igual forma ocurre con las aportaciones de valor que podrian dar los
programadores al combinar su conocimiento técnico con el conocimiento
de las razones del cliente y del disefio.

Y cuando el cliente ve el producto, este ya esta cerrado. Las sugerencias
que le surgiran al probarlo quedan ya fuera del proyecto.

(EI solapamiento de las fases produce el modo de produccio'n\
que se ha venido a denominar “ingenietia concurrente”, en
Ia que todas las personas implicadas en el proyecto, cliente
Incluido trabajan de forma simultinea, en comunicacion
directa y combinando de forma simultinea toda la
Informacion del proyecto con el conocimiento y experiencia
profesional de todo el equipo de desarrollo

W

La ingenierfa concurrente produce “fertilizacién cruzada de
conocimiento” que produce resultados con mayor valor innovador.

Reduccioén del tiempo de desarrollo

En la década de 1990 la media de la salida de un nuevo producto al
mercado en U.S. se redujo de 35,5 meses a 11 meses (Wujec & Muscat,

2002)

Hsta reduccién es un factor competitivo de primer orden para muchos
productos. Las estrategias de la gestion agil para producir resultados en
menos tiempo que la gestion tradicional son:

B Entrega temprana de los primeros incrementos funcionales de
producto, que corresponden con las partes que con mayor
urgencia necesita el cliente, de forma que puede lanzar la primera
version de producto en el menor tiempo posible.

B Solapamiento de las fases de desarrollo.
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Agilidad y flexibilidad

Agilidad: capacidad de responder rapidamente a las modificaciones de las
directrices de trabajo.

Flexibilidad: capacidad de evolucién del producto incorporando cambios
y mejoras de forma continua.

La agilidad es la principal fortaleza y diferencia con el modelo predictivo.
Este para cumplir con su objetivo, cierra los requisitos al inicio y centra
su esfuerzo en cumplir el plan. Le molesta el cambio porque supone una
incidencia que lo altera.

En la gestién 4gil el objetivo es dar valor innovador. Los requisitos estin
abiertos, y espera y busca informacion en el propio avance del proyecto y
en el entorno, de forma continua.

Flexibilidad

La innovacién debe ser continua, porque en las circunstancias del
mercado, el producto no sélo es valioso por el componente innovador
que tenga en el momento de su lanzamiento, sino también por su
capacidad de adaptacién y evolucion, a través de versiones,
modificaciones, actualizaciones, ampliaciones, etc.

No tiene por qué tratarse de innovacién radical o invencién (que
también) sino generalmente es mas el aporte de pequefios, pero
continuados elementos diferenciadores para despertar el interés y la
satisfaccioén de los consumidores, que de esta forma pasan a ser clientes.

El valor que necesitan estas empresas se basa en innovaciones de
producto sistematicas y continuas, lo que en Japon se denomina kaizen:
mejora competitiva basada en la mejora continuada del producto.

En funcién de la maleabilidad del material con el que se trabaja,(v. pag.
100) la necesidad de flexibilidad puede traducirse en productos de rapida
obsolescencia y produccion constante de nuevos dispositivos (p.ej.:
electrénica de consumo), o en la modificacién continua del mismo
producto a través de versiones (p. ¢j: software).

Para el primer caso la reducciéon de tiempo de desarrollo es el factor clave
que permite la flexibilidad, y en el segundo juegan un papel relevante el
uso de técnicas de desarrollo basadas en refactorizacion.
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Resultados fiables

Los procesos de produccién empleados por la gestion de proyectos
tradicional tienen como finalidad la predictibilidad de los resultados:

conseguir el trabajo planificado (y conocido de antemano) en el plazo

planificado y por el coste previsto.

La gestién agil no tiene un caracter predictivo o de anticipaciéon. No
conoce de antemano el detalle del producto o servicio que va a

desarrollar; por eso su objetivo no es la fiabilidad en el cumplimiento de

los planes, sino en el valor del resultado.

Los procesos de la gestién tradicional son buenos cuando consiguen

desarrollar de forma repetible los productos especificados en el tiempo y

con los costes previstos.

(La fiabilidad es un valor relativo al modelo de gestion de
proyectos empleado.

Un modelo de gestion predictiva es fiable si obtiene el
producto definido, en las fechas y con los costes estimados.

Un modelo de gestion 4gil es fiable si entrega de forma
Ktemprana, y repetida valor innovador.

~
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Principios de funcionamiento de la gestion

agil

La forma de gestién puede y debe adaptarse a las circunstancias del

proyecto: Puede documentar la visién del producto como “historias de

usuario” con post-it’s en una pared, como lista de desarrollo en un
fichero Excel, etc.

Puede construir incrementos de producto en iteraciones de dos o de
semanas, etc.,

Puede admitir cambios a mitad de un incremento (como Extreme
Programming) o no (como Scrum).

Etcétera.

seis
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La forma debe ser un buen acomodo, apropiado a la organizacién y al
proyecto, para que puedan trabajar los principios que hacen funcionar el
desarrollo agil:

1.- Operacién preparada para responder al cambio, no para cumplir un
plan.

2.- Reduccién al minimo indispensable de las especificaciones
documentadas como textos. Preferencia por prototipos ligeros (dibujos o
representaciones de interfaz, simulaciones) o pesados (prototipos
operativos o partes del sistema ya terminadas).

3.- Implicacién activa del cliente en el equipo de desarrollo.

4.- Valor del conocimiento tacito de las personas y de su interaccién por
encima del conocimiento de los procesos.

Estructura agil de Scrum.

El patrén de ciclo de vida de un modelo de desarrollo agil esta
compuesto de cinco etapas:

1.- Concepto

2.- Especulacion
3.- Exploracion
4.- Revision

5.- Cierre
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1.- Concepto

En la fase de concepto se crea la vision del producto o servicio que quiere
obtener. Se decide y selecciona al equipo de personas que lo llevara a
cabo.

Partir sin una visiéon determinada produce esfuerzo baldio. Igual que para
una empresa, la visiéon es un factor critico para el éxito del proyecto.

Se necesita tener la vision de lo que se quiere y conocer el alcance del
b
pI‘OyGCtO.

Esta informacién la deben compartir todos los integrantes del equipo.

2.- Especulacion

Una vez que se dispone de la vision de lo que se quiere conseguir, el
equipo especula y construye hip6tesis sobre la informacion de la vision,
que per se es muy general e insuficiente para determinar las implicaciones
de un desarrollo (requisitos, disefio, costes...).

En esta etapa se determinan las limitaciones impuestas por el entorno de
negocio (costes y agendas principalmente) y se determina la primera
aproximacion de lo que se puede producir.

La gestion agil investiga y desarrolla tomando como partida la vision del
producto. Durante el desarrollo confronta la realidad de lo que va
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obteniendo. Su valor, posibilidades y la situaciéon de negocio del entorno
en cada momento.

La etapa de especulacién se repite en cada iteracion del desarrollo, y
teniendo como referencia la vision y el alcance del proyecto consiste en:

B Desarrollo / revision de los requisitos generales del producto.

B Decsarrollo de una lista con las funcionalidades esperadas

B Construccion de un plan de entrega: Fechas en las que se
necesitan las versiones, hitos e iteraciones del desarrollo. Este
plan refleja ya el esfuerzo que consumira el proyecto durante el
tiempo.

B En funcion de las caracteristicas del modelo de gestion y del
proyecto puede incluir también estrategias o planes para la
gestioén de riesgos.

Silas exigencias de cumplimiento de la organizacién lo requieren,
también se generan informacién administrativa y financiera.

3.- Exploracién

Desarrollo de las funcionalidades que para generar el siguiente
incremento de producto, ha determinado el equipo en la etapa anterior.

4.- Revision

El equipo y los usuarios revisan las funcionalidades construidas hasta ese
momento.

Trabajan y operan con el producto real para determinar su alineacién y
direccién con el objetivo

5.- Cierre

Al llegar a la fecha de entrega de una versién de producto (fijada en la
fase de concepto y revisada en las diferentes fases de especulacién), se
obtiene el producto esperado.



Flexibilidad con Scrum

Posiblemente éste seguira en el mercado, y si se emplea gestioén agil es
presumible que se trate de un producto que necesita versiones y mejoras
frecuentes para no quedar obsoleto. No quiere decir necesariamente que
se ha terminado el proyecto.

Lo que para en un ciclo de desarrollo secuencial serfa “mantenimiento,”
en un entorno agil es la continuidad del proyecto en ciclos incrementales
hacia la siguiente versién para ir acercandose a la visién del producto, que
también es posible que vaya evolucionando con en el tiempo, al ritmo de
su entorno tecnolégico y de negocio.
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Introduccion: Hay dos formas de viajar

Forma 1:

Salimos el sdbado. Con el AVE de las 12 vamos a Madrid, y desde alla en
avion hasta el aeropuerto de Tunez. Un autocar nos lleva al hotel en
Hammamet. El domingo dia de playa. El lunes empezamos una ruta
turistica por el desierto de 3 dias...

Forma 2:

Quiero pasar las vacaciones por Italia. La idea es salir en la primera
semana de junio y estar entre 15 y 20 dias all4. Tengo un presupuesto de
3.500 Euros. Quiero comenzar en Roma, pero luego no sé si ir hacia el
norte e intentar abarcar Florencia, Bolonia y Venecia; o hacia el sur para
conocer Napoles y dar una vuelta por Sicilia. Bueno, lo decidiré sobre la
marcha.

El primer viajero elabora un plan detallado. Cuando todo lo tiene encajado
y conoce el coste, la duracion, etc... empieza el viaje. Si durante el mismo
algo se tuerce, pierde un vuelo... tomara medidas para intentar mantener
el plan inicial, y si no es posible trazard uno nuevo.

El segundo viajero comienza el viaje sin un desarrollo detallado. Tiene una
visién general del objetivo. El devenir de los acontecimientos y la
informacién de cada momento iran escribiendo los detalles del viaje.

PLANIFICACION ADAPTACION
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¢Una es la forma buena y otra la mala?

Hay dos formas de gestionar proyectos: una predictiva o clasica y otra
adaptativa o agil.

La gestién predictiva parte de un plan detallado. Sabe exactamente qué es
lo que va a hacer y conoce fechas y costes. Durante el desarrollo gestiona
riesgos, evalla el impacto que cada modificaciéon supone sobre el plan
inicial, toma decisiones frente a los imprevistos para seguir su
cumplimiento; y si no queda mas remedio, para replantearlo.

La gestion adaptable parte desde una vision general del objetivo y va
dando pequefios pasos hacia él a través de un ciclo de construccién
incremental, y de forma evolutiva contrasta y va descubriendo el detalle
que resulta mas adecuado para el producto con los usuarios y demas
participantes, que pueden "tocar" o usar las partes construidas.

Hay un modelo que quiere conseguir previsibilidad: construir lo previsto, en
el tiempo previsto y con el coste previsto.

Hay un modelo que quiere conseguir valor competitivo en entornos rapidos
de la economia actual: innovacion y agilidad.

Hay gestores que solo trabajan de forma predictiva por la creencia
fundamentalista de que es "la buena", y descalifican a los enfoques agiles
o adaptativos.

Hay gestores que solo trabajan de forma adaptativa por la creencia
fundamentalista de que es "la buena", y descalifican a los enfoques
clasicos o predictivos.

El viaje de negocios de un ejecutivo necesita ajuste y prevision de
agendas. Se debe gestionar con un patron predictivo.

Un viaje de turismo innovador para descubrir rutas poco frecuentes, capaz
de cambiar rapidamente si empeora el tiempo en la zona, o sacar ventaja
de la pérdida de un avién se debe gestionar con un patrén adaptable.

;Agil, clasica, predictiva...?

Al surgir en los 80 una nueva forma de gestionar proyectos, se hizo
necesario afiadir un “apellido” al concepto “gestién de proyectos” para
matizar si se referfa a la nueva o a la de siempre.

Aquella se autodenominé agil, y se hizo necesario dar otro “apellido” para
la gestién de proyectos que hasta entonces, por tinica, no lo habia
necesitado.
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En algunos ambitos, hay cierta rivalidad académica o profesional entre
defensores de uno y otro modelo. Preferimos por tanto no emplear el
término “pesado” que aporta connotaciones peyorativas.

También preferimos no emplear “adaptativa” y usar en su lugar
“adaptable”, para evitar un anglicismo innecesario.

Premisas de la gestion de proyectos
predictiva

Premisas sobre las que se desarroll la gestion de proyectos tradicional:

1.- Todos los proyectos mantienen caracteristicas y comportamientos

regulares (Norden, Julio 1958).

2.- El objetivo de la ejecucion de un proyecto es lograr el producto
previsto en el tiempo planificado sin desbordar los costes estimados.
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Caracteristicas de la gestion de proyectos
predictiva

Como consecuencia de las dos premisas anteriores, sus caracteristicas
son:

1.- Universalidad.

Los proyectos, pese a su diversidad, comparten patrones comunes de
ejecucion y regularidad.

Las practicas de gestién trabajan sobre esos patrones comunes y resultan
validas para cualquier tipo de proyecto.

2.- Caracter predictivo.

La gestion predictiva define con detalle cual es el producto previsto y
elabora un plan de desarrollo sobre el que calcula costes y fechas.

Durante la ejecucion realiza actividades de seguimiento y vigilancia para
evitar desviaciones sobre lo planificado.
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Hay otras premisas

La necesidad de innovacién y agilidad ha cuestionado la validez de las dos
premisas que cimientan el desarrollo de la gestién de proyectos:
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B Elobjetivo es producir el producto definido, en costes y fechas
B Todos los proyectos comparten los mismos patrones de
ejecucion.

1.- ¢ El objetivo de cualquier proyecto siempre es:
producto, costes y fechas planificadas?

¢Y silas necesidades de innovacion y agilidad pesan mas que las de

previsibilidad?

¢Y si el cliente no sabe o no quiere dar un dibujo cerrado del producto;
no quiere que le cierren los requisitos, y prefiere incluir modificaciones y
cambios de forma continua?

¢Y sino se trata de acotar el marco temporal de desarrollo, sino de tener
el producto en continuo desarrollo, dandole valor de forma constante?

2.- ¢ Todos los proyectos comparten los mismos
patrones de ejecucion?

¢Es adecuado emplear los mismos principios en dos proyectos tan
diferentes, como el desarrollo de un nuevo servicio web 2.0 y la
construccion de un puente?

Es cierto que muchas caracteristicas que diferencian unos proyectos de
otros son supetficiales y resultan indiferentes para el modelo de gestion;
pero hay otras que permiten adoptar practicas de gestién muy distintas.

Hay caracteristicas relevantes que piden estrategias de gestion de
proyectos diferentes.

Pueden set:

B Por las necesidades del cliente
B Por las caracteristicas del proyecto
B Por las caracteristicas de la organizacion que desatrolla el sistema
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Caracteristicas determinantes

LA
ORGANIZACION EL PROYECTO

Cliente Prioridad de negocio

Estabilidad de los requisitos

Maleabilidad y coste de la materia prima

Proyecto Criticidad del sistema que se debe construir

Coste de prototipado

Tamafio del equipo

Cultura de la organizacion

Organizacion Nivel técnico del equipo

Estrategia de desarrollo: procesos / personas
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Por las circunstancias de negocio del cliente
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¢Cudl es la prioridad mas relevante para los intereses de negocio del
cliente?

¢Qué tiene mas importancia: el cumplimiento de agendas y fechas o el
valor innovador del producto?

Este es el primer aspecto que se debe considerar. La gestion predictiva es
un modelo especializado en el cumplimiento de planes.

La gestién adaptable es un modelo especializado en dotar al producto del
mayor valor innovador posible.

Por supuesto los dos objetivos son deseables, pero hay que determinar un
nivel de equilibrio porque son excluyentes.

No se pueden hacer diagramas de Gantt detallados o trazar rutas criticas
sobre una visién general.

Cuanto mas se detallen los requisitos y el plan de ejecucion, menores
seran las posibilidades de modificacién, y mayor resultara la previsibilidad
de la ejecucion del trabajo.
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Por las circunstancias del proyecto
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Aparte de la necesidad o deseo del cliente, ¢Se puede obtener una
descripcién de requisitos detallada al inicio del proyecto?, y ésta, ¢se
mantendra estable durante el desarrollo?

O lo que es lo mismo, ¢Se puede saber con certeza y detalle qué es lo que
se quiere construir, y es poco probable que cambien los criterios o las
necesidades?

Maleabilidad de la materia prima

¢Como de facil es modificar el producto?

Hsta es una razén importante, porque no es lo mismo modificar software,
circuitos electronicos, construcciones civiles. ..

Modificar la estructura de una base de datos para afadir algunas tablas
mas no es lo mismo que modificar la estructura de un edificio para
rectificar el n® de plantas.
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El coste de prototipar podria verse como una caracteristica independiente
de la maleabilidad, pero suelen estar en estrecha relacion, y en el caso del
software, ambas son practicamente la misma cosa.
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La extrema maleabilidad de nuestra materia prima es la razén por la que
también, resulta facil desarrollar prototipos, no sélo ligeros (pantallas,
dibujos, simulaciones), sino también pesados (codigo funcional y
operativo).

Ver, tocar, e interactuar con las partes ya desarrolladas o con simulaciones
o prototipos hace surgir ideas y posibilidades que sobre el concepto
inicial y el papel no llegan a concebirse.

El prototipado y el feed-back que proporciona son extremadamente
importantes especialmente en el desarrollo de nuevos productos o de
sistemas innovadores.

A medida que el equipo va “tocando” y “probando” el sistema, surgen
funcionalidades y posibilidades nuevas que aportan mayor valor al
concepto inicial.

En este sentido, el argumento:“la forma mas eficiente de desarrollar un
trabajo es hacerlo bien a la primera”, que se emplea con frecuencia para
defender la validez de la gestién predictiva en cualquier proyecto, resulta
tendencioso.

La afirmacion “per s¢” es obviamente cierta; pero también son ciertas dos
circunstancias relacionadas:

Se puede hacer “bien a la primera” cuando es posible conocer con detalle
el resultado sin necesidad de realizar pruebas e investigacion durante el
desarrollo.

Las posibilidades al hacer un trabajo no son sélo “bien” o “mal”.

Bien es un término amplio. Puede ser aceptable o suficientemente bien, o
lo mejor posible.

Estos factores, junto con la relacion entre coste de prototipado / valor
que aporta, deben tenerse en cuenta para elegir el modelo de gestion mas
adecuado para el proyecto.
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¢Cual es el grado de criticidad del sistema que va a desarrollar?
Considerando por analisis de criticidad:

La evaluacion estructurada de las caracteristicas del producto (p. €j.
Seguridad, complejidad, rendimiento) para determinar la severidad del
impacto de un fallo del sistema, de su degradacién o de su no
cumplimiento con los requisitos o los objetivos del sistema

O lo que es lo mismo:

Si el sistema falla, se degrada o no consigue realizar las funciones de los
requisitos, ¢qué impacto tiene en la seguridad o en el rendimiento?

Un ejemplo de criterios de criticidad, ordenados de mayor a menor
podria ser:

Si el sistema falla las consecuencias seran:

Causara dafio a las personas

Causara dafio al medio ambiente

Producira pérdidas econémicas graves

Producira pérdidas econémicas

Fallara la finalidad principal del sistema

Fallaran funcionalidades auxiliares del sistema

Se produciran fallos ergonémicos o de comodidad para los
usuarios.

En este criterio hay diversidad de opiniones.

Hay quien considera que los modelos 4giles resultan poco adecuados para
desarrollar sistemas criticos, y opiniones como la de Ken Schwaber,
impulsor del uso de Scrum para desarrollo de software, que considera que
sf que serfa posible si se incluyeran unos requerimientos de conformidad
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como entregables de cada iteracién del desatrollo, junto con las
funcionalidades a las que afectan.

Las criticas sefialan que si se hiciera esto, se perderia el principio agil de
centrar el esfuerzo en partes funcionales, no en procesos de conformidad
con procedimientos.

Con una posicién rigida de “o procesos o agilidad”, y considerando a los
modelos (XP, Scrum, CMMI...) como patrones definidos, cuyas formas
hay que respetar, las consideraciones de si esto que hago es 4gil o no,
interfieren y no aportan nada.

En este, como en todos los factores que estamos analizando, se trata de
una cuestion de flexibilidad que hay que situar de forma adecuada a las
caracteristicas del proyecto.

A mayor nivel de criticidad del proyecto, mayor esfuerzo en tareas de
validacion y verificacion del producto.

Considerar que no podemos incorporar practicas de validacién y
verificacién apropiadas para un sistema critico, porque nuestro modelo es
XP o Scrum es caer en la trampa de adoptar las formas de los modelos de
forma riquda.

O entrar en dudas sobre qué estamos empleando, ¢agilidad o procesos?,
en un proyecto, en el que por requerirlo, empleamos practicas de
validacién y verificacién basadas en procesos. ..
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Una de las principales bases del desarrollo agil es la preferencia de la
comunicacién e interaccién directa de los implicados en el proyecto.

Los grandes proyectos implican equipos numerosos y en ocasiones
fisicamente distantes, circunstancias que dificultan la comunicacién
directa.

No obstante hay desarrollos incipientes de practicas agiles que implantan
esquemas de agrupamiento y comunicacion directa en estructuras
celulares de equipos de hasta 6 personas.
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En este criterio hay diversidad de opiniones. As{ mientras algunos textos
opinan que el tamafio o la criticidad del sistema son aspectos muy
relevantes, hay opiniones autorizadas en sentido contrario:

En la "International Conference on Complex Systems 2006", (Sutherland,
Viktorov, & Blount, 2006)"Adaptive Engineering of Large Software
Projects with Distributed / Outsourced Teams " se expusieron los
buenos resultados obtenidos con practicas de gestion agil en un
desarrollo de grandes dimensiones: un millén de lineas de c6digo Java, y
un equipo de 50 personas distribuidos en dos empresas distantes en
paises distintos.

Las practicas de Scrum desarrolladas por Jeff Sutherland y Ken Schwaber
para Software contemplan el desarrollo de sistemas criticos, incluyendo
los requerimientos de conformidad como entregables en las iteraciones
junto con las funcionalidades a las que afectan.

Por las circunstancias de la organizacion
suministradora

Los elementos empleados por las organizaciones para el desarrollo de sus
proyectos son: personas, procesos y tecnologfa.

Los resultados de la gestién 4gil dependen mas del valor de las personas
que del de los procesos de la organizacién.

Las personas tienen caracteristicas propias:

B Sus resultados son “sensibles” al entorno. La falta de motivacion
y los ambientes laborales hostiles reducen significativamente el
valor intelectual del trabajo.

B Cuando el trabajo depende del talento, la diferencia de valor
entre los mediocres y los mejores es muy grande.

Adoptar modelos de desarrollo agil no consiste sélo en realizar las
practicas formales: equipo tnico, reuniones periédicas, desarrollo
evolutivo de los requisitos, etc.

Si la organizacién mantiene un modelo de desarrollo basado en procesos
y no en personas, y no tiene alineadas con los principios agiles la cultura y
estructura organizativa no obtiene los resultados propios del desarrollo
agil.
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Para la ejecucién sistematica y controlada de procesos no resulta
especialmente relevante el tipo de cultura de la organizacion.

Para el desarrollo de trabajo basado en el talento de las personas resultan
inhibidores los ambientes laborales basados en el control, excesivamente
normalizados y jerarquizados.

r o \ BLENRDO

-

Nivel profesional MEDIO B ¥

“En el mundo del disefio informatico, los mejores lo hacen entre 50 y 100
veces mejor que el promedio, y la cifra aumenta, conforme se incrementa
la complejidad de la tecnologia” (Jericd, 2001)

“La diferencia entre los promedios y los mejores ya no es de 1:2, como en
el pasado. Es 1:100 o incluso 1:100074

Si el proyecto, mas que innovacion lo que requiere es ejecucion
controlada de un plan detallado, posiblemente sean los procesos de la
organizacion los garantes del resultado, y con un modelo de gestién
predictiva, el factor relevante es mas la capacidad de los procesos
empleados que un elevado nivel profesional de las personas del equipo.

Si por ser el valor del producto el objetivo del proyecto se emplea un
modelo de desarrollo agil, son las personas y no los procesos los
encargados de proporcionarlo y en ese caso el equipo debe estar
compuesto por personas con el mayor conocimiento y experiencia

posible.

4 Nathan Myhtvold (Ex-director de I+D de Mircosoft)
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Modelo de de desarrollo

Los entornos de desarrollo basados en procesos son adecuados para
modelos de gestion predictiva.

Los entornos de desarrollo basados en las personas son adecuados para
modelos de gestién agil
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Modelos y metodologias:
El mapa del bosque

¢, Qué hacer con la crisis del software?

En 1968 (Bauer & Helms, 1968) se identific6 al desarrollo del software
como una actividad cadtica en la construccién de grandes sistemas. Se
acufi6 el término “crisis del software” para definir la situacion, y se
acordé la necesidad de establecer procesos de ingenieria para el desarrollo
de software.

Fue la primera vez que se hablé de “Ingenieria del Software”

Nuestra profesioén es muy reciente, se podria decir que aun adolescente (si
no una nifia) y que no cuenta todavia con una base de conocimiento
maduro.

Cuando en los 60 y sobre todo en los 70 y 80 empezaron a hacerse
habituales los ordenadores, surgieron los primeros “héroes,” que sin mas
informacién que los manuales del operativo y el lenguaje de
programacién, se remangaban delante del teclado para desarrollar las
primeras aplicaciones.

Hasta los 70 los ordenadores fueron maquinas vanguardistas y
excesivamente caras. El ejército y la banca eran los tinicos sectores que se
las permitian, y fueron los militares los primeros escarmentados, porque
en los proyectos, el software siempre llegaba tarde, mal y nunca; con
demasiados errores y desbordando todas agendas previstas.

Para comprender mejor cudles eran los conocimientos estables para
desarrollar software en las fechas de la conferencia de la NATO, (Bauer
& Helms, 1968) estas son algunas referencias utiles:

B En 1962 se publico el primer algoritmo para bisquedas binarias.

B C.Bohm y G. Jacopini publicaron en 1966 el documento que
creaba una fundacion para la eliminacién de “GoTo” y la
creacion de la programacion estructurada.

B En 1968 los programadores se debatian entre el uso de la
sentencia GoTo, y la nueva idea de programacion estructurada;
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ese era el caldo de cultivo en el que Edsger Dijkstra escribi6 su
famosa carta “GoTo Statement Considered Harmful” en 1968.
(Dijkstra, Marzo 1968)

B La primera publicacién sobre programacion estructurada no vio
la luz hasta 1974, publicada por Larry Constantine, Glenford
Myers y Wayne Stevens (Constantine, Myers, & Stevens, 1974).

B El primer libro sobre métrica de software fue publicado en 1977
(Gilb, 1977).

B Los primeros libros sobre andlisis de requisitos aparecieron en
1979

Se puede decir que hasta bien entrados los 80 el uso de ordenadores era
escaso, y ninguno el conocimiento desarrollado para gestionar proyectos
de software.

Proyectos para desarrollo de sistemas de software

Fracaso Problematico Exito

2004
2000
1998

1995

1994 - O

En los 80 se definieron los objetivos que la gestiéon de proyectos debia
cumplir para poder considerar que el trabajo concluye con éxito:

B Sc ¢jecuta en el tiempo planificado.

B Sin desbordar el presupuesto estimado.

B Satisficiendo las necesidades del cliente
=  Realiza las funcionalidades que necesita.
= Las realiza correctamente y sin errores.

En la actualidad, segtn el estudio periddico, que desde 1994 realiza
Standish Group, escasamente uno de cada tres proyectos de desatrollo de
software termina en éxito.
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Solo en uno de cada tres proyectos de software se cumple el
plan  inicial: el sistema realiza Ias funcionalidades
Inicialmente previstas, y se desarrolla sin desbordar ni
agenda ni presupuesto.

¢El modelo predictivo es el tnico posibler.

¢Los criterios para determinar el éxito sélo pueden ser el cumplimiento
de fechas y costes?

¢Puede haber proyectos que no tengan como finalidad realizar un trabajo
previamente planificado, con un presupuesto y en un tiempo previamente
calculados?

¢Y si el cliente no estuviera interesado en saber si el sistema tendrd 20 6
200 funcionalidades, si estard en beta 6 meses o 2 afios?

¢Si su interés fuera poner en el mercado antes que nadie un producto
valioso para los clientes, y estar continuamente desarrollando su valor y
funcionalidad?

Quiza en algunos proyectos de software el empefio en aplicar practicas de
estimacién, planificacion, ingenierfa de requisitos sea un empefio vano.
Quiza la causa de los problemas no sea tanto por una mala aplicacién de
las précticas, sino por la aplicacién de practicas inapropiadas.

Quiza se estén generando “fiascos” al exigir a los clientes criterios de
adquisicién, y al aplicar a los proyectos procesos de gestion predictivos,
cuando se trata de proyectos que no necesitan tanto garantfas de
previsibilidad en la ejecucién, como valor y flexibilidad para trabajar en
un entorno cambiante.

Propuesta clasica.

En las fechas que se planteaba la necesidad de crear un conocimiento
profesional para la gestion de proyectos, (v. origen de la gestion de
proyectos pag. 21) también se estaba en la necesidad de crear una
“ingenierfa del software” para ofrecer garantias de calidad y previsibilidad
al desarrollar programas.

Simultaneamente la teotia de management, o gestion empresarial, descubria
las ventajas de la produccién basada en procesos.
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Fueron los tres ingredientes de la férmula anti-crisis del software:

B Aplicar el conocimiento de gestién de proyectos que estaba
cristalizando en esas mismas fechas.

B Desarrollo de conocimiento y pautas de ingenieria para lograr
garantias de previsibilidad y calidad a su desarrollo.

B Produccion basada en procesos.
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Las principales organizaciones que trabajan en el desarrollo de pautas de
ingenierfa y gestién para el desarrollo de sistemas de software son:

B Instituto de Ingenieria del Software (SEI). Promovido por el
Congreso Americano, y participado por el Departamento de
Defensa y la Universidad Carneige Mellon para desarrollar
métodos que permitan evaluar la capacidad de los desarrolladores
de software.

B El organismo internacional de estandarizacion ISO.

B L2 organizacion profesional IEEE Computer Society
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Las principales organizaciones que trabajan en el desarrollo de modelos
predictivos de gestién de proyectos son las vistas en el tema Gestidén de
proyectos predictiva (pag. 23).

Aunque son muchas las lineas de trabajo e investigacion, los principales
referentes se han producido a partir de 1990 y son:

Por parte de ISO:

B SO 9000-3 como modelo de calidad para desarrollo de software.

B ISO/IEC 12207 como modelo de procesos que intervienen en el
desarrollo mantenimiento y operacion de sistemas de software
durante todo el ciclo de vida.

B ISO/IEC 15504 como modelo para la evaluacion y mejora de los
procesos de desarrollo y mantenimiento de software.
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Por parte de SEI, la linea de modelos CMM para la evaluacioén y mejora
de procesos, que comenzoé con el desarrollo de CMM-SW (CMM for
software) y ha evolucionado en estos 15 afios en los actuales modelos
CMMI (CMMI Models, Modules, and Reports).

La Computer Society IEEE) ha desarrollado los estindares mas
conocidos para diferentes practicas y procesos de la ingenierfa del
software.

El principal referente en gestiéon de proyectos clasica es el PMBOK
(Project Management Body of Knowledge) desarrollado por el PMI
(Project Management Institute).
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Propuesta agil.

A finales de los 90, reputados profesionales con predicamento en
diferentes foros técnicos, comenzaron a cuestionar las metodologias
formales, que representadas por CMM e ISO 15504, y respaldadas por la
autoridad y los medios de sus respectivas organizaciones, estaban
asentando una ingenierfa del software basada en procesos.
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En marzo de 2001, 17 criticos de estos modelos, convocados por Kent
Beck, que acababa de definir una nueva metodologia denominada Extreme
Programming, se reunieron en Salt Lake City para discutir sobre los
modelos de desarrollo de software (v .Manifiesto Agil pag. 48).

En la reunién se acufié el término “Métodos Agiles” para definir a
aquellos que estaban surgiendo como alternativa a las metodologias
formales, a las que consideraban excesivamente “pesadas” y rigidas por su
caracter normativo y fuerte dependencia de planificaciones detalladas,
previas al desarrollo

El manifiesto agil surgié con espiritu desafiante y beligerante contra los
modelos edificados sobre procesos.

Los propios integrantes del manifiesto se auto-califican como
“anarquistas organizacionales”, y en los ultimos afios, desde uno y otro
lado se han lanzado argumentos punzantes buscando, quiza mas la
descalificacion ajena, que la justificacién propia.

DSDM

Es la metodologia mas veterana de las auto-denominadas agiles. Surgi6 en
1994 de los trabajos de Jennifer Stapleton, la actual directora del DSDM
Consortium.
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DSDM es la metodologia agil mas préxima a los métodos formales; de
hecho la implantacién de un modelo DSDM en una organizacion le
permite alcanzar lo que CMM consideraria un nivel 2 de madurez.

Sin embargo los aspectos que DSDM reprocha a CMM son:

B Aunque es cierto que se ha desarrollado con éxito en algunas
organizaciones, lo que funciona bien en unos entornos no tiene
pot qué servir para todos.

B CMM no le da al disefio la importancia que debetia tener.

B CMM plantea un foco excesivo en los procesos, olvidando la
importancia que en nuestra industria tiene el talento de las
personas.

B El tener procesos claramente definidos no es sinénimo de tener
buenos procesos.

Extreme Programming

Es la metodologia 4gil mas popular, y posiblemente también la mas
transgresora de la ortodoxia basada en procesos.

Su creador fue Kent Beck, impulsor del Manifiesto Agﬂ.

Extreme Programming (XP) se irgue sobre la suposicién de que es
posible obtener software de gran calidad a pesar, o incluso como
consecuencia del cambio continuo. Su principal asuncion es que con un
poco de planificacién, un poco de codificacién y unas pocas pruebas, se
puede decidir si se estd siguiendo un camino acertado o equivocado,
evitando tener que echar marcha atras demasiado tarde.

Scrum

Scrum es una metodologia agil de desarrollo de proyectos que toma su
nombre y principios de los estudios realizados sobre nuevas practicas de
produccién por Hirotaka Takeuchi e Ikujijo Nonaka a mediados de los 80

(v. pag.37)

Aunque surgié como modelo en el desarrollo de productos tecnolégicos,
sus principios son validos para entornos que trabajan con requisitos
inestables, y necesitan agilidad: situaciones frecuentes en el desarrollo de
determinados sistemas de software.

Jeff Sutherland aplicé los principios de los campos de Scrum al desarrollo
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de software en 1993 en Easel Corporation (Empresa que en los macro-
juegos de compras y fusiones se integraria en VMARK, luego en
Informix y finalmente en Ascential Software Corporation). En 1996
presenté junto con Ken Schwaber, las practicas que empleaba como
validas para gestionar el desarrollo de software OOPSLA 96 (Schwaber &
Sutherland, 1996)

Otros modelos o practicas agiles.

DSDM, XP y Scrum son, posiblemente, las practicas agiles mas
conocidas, y como sobre los principios del manifiesto agil, son muchas
las que se pueden combinar y diseflar para responder mejor a las
particularidades de cada empresa y proyecto, son también muchas las
propuestas disefladas y contrastadas por profesionales en entornos que
requieren innovacion y velocidad:

B Crystal: Adaptative Software Development (ASD)
B Pragmatic Programming (PP)

B Agile Modeling (AM)

B Feature Driven Development (FDD)

B Etc

Estas metodologias 4giles no deben considerarse como modelos de
procesos completos.

CMMI o ISO 155504 si que lo son. Cubren, basandose en procesos,
todas las actividades implicadas en el ciclo de vida de un sistema de
software.

Cada metodologia agil surge de la difusién de una o unas “buenas
practicas” diseflada y utilizada con éxito por su autor, y contrastado éste
también por los equipos que la van incorporando.
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Por eso, en cada caso, son conjuntos de practicas focalizadas sobre un
area de conocimiento, mas o menos delimitado, de la Ingenierfa del
Software. Las practicas de Agile Modeling cubren bdsicamente tareas
técnicas de disefio; Las de Scrum disefiadas por Sutherland y Schwaber se
centran en la gestién del desarrollo; Extreme Programming cubre las
actividades que desde el plano completo de la ISO 12207 perteneceria al
desarrollo, etc.

Por esta razon es frecuente combinar varias de estas practicas (ej. XP +
Scrum + FDD) para dar cobertura agil a un dmbito mas amplio del ciclo

de vida.
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INTRODUCCION

Segtin como afrontan las organizaciones el desarrollo del software, éste
puede comportarse como factor de riesgo 0 amenaza para el negocio; o
por el contrario como una poderosa oportunidad de negocio.

Todas las empresas quieren producir mas rapido, mejor y con menores
costes, y es posible, porque la naturaleza del software, antes que causa de
riesgos y problemas, es una fuente de oportunidades.

Cada vez mas directivos estan comprendiendo que el modo de gestionar
el desarrollo de software, puede hacer de la materia prima de su negocio
un material arisco de resultados impredecibles, o una ventaja competitiva.

La evolucién hacia entornos de ingenieria del software requiere cambios
severos en la organizacion, asf como el convencimiento, implicaciéon y
empuje de la direccién. Pero sobre todo el disefio de un modelo de
produccién propio, que sepa aprovechar la personalidad de la
organizacion, y responder a las particularidades de su negocio.

El software ha estado repitiendo los mismos problemas en los Gltimos 40
afios, y quien no cambia la forma de hacer las cosas, sigue tropezando en
ellos.

El problema que pueden encontrar quienes deciden implantar métodos
mas adecuados es caer en la desorientacién ante el abanico de modelos de
calidad, de procesos y de técnicas de trabajo desplegado en la tltima
década, o abrazar al primero que se presenta en la puerta de la
organizacion como “solucién” de eficiencia y calidad.

La madurez de los procesos

Las organizaciones que desarrollan o mantienen software pueden optar
por trabajar "a la buena de Dios", o pot seguir una metodologia. Hacetlo
a la buena de Dios no es tan raro. Es la primera forma que se emple6
para desatrollar programas:
"Aqui tenemos unos ordenadores, aqui unos seflores a los que les encanta
leer los manuales de programacion, y se trata de conseguir que estas

> Y
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maquinas terminen imprimiendo facturas (o haciendo lo que sea)".

En realidad, cuando en la segunda mitad del siglo pasado la industria del
hardware puso en la calle mdquinas que se podian programar, poco mas
se podia hacer; y los pioneros de nuestra profesion, atraidos por el
encanto de disefiar y construir artefactos utiles, y verlos funcionar, fueron
los primeros en remangarse frente al teclado y decir a su cliente con una
sonrisa:"en un par de meses esto estard funcionando".

Fueron también los primeros en pasar noches en vela programando,
prometiendo una y otra vez que "tan sélo es cuestién de un par de dias
mas."

Aunque las cinco décadas de vida del software ya han sido suficientes
para experimentar los excesos y los errores de la infancia y la juventud, la
resistencia al cambio es el mejor aliado de la inercia, y produce una cierta
impermeabilidad a la experiencia.

En cualquier caso es una opcién: trabajar sin ninguna metodologia.

SEL (Software Engineering Institute) por el rigor de su documentacion y
la circunspeccién de su imagen no puede llamar a esta forma de producir
como "ala buena de Dios", y en su lugar afirma que es la forma propia de
organizaciones "poco maduras".

En la escala, que de 1 a 5 emplea para determinar el grado de madurez de
una organizacion, y en consecuencia el nivel de garantia que ofrece en
cuanto a calidad, predictibilidad en los resultados, y eficiencia en el
desarrollo de software, este tipo de organizaciones se quedan,
légicamente, en el 1.

Que, jojo cuidadol, no quiere decir que necesariamente van a producir
mal software, de forma ineficiente y con retraso, sino que las
probabilidades de cumplir las tres facetas es baja.

Hay equipos que lo consiguen, pero son pocos. La razén es sencilla, los
resultados en estos casos son tan buenos como las personas que los
desarrollan, y lo cierto es que los buenos programadores escasean.

A este modo de produccién se le ha venido llamando "programacion
heroica", porque todo el peso del resultado descansa sobre el "saber
hacet" de los programadores.

El éxito o fracaso de las organizaciones que trabajan sin metodologias
depende del conocimiento ticito de su personal, pero teniendo en cuenta
que se trata del conocimiento que cada uno trafa ya de la calle, o del que
adquiete motu proprio, porque estamos hablando de "ninguna
metodologifa", lo que implica que como mucho los procesos de
formacion de la empresa llegan al "ahi tienes manuales y libros, pot si
hubiera alguna cosa que no sabes".
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Este es sin duda el modelo con el que empiezan muchas start-up: un
equipo de emprendedores con talento, capaces de construir sistemas de
software con calidad.

Los resultados seran tan buenos como ellos los sepan hacer. El
cumplimiento de agendas dependera de su capacidad de previsién y
organizacion. Pero no hay que engafiarse; en este caso no se trata de
empresas que saben hacer software, sino de personas que saben hacer
software.

Y esta situacion dibuja el guiébn comin a todas las pequefias empresas de
programacién que surgen de cero, impulsadas tan sélo por el empuje de
sus emprendedores: pueden llegar todo lo lejos que la combinacion del
talento y de la capacidad de marketing de sus creadores les permitan.

O sea, en ocasiones acabaran cerrando, y en otras alcanzaran un nivel de
estabilidad tan mediocre o tan brillante como dicha combinacién les
permita. Y si una vez logrado ese nivel de equilibrio desean proyectar
mayor crecimiento a su organizacion se enfrentan a un reto importante:

Pasar de un grupo de personas que saben hacer software a
une empresa que sabe hacer software.

Salto que supone que no van a ser ya ellos, sino su empresa quien debera
producir de forma eficiente y repetible en todos sus proyectos, resultados
de calidad. Y esta es otra aventura en la que muchos fracasan teniendo
que regresar a la casilla de salida, o si el "roto" del intento ha sido muy
grave, terminar cerrando, o como mal menor dejandose adquirir por
algtin competidor mas o menos grande del sector.

La teoria de la gestién empresarial recomienda para esta travesfa tomar
como medio de transporte la gestiéon por procesos.

Si, no es nada nuevo, y leerlo a estas alturas puede dar la sensacion de
estar desayunando con el periédico del dia anterior.

Aparte de las excelencias recogidas en el manual del consultor sobre la
transversalidad de los procesos, que atravesando a toda la organizacion
dibuja modelos organizacionales sin rigideces departamentales, y alinea
con sus flujogramas a toda la empresa en el mismo sentido con vision
centrada en el cliente, y bla, bla, bla.

Lo cierto es que la gestién por procesos encierra cuatro factores que
hacen posible pasar de grupo de emprendedores a empresa:
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B Repetitividad de resultados. Al conseguir que la calidad del
resultado sea consecuencia del proceso, producir aplicando el
mismo proceso garantiza la homogeneidad de los resultados.

B Escalabilidad. Es una consecuencia de la repetitividad. No sélo
un equipo consigue resultados homogéneos en todos los
proyectos, sino que los obtienen todos los equipos.

I Mejora continua. Al aplicar meta-procesos que trabajan sobre
los propios procesos de produccién, midiendo y analizando los
resultados se obtienen los criterios de gestién necesarios para
aplicar medidas que mejoran de forma continua la eficiencia y
calidad de los procesos base, y por tanto de los resultados.

B Un know-how propio, consiguiendo finalmente una empresa
que sabe hacer, porque su modelo de procesos termina
conteniendo un activo valioso de la organizacién: la clave para
hacer las cosas bien, con eficiencia y de forma homogénea.

No s6lo son procesos

Los procesos marcan pautas para realizar el trabajo, pero sin las personas
y las herramientas (tecnologia) necesarias, lo que se puede producir con
ellos es mas bien poco.

Las unicas combinaciones validas para formar sistemas capaces de
producir resultados son:

Personas +

. Produccion heroica
tecnologia

Personas + procesos Produccién basada
+ tecnologia en procesos

Un ejemplo que seguro todos hemos realizado alguna vez, y que ilustra
las diferencias entre los dos modos de produccion es el montaje de un
mueble en £zz.

Para enfrentarnos a esta tarea tenemos, por un lado a las personas:
nosotros mismos; y por otro la tecnologfa: el destornillador (manual o
eléctrico), los tornillos, pasadores, la cola de montaje, etc. Y si dejamos el
proceso a un lado (el manual con las instrucciones de cémo proceder)
tendremos un sistema perfecto de produccién heroica: personas +
tecnologfa; del que cabra esperar los resultados propios de estos entornos.
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La productividad y la calidad no son homogéneas. Hay quien ensambla el
mueble, en cuestién de minutos, y quien necesita toda una tarde.
Algunos obtienen estanterfas robustas y perfectas, y otros terminan el
montaje con peor fortuna, afirmando que esta bien montada pero las
piezas venfan mal cortadas de fabrica, o que quien disefié ese mueble era
un perfecto inutil, o que los tornillos son de mala calidad; o quiza sin ni
siquiera percatarse de los defectos con los que ha dejado el mueble.

En definitiva esta forma de trabajo produce resultados, y puede resultar
mas o menos apropiada para realizar hobbys o bricolajes domésticos,
pero en una empresa de montaje de muebles no resultarfa viable un
sistema de produccién que no pudiera garantizar eficiencia en los costes,
y resultados con una calidad homogénea.

Hay dos formas de evitar estos problemas:

B Introducir un tercer elemento en el sistema de produccion: los
procesos y explicitar en ellos el conocimiento necesario para
obtener el resultado con el grado de calidad necesario.

B Si el conocimiento necesario se centra en las personas y la
tecnologfa, emplear sélo a los mejores ebanistas con las mejores
herramientas.

Como veremos a continuacion generalmente la mejor soluciéon no suele
consistir en adoptar una u otra opcion, sino una mezcla de ambas, con
mayor o menor peso especifico en una u otra, en funcién de las
caractetisticas del negocio.

Al afiadir procesos al sistema se consigue que todas las personas ejecuten
el trabajo siguiendo las mismas pautas, y que los parametros de ejecucion
y los resultados puedan ser medidos de forma homogénea en toda la
organizacion.

De esta forma se reduce drasticamente la heterogeneidad de los
resultados, tanto en la eficiencia de los tiempos invertidos, como en la
calidad obtenida, que empieza a ser proporcional a la capacidad de los
procesos que se hayan disefiado.

Pero no hay que dejarse deslumbrar por los procesos y olvidarse de los
otros componentes.

Basar una empresa sobre un sistema de produccién de dos elementos:
personas y tecnologia plantea limitaciones; pero basarlo en un entorno
exclusivo de procesos, o de procesos y tecnologia, simplemente no es

posible.
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La realidad de los procesos es cierta, pero en el tridngulo personas -
procesos - tecnologia cada elemento actia con un peso especifico,
diferente en funcion del tipo de produccion, e incluso de las
caracteristicas de personalidad de cada empresa.

Como veremos mas adelante, la perspectiva de la flexibilidad reconsidera
el modelo clasico de tres elementos, porque razona que “personas’ y
“procesos” no son elementos simples, sino que cada uno de ellos tiene
dos componentes.

Llegados a este punto, el ambito de la teorfa generalista se acaba, y cada
sector y cada empresa, mas que importar un modelo estandar sacado del
manual del perfecto consultor, debe comenzar por el gnosce te ipsum, y a
partir de ahi analizar y descubrir la potencia de cada uno de los tres
elementos de la produccién para disefiar “su” sistema de produccion.

Los gestores o consultores "estandar” no existen; bueno, perdon, si, pero
obtienen los resultados estandar que todos conocemos.

Relevancia del capital estructural y
relevancia del capital humano

El capital estructural lo forman los bienes que quedan en la empresa
cuando las personas se van a sus casas: patentes, licencias, cartera de
clientes, equipos, maquinaria, vehiculos, etc.

El capital humano es el compuesto por el valor que emplea en su negocio
y que resulta inseparable de las personas.

Todas las industrias necesitan ambos tipos de capitales para elaborar los
productos o servicios de su negocio, pero la relevancia con que cada uno
puede influir en el resultado final es muy diferente de unas empresas a
otras.

Es frecuente que en las dedicadas a la fabricaciéon de productos, el
componente estructural sea mas critico que en las de servicios, donde el
elemento humano tiene mas relevancia.

Pero éste no es un principio universal, y dentro de la misma industria o
del mismo sector, la estrategia y la tactica de cada empresa también
influyen en los niveles de relevancia de cada tipo de capital.

Veamoslo con un ejemplo, comparando el peso de cada uno en dos
empresas del mismo sector: hosteleria.
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Por un lado pensemos en un exquisito restaurante de cocina vasca (por
ejemplo), y por el otro en un establecimiento de PhonoPizza (también por
ejemplo).

Al margen de consideraciones gastronémicas, ambos negocios tienen
perfectamente claros su identidad, personalidad y segmento; ambos
tienen también su propio patrén de atributos de calidad.

Los procedimientos de PhonoPizza son los que garantizan de forma
continuada la calidad y repetitividad de sus resultados, y éstos tan apenas
dependen el conocimiento tacito de sus cocineros.

Los hornos regulan automaticamente el tiempo y la temperatura, los
ingredientes se producen también en base a procesos, y se distribuyen a
todos los establecimientos en estuches, ambientes frigorificos y medios
de transporte ejecutados por procesos que son los principales
responsables de los resultados.

Por esta razén resulta mucho mas facil, o en lenguaje empresarial, menos
costoso, reemplazar al personal de cocina de un establecimiento de
PhonoPizza que al de un restaurante de cocina vasca.

Capital Estructural Humano Hodelo de
produccion
~ Factoresdel Frocesos Tecnologia Personas |
sistemna de produccidn
)
Artesania

Produccion herica

Ubicacidn del
conocimiento - valor

Produccidn industrial

~
Conocimiento Conocimiento
explicito tacito

Las barras de color azul de la figura representan el valor, que para una
empresa determinada, aporta cada elemento a su sistema de produccion.
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Las combinaciones posibles para cada negocio son muchas, y factores
como la innovacion en la tecnologia, en los procesos o la formacién del
personal pueden abrir la horquilla de potencial de cada elemento.

La homogeneidad y calidad de los resultados, y la eficiencia del sistema en
su conjunto seran consecuencia del equilibrio logrado.

Por supuesto una franquicia de hamburguesas y comida rapida podria
incluir, ademas de tecnologia y procesos eficientes, la contrataciéon o
formacion de gourmets de alta cocina; pero no es una buena forma de
aprovechar la naturaleza de su producto como ventaja competitiva.

La obsesion por la excelencia mal entendida, o la desorientacion sobre las
funciones del propio puesto lleva a muchos gestores a centrar sus
esfuerzos en la incorporacién de modelos o técnicas, bien de procesos,
bien de recursos humanos o de innovacién tecnolégica; o de todos a la
vez, por razones tan poco solventes como “ser lo ultimo en
management”, o lo estudiado en el ultimo seminario, o lo que con tanta
vehemencia le ha “vendido” el ultimo pseudo-consultor que visito su
empresa...

Muchas veces, esta es la razén del escepticismo y las criticas que
finalmente verteran sobre modelos, métodos o técnicas contrastadas y
eficaces; cuya debilidad no radica en ellas sino en interpretaciones
tergiversadas, implementaciones incorrectas, o en sistemas donde no
resultan apropiados.

Conseguir que el sistema de procesos, tecnologia y personas formen una
ventaja competitiva frente a la competencia, y no un reto mas del
negocio, no es facil, ni puede importarse con la implantaciéon “prét-a
porter” de un modelo estandar.

La clave del éxito es conseguir que cada factor aporte al conjunto hasta el
limite de su mejor relacion eficiencia/calidad.

En esta tarea nunca esta dicha la dltima palabra, y la labor de innovacién
constante en procesos y tecnologia puede ir ampliando los limites de
valor a un factor, y dibujar un nuevo equilibrio con mejores parametros
de eficiencia y calidad en el sistema.
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Las caracteristicas del Software

Hay cuatro caracteristicas clave, que hacen a las empresas de software
muy diferentes a las de produccion industrial, y a sus proyectos, de los de
de ingenierfas civiles:

B Coste de la materia prima.

B Maleabilidad del producto.

B Valor aportado por las personas.
B Factor de escala del producto.

Coste Maleabilidad Talento Escala

Coste de la materia prima

Un ingeniero de software puede desarrollar con recursos muy escasos el
sistema de sus suefios; sin embargo un arquitecto o un ingeniero naval no
pueden hacer lo mismo.

Los recursos fisicos necesarios para la construccién de sistemas, en
ninguna ingenierfa son despreciables, excepto en la ingenierfa de software.

Esta caracteristica tiene implicaciones importantes en la gestién, porque
permite considerar opciones, que hasta la apariciéon del software, la
gestion de proyectos ni se planteaba.
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Serfa absurdo considerar para la construcciéon de edificios, ir edificando
en pequefios incrementos, revisar lo hecho sobre el terreno, y derribar lo
que se considere erréneo o mejorable, para rehacerlo de una nueva
forma.

Maleabilidad

Los materiales fisicos no son muy maleables. Esta caracteristica refuerza
la necesidad de prevision antes de comenzar la construccién de un
sistema, porque una vez desarrolladas cada una de las partes o médulos,
no es posible su cambio, amoldando lo ya construido.

Pero el software no es fisico, la maleabilidad puede ser muy elevada si se
tiene en cuenta como opcién de desarrollo, para acometer ampliaciones y
modificaciones del sistema con técnicas de re-factorizacion.

Maleabilidad y coste permiten plantear ciclos de construccion agil, a
pequeflos incrementos en iteraciones breves, durante las que se van
refinando y descubriendo los requisitos.

Un modelo de gestién, que pareceria absurdo, no lo es tanto si caemos en
la cuenta de que las caracteristicas de nuestra industria son diferentes a las
del resto.

Valor aportado por las personas

La visién de gestion Scrum, ayuda a comprender los marcos de
produccién, porque no considera a “procesos” y “personas” como
factores simples, sino que cada uno de ellos en realidad es una
combinacién de dos elementos.

A los “procesos” los llamarfamos mejor “procedimientos”, y éstos
pueden ser “procesos” (conocimiento) o “rutinas” (ayuda). En realidad,
habitualmente son una combinacién de ambos; y en cada caso en
proporciones diferentes.

El factor “personas” también es una mezcla de “ejecucion” y “talento”; y
la eficiencia de cada situacién reclama su propia proporcion en la
combinacion.

Con este criterio, en algunas organizaciones puede tener sentido para
gestionar el factor de produccién “personas” un departamento de
recursos humanos, pero en otras la gestién de este factor puede ser mas
adecuada con un departamento de gestiéon del conocimiento o del talento.
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Cuando el grueso del conocimiento reside en los procesos, y las personas
aportan capacidad de ejecucion en forma de tareas mecanicas o
supervision, la diferencia de productividad o calidad si el trabajador es
mejor o peor, no es muy significativa.

En la cocina de un Telepizza, que el operario tenga mas o menos talento
influye poco en el resultado.

Sin embargo, cuando el grueso del conocimiento reside en las personas,
que aportan el talento, y los procedimientos en este caso son quienes
ayudan a las personas (“rutinas”), las diferencias de los resultados entre
los mediocres y los mejores son muy importantes.

En el mundo del disefio informatico, los mejores lo hacen
entre 50 y 100 veces mejor que el promedio, y Ila cifra
aumenta, conforme se Incrementa la complejidad de Ia

tecnologia.
Pilar Tetico “La gestion del talento”

Factor de escala

Algunos productos tienen factores de escala escasos: aumentar el nimero
de unidades realizadas, supone incrementos de proporciones similares en
el coste de fabricacion.

El software tiene un factor de escala practicamente infinito: cuesta lo
mismo producir uno que mil.

Si mi tratador de textos, o mi solucién de correo, o de seguridad o... es la
mejor del mercado, venderé, cien, mil o diez mil veces mas programas,
con la misma inversiéon de desarrollo.

Algo que sin duda no le ocurre, por ejemplo a una empresa de
construccién, o de joyerfa.
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¢Coémo afecta esta caracteristica a la ratio coste de prototipado / valor del

productor (pag. 73).

Si el producto necesita el maximo valor posible, un modelo de plan y
requisitos cerrados, para hacerlo bien a la primera, y evitar costes de
modificaciones; puede ser un ahorro miope. El cuestionamiento, los
requisitos siembre abiertos, la apertura al cambio, y la inyeccion de valor
continuo durante todo el desarrollo es una gran inversion.



Scrum Management: Sintesls,
flexibllidad y gestion sistémica

El cuestionamiento de lo conocido es el motor de la evolucién del
conocimiento.

No es nuevo. Ya lo formulé Platén, es la base de la teorfa dialéctica , y
como recuerdan Nonaka y Takeuchi, en Hitotsubashi on Knowledge
Management (Takeuchi & Nonaka, 2004) este patrén dialéctico de tesis,
antitesis y sintesis dirige la evolucién del conocimiento: antitesis que
cuestionan las tesis anteriores, y producen nuevas posturas de sintesis que
a su vez haran el papel de tesis en el siguiente ciclo evolutivo; formando
asf una espiral de evolucién y perfeccionamiento continuo.

La evolucién del conocimiento sigue el patrén dialéctico de tesis —
antitesis y sintesis.

v

Y

TESIS
ANTITESIS

SINTESIS

Los modelos basados en procesos han sido la "tesis" que inicia el
conocimiento para desarrollar sistemas de software. La agilidad es su
antitesis, y estamos generando en estos afos la sintesis: el resultado que se
enriquece de ambos, y logra un conocimiento mas completo y depurado.
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En los 80 y 90 comienza a cristalizar la primera base de conocimiento: la
tesis.

B Los modelos de procesos especificos: ISO9000-3 CMM’s,
SPICE-ISO 15504 , Bootstrap, etc.

B Aplicaciéon del mismo patrén predictivo de gestion de proyectos,
aplicado en otras ingenierfas: PMI , IPMA .

B Primer borrador de consenso sobre el cuerpo de conocimiento
de la Ingenieria del Software: SWEBOK (IEEE Computer
Society, 2000).

En los 90, llega la difusién y aplicacién de este conocimiento. En algunos
ambitos da buenos resultados, y en otros genera la réplica "dialéctica": El
Manifiesto Agﬂ, que cuestiona la validez de los modelos basados en
procesos y la gestion predictiva para el desarrollo de software.

Se radicalizan las posturas entre ambas lineas y se genera (y se esta
generando) la tensién entre contrarios que mueve la evolucién dialéctica
del conocimiento.

Algunos ejemplos de esta tension:

"La diferencia entre un atracador de bancos y un tedrico de CNMM es gue con el
atracador se puede negociar ...

"La evaluacion en CMM depende mids de una buena presentacion en papel gue da la
calidad real del producto de software. Tiene que ver mids con el seguimiento a ciegas de
una metodologia que con el desarrollo y puesta en produccion de un sistema en el
panorama tecnoldgico”.

Ken Orr , CMM versus Agile Development: Religious wars and software development .

"'S7 uno pregunta a un ingeniero de software tipico si cree gue CMM se puede aplicar a
los métodos dgiles, responderd o con una mirada de sorpresa o con una carcajada
bistérica".

Richard Turner y Apurva Jain, Agile meets CMMI: Culture Clash or Common Cause .

En los dltimos afios se apuntan ya las tendencias de la evolucion hacia la
sintesis:
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En estos momentos autoridades de la Ingenieria del Software como Barry
Boehm y Richard Turner hablan de balancear la agilidad y la disciplina
(Boehm & Turner, 2004)

ISO comprueba y anuncia que los modelos desarrollados funcionan en
unos entornos, pero no en otros, y ha creado ya comités para desarrollar
versiones mas ligeras (Laporte & April, 2005).

Surgen iniciativas de normalizacién como MoProSoft que buscan puntos
intermedios entre ambos extremos.

Muchos profesionales plantean dudas sobre ambos extremos, y prueban
mezclas y soluciones hibridas .
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Estamos determinando la primera oposicién en la espiral dialéctica del
conocimiento de la Ingenierfa del software. Es un momento confuso, en
el que ya no esta tan claro el norte y resulta dificil orientarse. Era mds
cémodo en 1995 por ejemplo. Con la tesis desarrollada, y sin haber
despertado aun su antitesis 4gil, sentfamos que habiamos alcanzado la
verdad. Que ya sablfamos como desarrollar software. Que era cuestion
aplicar pautas de ingenierfa en fases secuenciales, con gestién predictiva...
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Ahora estamos a mitad de resolucién entre esa tesis y su antitesis agil.

La contradiccién produce desconcierto, pero ademas en nuestro caso, la
velocidad de comunicacién facilitada por Internet, y el apresuramiento
general del entorno, hace que se solapen las tres tendencias del ciclo.

ISO 15504, CMMI, Scrum, DSDM, Extreme Programming, etc. son
grandes aportaciones y es mucho lo que se puede aprender de ellos, pero
es iluso pensar de una de ellas que es La Solucién. El conocimiento
siempre estard evolucionando, y no tardaran mucho en quedar mejorados.
Los libros sobre CMMI o Scrum de hoy, cuando los leamos dentro de
pocos aflos seran textos de conocimiento desfasado.

Estrategia de Scrum management: Sintesis
+ Flexibilidad + Gestidon Sistémica

SINTESIS

¢Qué es mejor, el yin o el yang? ¢La tesis o la antitesis? ¢LL.os procesos o la

agilidad?

Dar la espalda a la gestion predictiva es trabajar con un fondo de
conocimiento incompleto; tan incompleto como emplear la gestién
predictiva dando la espalda a los valores y practicas de los modelos agiles.

FLEXIBILIDAD

Cada proyecto tiene sus propias circunstancias: estabilidad del entorno,
componente de innovacion, grado de criticidad del producto que debe
construir, cultura de la organizacién que lo desarrolla, etc.

No hay dos proyectos iguales, ni dos empresas iguales; ni por tanto, una
"talla Gnica" de gestién de proyectos.

La cuestién no es determinar si el modelo “bueno” para el software es
PMI o Scrum, CMMI o Extreme Programming,.

La Flexibilidad se consigue al conocer ambos y emplear la forma mas
adecuada a las circunstancias de cada proyecto o de cada empresa.
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Se consigue al combinar y emplear modelos y practicas desde el
conocimiento de su “fondo” ademds del de su forma, para lograr la mejor
“talla” para la empresa.

Una Scrum Management no se queda en el “como” de las
prdcticas, sino que trabaja desde el “porqué” para descartar,
modificar o incorporar segiin las caracteristicas de Ia empresa
y los proyectos.

Un “gestor flexible”, un “ScrumManager” tiene experiencia de trabajo en
su industria, y ademas una vision sintética de la tesis y la antitesis; y
cuanto mayores sean ambos mejor gestor serd.

GESTION SISTEMICA

La empresa es un sistema inter-relacionado, y es importante que tenga
una identidad definida con una visién y misién concretas, porque de esta
forma sera el punto para dar coherencia y alineacion a todos los
departamentos y personas.

Cuanto mas nitida sea la visién, mision, estrategia segmento de mercado y
objetivos de la organizacién, con mayor tino y precision se podran
combinar los componentes del sistema, y orientar la gestién de su
funcionamiento.

Aplicar una gestion sistematica: que al actuar considere a la organizacion
como un todo relacionado, y no sélo el departamento o area en la que
cada momento actde.

Las areas comerciales, de programacion, de recursos humanos, de
marketing, etc. no deben actuar de forma aislada. El tipo de producto o
servicio que se desarrolla, los criterios para contratacién de personal, el
modelo de calidad, las practicas de programacion, los procesos de
presupuesto y contrataciéon con clientes forman parte del mismo sistema,
y la falta de consistencia entre ellos genera empresas fragmentadas.

La implantacién de un modelo de produccién Scrum, Extreme
Programming o CMMI, no es una cuestion del responsable de
programacion, ajena al resto de la empresa.
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Las técnicas empleadas, los modelos de calidad, la tecnologfa, la cultura
de la empresa, la gestion de las personas... deben guardar coherencia,
pata que se potencien, y no se contrartesten.

Un “know-how”” adecuado, basado en el conocimiento ticito de las
personas, compaginado con equipos desmotivados no es una buena
combinacion.

Procesos y personas en la nueva estrategia
de gestion.

Tanto los procesos como la agilidad, se basan en la premisa de que son
tres los elementos en un entorno de produccion: Las personas, los
procesos y la tecnologia.

Las teorias de produccién basadas en procesos funcionan bien en
entornos de produccion industrial, y de ahf los tomaron los pioneros de la
ingenierfa del software.

Estos modelos trabajan sobre la premisa de que la calidad y la eficiencia
de la produccién se deben sobre todo a los procesos empleados.

PROCESOS TECNOLOGIA

Este es el principio sobre el que Watts Humphrey desarrolla las bases de
los modelos de madurez CMM - CMMI.

El Manifiesto Agﬂ, sin embargo, afirma en su primer enunciado que el
protagonismo deben tenetlo las personas, y no los procesos.
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PROCESOS TECNOLOGIA

Es posible flexibilizar las practicas y modelos conocidos a la identidad de
nuestra empresa, si consideramos que no todo lo etiquetado como
procesos es la misma cosa.

En unos casos las personas ayudan al proceso, y en otros son
los procesos los que ayudan a las personas.

En el primer caso el proceso es el protagonista; el que sabe cémo hacer el
trabajo y la persona se integra en el sistema como instrumento, como
operario de apoyo. En el segundo el artifice es la persona y el proceso una
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ayuda, una herramienta que simplifica aspectos rutinarios para que pueda
lograr mas eficiencia y no diluir el esfuerzo en rutinas mecanicas.

La principal diferencia entre unos y otros es el tipo de conocimiento con
el que trabajan. La clasificacion entre explicito (contenido en los procesos
y la tecnologfia), y tacito (contenido en la persona) (Ikukiro & Hirotaka,
1995) .

Desde nuestro punto de vista llamamos "procesos" a los que
operan en sistemas de conocimiento explicito, y "rutinas" a
los que ayudan a las personas en sistemas de conocimiento
ticito.

Cuando el conocimiento, necesario para producir el resultado radica (en
su mayor parte) en la tecnologia empleada y el procedimiento; éste es un
“proceso”, y las personas no aportan “conocimiento”, sino “ejecucion”.
La persona ayuda al proceso.

Como ya apuntiabamos en el ejemplo de la pizzeria (pag. 97) el
conocimiento para que la comida se haga en su punto, esta en la
tecnologia y los procesos de trabajo. Las personas no tienen por qué
saber hacer pizzas, sino ejecutar el proceso.

En un restaurante de alta cocina el conocimiento de cémo hacer las
recetas esta en las personas. En este caso, la tecnologfa y los
procedimientos (rutinas) son los que les ayudan a ellos.

Hsta es una de las conclusiones de la sintesis entre procesos y disciplina
(tesis) por un lado, y agilidad (antitesis) por otro.

Para los primeros, el valor de los resultados es consecuencia
principalmente de los procesos empleados.

Para los segundos, la variable mas influyente en el valor del resultado son
las personas.

¢Quién tiene razon: la tesis (CMM, ISO 15504, PML...) o la antitesis (XP,
Scrum, DSDM...)?

Ambos la tienen, y lo que su sintesis revela es que los procesos y las
personas, que cada uno gestiona de forma diferente, encierran dos
aspectos diferentes en cada caso, y no uno sélo.
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Los llamados “procesos” en realidad pueden ser “procesos” o
“rutinas” de trabajo.

El valor que cada sistema de desarrollo necesita de Ia persona
puede ser trabajo o conocimiento.

Desde esta perspectiva surgen los principales criterios para disefiar y
gestionar marcos de trabajo adecuados a las circunstancias, y se explica
por qué y cuando es adecuado disefiar un modelo de procesos con
trabajo, y cuando trabajar con conocimiento y rutinas; y porqué chirrian
las practicas conocidas al combinar en un sistema rutinas con trabajo, o
procesos con conocimiento.

Y esta es una simplificacién en blanco y negro de una realidad en color.
Son raros los sistemas que encierran todo el conocimiento sélo en
procesos y tecnologia, o solo en las personas, pero por eso mismo
también son minotia los entornos de produccién en los que puede
encajar como solucién de talla unica un modelo basado en procesos o un
modelo agil "tal cual".

Scrum Management

Con este nombre definimos la estrategia de gestion que trabaja con la
sintesis del conocimiento desarrollado por las teorfas de procesos y las de

agilidad.

De ésta toma el patrén de Campo de Scrum (pag. 40) como entorno para
el desarrollo de los proyectos.

De aquella toma los beneficios de la mejora continua y la
institucionalizacién de los procedimientos (que no de los procesos).

De la sintesis extrae que personas y procesos no son elementos simples,
sino combinaciones “ejecucion-talento” en el primer caso, y de “proceso-
rutina” en el segundo; y con este criterio base flexibiliza los
procedimientos y las estrategias de gestién, adoptando el grado mas
adecuado entre agilidad y disciplina para cada sub-sistema de la
organizacion, tras analizar cuanto tiene el factor “personas” de ejecucion
y cuanto de trabajo; y qué grado de proceso y de rutina tiene el factor
“procedimiento”.

Es una forma de gestionar que no implanta procedimientos y practicas de
talla Unica pre-disefiada.
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Los criterios de sintesis, y por tanto de referencia son:

B Beneficio del trabajo en equipos pequefios (productividad,
comunicacién directa)

B Desarrollo incremental e iterativo (produccion frecuente de
partes del producto que puede evaluar el cliente, integraciéon y
pruebas tempranas)

[ Disefio de procesos o rutinas en funcion de la principal
necesidad del proyecto: previsibilidad o creatividad e innovacion.

B Grado de institucionalizacion de los procedimientos (procesos o
rutinas) adecuado al tamafio y previsién de crecimiento de la
organizacion.

B Gestion sistémica de la organizacion.

Scrum Management es un modelo de gestién de “conocimiento tacito”.
El gestor no aporta “ejecucioén” para implantar un modelo, sino “talento”
para desarrollar el propio.

No consiste por tanto en aplicar un modelo, a modo de proceso, sino que
son los gestores los que lo construyen con su conocimiento, sobre estas
bases.



Los criterlos de la gestion
flexible en el Software

Introduccioén

La tesis (ISO 12207, 15504, CMML...) ha identificado y definido QUE
cosas son las que hay que hacer.

La antitesis (XP, Scrum, FDD...) ha mostrado formas de trabajar: COMO
hacer determinados "qués".

Posiblemente la sintesis, la moraleja de ambos sea cuestionar los “POR

QUEs”

¢,Qué hacer para que los proyectos de
software salgan bien? La Tesis:

“Bueno..., tenga en cuenta que no sélo se trata de programar de forma
adecuada. Hay que hacer de forma adecuada otras muchas tareas que
tienen lugar desde que a alguien se le ocurre la idea de hacer algo, hasta
que finalmente, y después de hecho y empleado, se deja de usar.”

Esto es lo que dice ISO con su estandar internacional ISO/IEC 12207
(ISO/TEC, 2004): Las cosas QUE intervienen en el desarrollo de un
proyecto de software.

QUE tareas tiene que hacer el cliente al adquirir el sistema (5.1
Acquisition), QUE tareas debe hacer el suminstrador para responder a la
adquisicion (5.2 Suply), QUE tareas para desarrollar el sistema (5.3
Development) etc.

1SO 12207, CMMI o ISO 15504 son modelos. L.os modelos dicen el
QUE hay qué hacer, pero no COMO hacetlo. Los modelos le dicen: hay
que hacer un contrato, hay que mirar las opciones del mercado, hay que
hacer requisitos, plan de proyecto, analisis, codificar, probat, etc...

Ni CMMI ni ISO prescriben formas sobre COMO hacer la gestion de la
configuracion, la planificacioén del proyecto o la gestién de los requisitos.
CMMI dice: hagalo como usted quiera, siempre y cuando alcance el fin
del area de proceso que venga al caso. O sea, siempre y cuando usted
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tenga control de las versiones, sepa cudl es el plan de proyecto, o los
requisitos de lo que debe hacer.

Que usa graficos de Gantt, o “post-it” en pizarras... alld usted. Que si
documentos Word con el estaindar de requisitos IEEE 830, o historias de
usuario... Usted sabra.

Usted lo hara bien, si consigue el objetivo del area de proceso. Bueno,
otra cosa sera si quiere que yo lo certifique, porque entonces me lo tendra
que demostrar, y eso le complicard un poco la vida, pero... bueno, alla
usted.

¢ Qué hacer para que los proyectos de
software salgan bien?: La antitesis

Bueno... tiene que hacer las cosas de esta manera: ponga a los
programadores por parejas, desarrolle trozos pequefios en 2 6 4 semanas
cada uno. Haga una reunién de una jornada antes de empezar a
programar cada trozo, y organicela en dos partes: en la primera cierre los
requisitos con todo el equipo, en la segunda...

Todos los dias el equipo debe reunirse durante 5 minutos y responder a
tres preguntas...

Este es el tipo de respuesta de la antitesis: de los modelos 4giles, que en
rigor no serfan "modelos" sino "practicas", porque no dicen QUE hay
que hacer, sino COMO hay que hacer.

Y posiblemente la sintesis esti en el PORQUE.: ¢Por qué la descripcion

del sistema o ConOps con el estandar IEEE 13627 o, ¢por qué en un
Product Backlog?
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Criterios para cuestionar los “por qués”

La talla tnica no resulta vélida, y las practicas mas indicadas para unos,
pueden resultar bien demasiado pesadas, bien insuficientes para otros.
Los responsables de la gestién en cada empresa adoptan las decisiones
para cada area de proceso sobre el conocimiento del grado y formas que
necesita su empresa en tres areas:

B Equilibrio agilidad — procesos
B Formas y modos de institucionalizacion

B Formas y modos de ingenietia de procesos.

Y este conocimiento es consecuencia del analisis del tipo de trabajo, y de
las caracteristicas de la organizacion.

ANALISIS DEL TRABAJO ANALISIS ORGANIZACION

©
' <—>M ?INSTITUCIONALIZACION
- ?
AGILIDAD PROCESOS - INGENIERIA DE
z PROCESOS

Ademas de determinar un nivel de equilibrio entre agilidad y procesos,
adecuado al tipo de trabajo que se realiza, hay otros dos factores
importantes en el disefio y gestiéon del marco de trabajo de la empresa: la
institucionalizacién y la ingenieria de procesos.

Los modelos para la mejora de procesos como CMMI tienen una
fortaleza importante, que a la vez es debilidad de las practicas agiles: se
trata de las practicas genéricas, que estan presentes en todas las areas de
procesos para que en todas se consiga:
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B “Institucionalizar” las formas de trabajo
B Implantar pricticas de ingenieria de procesos.

Tal y como lo define el glosario de CMMI, institucionalizar las practicas
de trabajo es incrustarlas en la cultura corporativa de la empresa de
manera que se realicen de forma rutinaria.

La institucionalizacion se refiere a las ventajas de
documentar los procedimientos que emplea la empresa, y
disponerlos de forma accesible a todos los interesados; a Ia
necesidad de formar al personal para que las conozca y sepa
emplearlas en el trabajo.

Claro que CMMI se refiere a la institucionalizacién de sus practicas, pero
lo cierto es que resulta util tanto para los procesos como para las rutinas
de trabajo agiles.

Los criterios de rigor de documentacién, comunicacién, formacién y
ambito dependen de las caracteristicas de la organizacion y no de agilidad
O Procesos.

A un grupo de emprendedores, que desarrollan en una “start-up” un
innovador producto de software, aplicar procesos pesados para la
institucionalizacion, les aporta mas problemas que ventajas.

Una gran empresa, o una pequefla que quiere asentar principios para dar
el salto: de personas que saben programar a empresa que sabe programar,
debe incluir procesos para explicitar e institucionalizar su saber hacer,
independientemente de que sean procesos o agilidad.

Y, en segundo lugar, las practicas de ingenierfa de procesos, son las
relacionadas con la medicién y mejora de las propias practicas y procesos
empleados en el trabajo.
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/ Ingenieria de procesos: \

1.- Anilisis del entorno y el trabajo

2. Critetios y disefio de procesos y/o rutinas de trabajo

3.- Medicion y analisis

\4. - Mejora /

Igual que para la institucionalizacion, es irrelevante que se trate de
agilidad o de procesos. Las caracteristicas de la organizacién determinardn
para cada area “por qué” resulta conveniente o no, emplear modelos tipo
PDCAS5, IDEALS, las métricas, los criterios y las formas apropiadas.

La organizacion
Las caracteristicas de la organizacién que se deben tener en cuenta son:

B \° de personas
B Prevision / estrategia de evolucion

Una empresa puede ser un reducido grupo de técnicos, o una gran
organizacion con departamentos de programacion en diferentes paises; y
las no muy grandes pueden tener estrategias de crecimiento mas o menos
ambiciosas; de forma que aunque pudieran resultar poco aconsejables
practicas de institucionalizacién por el tamafio, si que pueden ser
necesarias para permitir el crecimiento, o la homogeneidad del trabajo a
pesar de la dispersion geografica.

El esfuerzo de institucionalizacién tiene que ser coherente con estas
circunstancias, porque lograr que siempre se trabaje de la misma forma
puede no necesitar ninguna practica adicional, en el primer caso, o
requerir importantes recursos.

5 Ciclo “Plan, Do, Check, Act (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar), o circulo de Deming.

¢ Modelo IDEAL (Initiating, Diagnosing, Establishing, Acting & Learning) para la mejora
organizacional, definido y utilizado por CMMI.
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En la actualidad, por no tener en cuenta estas consideraciones, pequefias
organizaciones incorporan procesos que sélo les aportan incomodidades
y burocracia, y algunas organizaciones agiles no pueden abordar la
escalabilidad y repetitividad de su “saber hacer”.
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El trabajo

También las caracteristicas del trabajo son relevantes para cuestionar los
“porqués”; que como apunta la introduccién del libro, decir software es
decir mucho y no decir nada. Hay empresas para sistemas muy diferentes.
Unas se pueden dedicar, por ejemplo, a la configuraciéon e integracion de
productos estandar (CRM’s, ERP’s...) y otras al desarrollo de artefactos
novedosos para servicios vanguardistas.

Las primeras pueden “explicitar” la mayor parte del conocimiento
necesario (integracién y configuracioén de sistemas) en procesos y
tecnologia; y trabajar con personal de menor conocimiento “tacito”,
porque la calidad y homogeneidad de los resultados, depende mas de los
procesos que de las personas.

En las segundas ocurre lo contrario.

A las primeras aprovecha mas funcionar en marcos de modelos de
procesos.

A las segundas interesa acercarse a los principios de la agilidad.
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@ 2-CRITERIOS
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GESTION DE LA ASEGURAMIENTO DE VERIF[CAClON
CONFIGURACION LA CALIDAD VALIDACION

DOCUMENTACION COMUNICACION

RECURSOS

GESTION MEJORA INFRAESTRUCTURA HUMANOS

Las singularidades de la organizacién y de sus proyectos dibujan el patrén
personal de cada empresa; la “talla” de practicas y modelos que mejor le
sientan.

Y una vez conocido el patrén, se puede tomar como mapa de referencia
para analizar qué procesos y tareas resultan convenientes o no, y en qué
forma: el estandar ISO/TEC 12207, cuestionando en cada caso:

Su conveniencia.

Si debe orientarse como procesos, o como rutinas de trabajo.
Conveniencia y forma de institucionalizacion.

La conveniencia y forma de su inclusién en practicas de
ingenierfa de procesos, y con qué nivel y rigor de medicién:
cualitativa o cuantitativa y sobre qué métricas.

Las lineas generales” de analisis para las principales areas son:

ADQUSICION — SUMINISTRO.

De adquisicion son las tareas responsabilidad del cliente: cosas como
saber qué necesita, de qué forma y con qué criterios va a seleccionar al
proveedor, forma de contrato, seguimiento del desarrollo y validacion de
lo entregado.

7 Con el objetivo de introduccién y planteamiento global, a continuaciéon describen
criterios generales para los procesos primatios del estandar ISO 12207, a excepcion del de
operacién.
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Y de suministro son los procesos y tareas que realiza el proveedor para
responder a las actividades de adquisicion.

Tanto si se trabaja de forma 4gil como no, en ambos casos la
responsabilidad del proceso de adquisicion es del cliente; y bien él
directamente, o asistido por servicios o profesionales, deberia conducitlo
de forma consecuente, solicitando que el desarrollo se realice de forma
predictiva o agil segun sean:

B Elvalor innovador que se espera del sistema.
B 1aincertidumbre del entorno de negocio del cliente.
B 1ainestabilidad prevista de los requisitos.

Estos criterios marcan si para describir el sistema es mds apropiado
completar una descripcién tipo IEEE STD 1362 (IEEE, 1998) , antes de
empezar el desarrollo, o a través de un Product Backlog en constante
evolucién durante la ejecucion del proyecto.

También determinan si resulta mejor un modelo de contrato por obra,
con descripcién y plazos cerrados, o un modelo de contrato de servicio
para el desarrollo iterativo del sistema.

Las practicas de validacion del sistema también pueden ser continuas
durante el desarrollo sobte cada funcionalidad o cada iteracion, o a la
entrega, tomando como referencia los requisitos del proyecto.

DESARROLLO

Los procesos de desarrollo cubren la gestion, los requisitos del software,
analisis, codificacién, integracion y pruebas.

Una vez conocidas y analizadas las caracteristicas del proyecto resulta
facil decidir “porqué” es mejor gestionar el desarrollo con un ciclo en
cascada o iterativo e incremental.

Por qué es mejor disponer de una descripcion cerrada de requisitos del
software, o trabajar con las historias de usuario o el sprint backlog de cada
iteracion.

Por qué es mas apropiado integrar cada parte en las fechas y segun prevé
el Gantt del proyecto, o trabajar con integracion y pruebas sistematicas
continuas.
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Si por los requisitos de integridad del sistema, interesa emplear planes de
verificacion del tipo de un estindar IEEE 1012 con independencia clasica
(equipos diferentes, presupuestos diferentes, gestion diferente), o basta
con una independencia doméstica, del propio equipo e integrada en las
pruebas.

MANTENIMIENTO

En los sistemas desarrollados con patrones predictivos el mantenimiento

debera adoptar modelos formales tipo IEEE Std. 1219. Cada peticion de

cambio tendrd que evaluarse, catalogarse, analizarse... de forma adecuada
al tamafio y caracteristicas del proyecto.

En los sistemas desarrollados de forma 4gil, los procesos de
mantenimiento pueden incluso no tener sentido, puesto que el sistema
esta en desarrollo continuo, y desde su beta inicial va incrementando y
mejorando continuamente su funcionalidad, y reparando los problemas
que se detectan.

Por la propia definicién de mantenimiento como “modificacién de un
producto de software, después de su entrega...” en los ciclos de vida 4gil
para productos en continua evolucion, y por tanto en continua
modificacién, puede no tener sentido aplicar estos procesos, ya que las
practicas agiles contemplan el cambio continuo.

PROCESOS ORGANIZACIONALES

El disefio y la gestién de cada area de procesos, de las personas, de la
calidad y la mejora continua, la cultura e institucionalizacion de las formas
de trabajo; en definitiva: la gestion de la organizacion, debe estar alineada
y ser coherente entre todos los procedimientos; y en conjunto coherente
en el sistema logico e inter-relacionado que es la organizacion.

Aqui, y posiblemente mds que en ningtn otra area, encajan mal las tallas
unicas. No es realista emplear modelos o practicas generales de gestion, y
el saber hacer y la capacidad de los gestores es mucho mas importante
que el de los procesos, precisamente para determinar cuales o qué
practicas deben emplearse.

ISO 12207 contempla estos procesos (organizacionales) en el ambito del
desarrollo de software, (gestion, formacion infraestructura, mejora
continua) pero con la perspectiva de organizacion como sistema, la
propuesta de Scrum Management es gestionar de forma global las areas
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que tienen relaciones significativas, para evitat situaciones de incoherencia
en la empresa.

Cada empresa puede estar distribuida en departamentos de: recursos
humanos, desarrollo, comercial, calidad, disefio... segin el tipo de
sistemas de software que desarrolle o integre, el tamafio y distribucién de
la organizacion, etc.

Algunas disefian y desarrollan su propio catalogo de productos, otras
trabajan como factorfas de software para otras, las hay que integran
sistemas de terceros, que ofrecen servicios de outsourcing, etc.

En unos casos se trata de grandes sistemas para banca, por ejemplo, y en
otros, paginas web para un pequefio comercio electrénico. En unos casos
los trabajos de programacion son practicamente rutinarios, sin necesitar
tan apenas innovacioén, como por ejemplo afladir nuevos listados a un
sistema de gestion; y en otros casos se trata de desarrollar productos
sorprendentes.

En esta, que es nuestra industria, scuales son los mejores criterios y
practicas?

¢Pueden estar desconectadas de los modelos de desarrollo de software?

¢La seleccion de personal?

¢La gestién de recursos humanos?

¢Los procesos comerciales?

¢Los procesos de calidad?

¢La formacién (de todo el personal de la empresa)?
J+D+i?

Los principios son simples: Andlisis de las caracteristicas de la empresa,
del tipo de software, gestion sistémica, alineacion y coherencia; y como
las realidades pueden ser muchas, la mejor guia son las cualidades
humanas de los gestores: criterio y conocimiento.
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El modelo Scrum

El origen

Scrum es una metodologia agil para gestionar proyectos de software, que
toma su nombre y principios de los estudios realizados sobre nuevas
practicas de produccién por Hirotaka Takeuchi e lkujijo Nonaka a
mediados de los 80 (Ikujiro & Takeuchi, 1986).

Aunque surgié como practica en el desarrollo de productos tecnolégicos,
resulta valido en los entornos que trabajan con requisitos inestables, y
necesitan rapidez y flexibilidad; situaciones habituales en el desarrollo de
algunos sistemas de software.

Scrum para software

En 1993, Jeft Sutherland aplicé el modelo Scrum al desarrollo de
software en Easel Corporation (Empresa que en los macro-juegos de
compras y fusiones se integraria en VMARK, luego en Informix y
finalmente en Ascential Software Corporation). En 1996 presento, junto
con Ken Schwaber, las practicas que empleaba como proceso formal,
para gestién del desarrollo de software en OOPSLA 96 (Schwaber &
Sutherland, 1996).

En 2001 formaron parte de los firmantes del Manifiesto Agﬂ Las
practicas disefladas por Schwaber y Sutherland para gestionar el
desarrollo de software estan incluidas en la lista de modelos agiles de
Agile Alliance.

Introduccién al modelo

Scrum es una metodologia de desarrollo muy simple, que requiere trabajo
duro, porque la gestion no se basa en el seguimiento de un plan, sino en
la adaptacién continua a las circunstancias de la evolucién del proyecto.
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Scrum es una metodologfa agil:

B Es un modo de desarrollo de caricter adaptable.
B Orientado a las personas antes que a los procesos.
B Emplea desarrollo agil: iterativo e incremental.

El desarrollo se inicia desde la visién general de producto, dando detalle
solo a las funcionalidades que, por ser las de mayor prioridad para el
negocio, se van a desarrollar en primer lugar, y pueden llevarse a cabo en
un periodo de tiempo breve (entre 15 y 60 dias).

Cada uno de los ciclos de desarrollo es una iteracién (sprint) que produce
un incremento terminado y operativo del producto.

Estas iteraciones son la base del desarrollo agil, y Scrum gestiona su
evolucién a través de reuniones breves de seguimiento en las que todo el
equipo revisa el trabajo realizado desde la reunién anterior y el previsto
hasta la reunion siguiente.

El protocolo de Scrum para Software definido por Jeff Sutherland y Ken
Schwaber prescribe que las reuniones de seguimiento del sprint (iteracién)
sean diarias.

Control de la evolucion del proyecto

Scrum controla de forma empirica y adaptable la evolucién del proyecto,
con las siguientes practicas de la gestion agil:

Revision de las Iteraciones

Al final de cada sprint o iteracion, se realiza una revisién con todas las
personas implicadas en el proyecto. Este es el periodo maximo que se
puede tardar en reconducir una desviacion del proyecto o de las
circunstancias del producto
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Desarrollo incremental

En el proyecto, no se trabaja con disefios o abstracciones.

El desarrollo incremental implica que al final de cada iteracion se dispone
de una parte del producto operativa que se puede inspeccionar y evaluar.

Desarrollo evolutivo

Como modelo agil, es til en entornos con incertidumbre e inestabilidad
de requisitos.

Intentar predecir en las fases iniciales como sera el resultado final, y sobre
dicha prediccién desarrollar el disefio y la estructura del producto no es
realista, porque las circunstancias obligaran a remodelarlo muchas veces.

¢Para qué predecir los estados finales de la estructura, arquitectura o
disefio si van a estar cambiando? Scrum toma a la inestabilidad como
premisa; por eso el protocolo de las practicas de trabajo que se disefien
tiene que permitir la evolucién continua sin degradar la calidad de la
arquitectura, que se irda generando durante el desarrollo.

Con Scrum, el disefio y la estructura del resultado se construyen de forma
evolutiva. No se considera que la descripcién detallada del producto, del
servicio, de la estrategia o de la arquitectura del software (segun el caso)
deban realizarse en la primera “fase” del proyecto.

El desarrollo 4agil no es un desarrollo por fases.

En la aplicacién de Scrum para software, para evitar los problemas de
degradacion del sistema o de la arquitectura por la evolucion continua del
producto se deben incluir practicas de refactorizacion en las tareas de
disefio y codificacion.

Auto-organizacion

Durante el desarrollo de un proyecto surgen circunstancias impredecibles
en todas las areas y niveles. La gestién predictiva confia la responsabilidad
de su resolucion al gestor de proyectos.

En Scrum los equipos son auto-organizados, con margen de decisiéon
suficiente para tomar las decisiones que consideren oportunas.
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Colaboracion

Las practicas y el entorno de trabajo agiles facilitan la colaboracion del
equipo, que es necesaria y debe basarse en la colaboracion abierta entre
todos segtin los conocimientos y capacidades de cada persona, y no segun
su rol o puesto.
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Vision general del proceso

El resultado final se construye de forma iterativa e incremental.

Al comenzar cada iteraciéon (“sprint”) se determina qué partes se van a
construir, tomando como criterios la prioridad para el negocio, y la
cantidad de trabajo que se podrd abordar durante la iteracién.
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Los componentes y conceptos empleados en Scrum son:

Las reuniones

* Planificaciéon del sprint: Jornada de trabajo previa al inicio de cada
sprint en la que se determina cual es el trabajo y los objetivos que se
deben cubrir con esa iteracion.

Esta reunion genera la “sprint backlog” o lista de tareas que se van a
realizar, y en ella también se determina el “objetivo del sprint”: lema
que define la finalidad de negocio que se va a lograr.

* Seguimiento del sprint: Breve reuniéon diaria para dar repaso al
avance de cada tarea, y al trabajo previsto para la jornada.
Sélo interviene el equipo, y cada miembro responde a tres preguntas:

1.- Trabajo realizado desde la reunién anterior.
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2.- Trabajo que se va a realizar hasta la proxima reunién de
seguimiento.

3.- Impedimentos que se deben solventar para que pueda realizar el
trabajo.

® Revisiéon de sprint: Anélisis y revisién del incremento generado.
Esta reunién no debe tomarse como un “acontecimiento especial”,
sino como la presentacién normal de los resultados.

)

SEGUIMIENTO
DEL SPRINT
Ciclo de = REVISION
trabajo DEL SPRINT

PLANIFICACION
DEL SPRINT

Incremento ’

Los elementos

® Product backlog: Requisitos del sistema. Se parte de la visiéon del
resultado que se desea obtener; y evoluciona durante el desarrollo.
Es el inventario de caracteristicas que el propietario del producto
desea obtener, ordenado por orden de prioridad.

Es un documento ‘“vivo”, en constante evolucion.
Es accesible a todas las personas que intervienen en el desarrollo.
Todos pueden contribuir y aportar sugerencias.

El responsable del product backlog es una tnica persona y se le
denomina: propietario del producto.
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=  Sprint Backlog: Lista de los trabajos que realizara el equipo durante
el sprint para generar el incremento previsto.
El equipo asume el compromiso de la ejecucion.

Las tareas estan asignadas a personas, y tienen estimados el tiempo y
los recursos necesarios.

* Incremento: Resultado de cada sprint.
Se trata de un resultado completamente terminado y en condiciones
de ser usado.

Los roles o responsabilidades

El grado de funcionamiento de Scrum en la organizacién depende
directamente de estas tres condiciones:

B Caracteristicas del entorno (organizacion y proyecto) adecuadas
para desarrollo agil.

B Conocimiento de la metodologia de trabajo en todas las personas
de la organizacién y las implicadas del cliente.

B Asignacion de responsabilidades:
= Del producto.
= Del desarrollo.
= Del funcionamiento de Scrum

Responsabilidad del producto: El propietario del
producto

En el proyecto hay una persona, y sélo una, conocedora del entorno de
negocio del cliente y de la visiéon del producto. Representa a todos los
interesados en el producto final y es el responsable del Product Backlog,.

Se le suele denominar “propietario del producto” y es el responsable de
obtener el resultado de mayor valor posible para los usuarios o clientes.

Es responsable de la financiacién necesatia para el proyecto, de decidir
cémo debe ser el resultado final, del lanzamiento y del retorno de la
inversion.

En desarrollos internos puede ser el product manager, o responsable de
marketing. .. quien asume este rol.

En desarrollos para clientes externos lo mas aconsejable es que sea el
responsable del proceso de adquisicién del cliente.
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Responsabilidad del desarrollo: El equipo

Todo el equipo de desarrollo, incluido el propietario del producto conoce
la metodologia Scrum, y son los auténticos responsables del resultado.

Es un equipo multidisciplinar que cubre todas las habilidades necesarias
para generar el resultado.

Se auto-gestiona y auto-organiza, y dispone de atribuciones suficientes en
la organizacién para tomar decisiones sobre cémo realizar su trabajo.

Responsabilidad del funcionamiento de Scrum
(scrum manager)

La organizacién debe garantizar el funcionamiento de los procesos y
metodologias que emplea, y en este aspecto Scrum no es una excepcion.

En el modelo de Scrum definido por Jeff Sutherland, esta responsabilidad
se garantiza integrando en el equipo una persona con el rol de
ScrumMaster.

Considerando que las realidades de unas y otras empresas pueden ser muy
diferentes, y que siempre que sea posible es mejor optar por adaptar las
practicas de trabajo a la empresa, y no al revés, en ocasiones puede
resultar mas aconsejable:

¢ Que en lugar de una persona con la funcién de “ScrumMaster”,
sean las personas y puestos mas adecuados en cada organizacion
los que reciban la formacién adecuada y asuman las funciones
correspondientes para cubrir esta responsabilidad.

®  Que al compromiso de funcionamiento del proceso se sume
también la direccion de la empresa, con el conocimiento de
gestioén y desarrollo agil; y facilitando los recursos necesarios.

Scrum Manager designa por tanto, mas que al rol, a la responsabilidad de
funcionamiento del modelo. Puede ser a nivel de proyecto o a nivel de la
organizacion; y en algunos casos resultarda mas apropiado un rol exclusivo
(tipo ScrumMaster) y en otros, puede ser mejor que la responsabilidades
de funcionamiento las asuman los responsables del departamento de
calidad o procesos, o del area de gestion de proyectos...
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Herramientas

Grafico Burn-Up

Herramienta de gestién y seguimiento para el propietario del producto.
Presenta de un vistazo las versiones de producto previstas, las
funcionalidades de cada una, velocidad estimada, fechas probables para
cada versién, margen de error previsto en las estimaciones, y avance real.
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Grafico Burn-Down

Herramienta del equipo para gestionar y seguir el trabajo de cada sprint.

Representacion grafica del avance del sprint.

Juegos y protocolos de decision

Estimacion de poker: Juego para agilizar y conducir la estimacion de las
tareas en la reunién de inicio del sprint.

Estimacién a los chinos: Otro protocolo con formato de juego para
realizar estimaciones en equipo.
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Conceptos y métricas

Tiempo real o tiempo de trabajo.

Tiempo efectivo para realizar un trabajo. Se suele medir en horas o dias.

Tiempo tedrico o tiempo de tarea

Tiempo que serfa necesario para realizar un trabajo en “condiciones
ideales™ si no se produjera ninguna interrupcién, llamadas telefénicas,
descansos, reuniones, etc.

Puntos de funcion o puntos de funcionalidad

Unidad de medida relativa para determinar la cantidad de trabajo
necesaria para construir una funcionalidad o historia de usuario del
product backlog.

Estimaciones

Calculo del esfuerzo que se prevé necesario para desarrollar una
funcionalidad.

Las estimaciones se pueden calcular en unidades relativas (puntos de
funcién) o en unidades absolutas (tiempo tedrico).

Velocidad absoluta

Cantidad de producto construido en un sprint. Se expresa en la misma
unidad en la que se realizan las estimaciones (puntos de funcién, horas o
dias reales o tedricos).

Velocidad relativa
Cantidad de producto construido en una unidad de tiempo de trabajo.

P. ¢j.: puntos de funcién / semana de trabajo real; o horas tedricas / dia
de trabajo real...
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Valores

Las practicas de Scrum son una “carrocerfa” que permite trabajar con los
principios agiles, que son el motor del desatrollo. Son una ayuda para
organizar a las personas y el flujo de trabajo; como lo pueden ser otras
propuestas de formas de trabajo agil: Cristal, DSDM, etc.

La carrocerfa sin motor, sin los valores que den sentido al desarrollo 4gil,
no funciona.

* Delegacién de atribuciones (emzpowerment) al equipo que le permita
auto-organizarse y tomar las decisiones sobre el desarrollo.

* Respeto entre las personas. Los miembros del equipo deben contfiar
entre ellos y respetar sus conocimientos y capacidades.

*  Responsabilidad y auto-disciplina (no disciplina impuesta).

= Trabajo centrado en el desarrollo de lo comprometido

* Informacién, transparencia y visibilidad del desarrollo del proyecto






Scrum: Los elementos

Introduccioén

Los principales elementos de Scrum son:

B Product Backlog. Lista de las funcionalidades que necesita el
cliente, priorizada segun las prioridades que ¢l determina.

B Sprint Backlog: Lista de tareas que se van a realizar en un sprint.

B Incremento: Parte del sistema desarrollada en un sprint.

Este capitulo describe estos tres elementos. Los dos primeros forman los
requisitos del sistema que se va a desarrollar, y el tercero es valor que se le
entrega al cliente al final de cada sprint.

El incremento, como valor real para el cliente, no se trata de un
prototipo, o de médulos o subrutinas a falta de pruebas o integracion,
sino de una parte del producto final, completamente operativa que podtia
entregarse tal cual al cliente.

Los requisitos en el desarrollo agil

La ingenieria del software clasica diferencia dos areas de requisitos

B Requisitos del sistema
B Requisitos del software

Alos primeros los sitia en el proceso de adquisicién (ISO/IEC, 2004),
haciendo por tanto al cliente responsable de definir cudl es su problema y
qué funcionalidades tiene que aportar la solucién.
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ENTORNO DEL PROBLEMA

-—

— [ SOFTWARE

No importa si es gestion tradicional o agil. La descripcion del sistema es
responsabilidad del cliente, aunque la forma en la que la debe abordar es
diferente en cada caso.

En los proyectos predictivos, los requisitos del sistema suelen
especificarse en documentos formales; y el product backlog de
los proyectos agiles toma la forma de lista de historias de usuario.
Los requisitos del sistema formales se especifican por completo
al inicio del proyecto, y el product backlog es un documento
vivo, que evoluciona durante todo el desarrollo de forma
concurrente con el resto de actividades.

Los requisitos del sistema los desarrolla una persona o equipo
especializado en ingenierfa de requisitos a través del proceso de
obtencién (elicitacién) con el cliente. En Scrum la vision del
cliente es conocida por todo el equipo (el cliente forma parte del
equipo”) y el product backlog se realiza y evoluciona de forma
continua con las aportaciones de todo el equipo.
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Pero la responsabilidad es del cliente, del “propietario del producto” en el
caso de Scrum ", que tiene la responsabilidad de decidir lo que se incluye
en el product backlog, y el orden de prioridad.

Requisitos y vision del producto

Scrum para software emplea dos formatos para el registro y
comunicacién de los requisitos:

e Product Backlog
e Sprint Backlog

El product Backlog se sitta en el area de requisitos o necesidades de
negocio desde el punto de vista del cliente. Area que en la ingenierfa del
software tradicional cubren los requisitos del sistema o ConOps (Concept
of Operations).

El Sprint Backlog se situa en el area de especificacion de los requisitos de
software necesarios para dar respuesta a las funcionalidades esperadas por
el cliente.
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Para Scrum Management, los requisitos y sus modelos de especificacion:
Product Backlog o Sprint Backlog, se situan en la zona de la “forma”, y
para que la implantacién de Scrum alcance niveles de capacidad elevados
tiene que responder a una visioén clara, conocida y compartida por todo el
equipo, tanto a nivel de producto en general (visién del producto) como
del sprint en el que se estd trabajando (objetivo del sprint).

Product Backlog: los requisitos del cliente

El product backlog es el inventario de funcionalidades, mejoras,
tecnologia y correccién de errores que deben incorporarse al producto a
través de las sucesivas iteraciones de desarrollo.

Representa todo aquello que esperan los clientes, usuarios, y en general
los interesados en el producto. Todo lo que suponga un trabajo que debe
realizar el equipo tiene que estar reflejado en el backlog,.

Estos son algunos ejemplos de posibles entradas de un backlog:

®  Permitir a los usuarios la consulta de las obras publicadas por un
determinado autor.

e Reducir el tiempo de instalacion del programa.
®  Mejorar la escalabilidad del sistema.
e  Permitir la consulta de una obra a través de un API web.
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A diferencia de un documento de requisitos del sistema, el product
backlog nunca se da por completo; esta en continuo crecimiento y
evolucion.

Habitualmente se comienza a elaborar con el resultado de una reunién de
"fertilizacion cruzada" o brainstorming; o un proceso de “Exploracién”
(Extreme Programming, pag. 87) donde colabora todo el equipo
partiendo de la visién del propietario del producto.

El formato de la visién no es relevante. Segun los casos, puede ser una
presentacion informal del responsable del producto, un informe de
requisitos del departamento de marketing, etc.

Si que es importante sin embargo disponer de una visién real,
comprendida y compartida por todo el equipo.

Q

¢Product Backlog?

éHistorias de usuario?

El product backlog evolucionara de forma continua mientras el producto
esté en el mercado, para datle valor de forma continua del mayor, y
mantenerlo util y competitivo.

Para comenzar el desarrollo se necesita una visiéon de los objetivos que se
quieren conseguir con el producto, comprendida y conocida por todo el
equipo, y elementos suficientes en el product backlog para llevar a cabo el
primer sprint.
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Formato del product backlog

El desarrollo agil prefiere la comunicacién directa, antes que a través de
documentos. El product backlog no es un documento de requisitos, sino

una herramienta de referencia para el equipo.

Es recomendable el formato de lista que incluya al menos la siguiente

informacién para cada linea:

B Identificador tnico de la funcionalidad o trabajo.
B Descripcion de la funcionalidad.

B Campo o sistema de priorizacion.

B Estimacion

Dependiendo del tipo de proyecto, funcionamiento del equipo y la
organizacioén, pueden resultar aconsejables otros campos:

Observaciones

Criterio de validacién

Persona asignada

N° de Sprint en el que se realiza
Moédulo del sistema al que pertenece
Etc.

Es aconsejable no tomar ningin protocolo de trabajo de forma rigida. El

formato del product backlog no es cerrado.

Los resultados de Scrum no dependen de la rigidez en la aplicacion del

protocolo, sino de la institucionalizacién de sus principios y la
implementacién en un "formato" adecuado a las caracteristicas de la
empresa y del proyecto.

. . Setiene el diagrama d rquitectura, rquitectu
1 10 30 plataforma tecnoléaica etiene el diagrama de la a ectura La a ec debe permitir
- validado per xxx escalabilidad por clusterizacion de
2 20 40 Prototinos interfaz ario Todas las pantallas de interfaz estdn Debe estar
e dibujadas y se puede recorrer toda la func funcicnalidades de |a pila a fecha
- N Diagrama BB.DD. Realizado, validado por
3 30 40 Disefio de datos o
XXX
4 40 60 El operador define el flujo y textos de Definir completamente un expediente con
un expediente a funcionalidad programada
5 50 999, | Etc EtC...
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Sprint backlog

El sprint backlog es la lista que descompone las funcionalidades del
product backlog en las tareas necesatias para construir un incremento:
una parte completa y operativa del producto.

En el sprint backlog se asigna a cada tarea la persona que la va a llevar a
cabo, y se indica el tiempo de trabajo que se estima, aun falta para
terminarla.

Es util porque descompone el proyecto en tareas de tamafio adecuado
para determinar el avance a diario; e identificar riesgos y problemas sin
necesidad de procesos complejos de gestion.

Es también una herramienta de soporte para la comunicacion directa del
equipo.

Condiciones

Realizado de forma conjunta por todos los miembros del equipo.
B Cubre todas las tareas identificadas por el equipo para conseguir
el objetivo del sprint.

B Solo el equipo lo puede modificar durante el sprint.

B Bl tamafio de cada tarea estd en un rango de 4 a 16 horas de
trabajo.

B Es visible para todo el equipo. Idealmente en una pizarra o pared
en el mismo espacio fisico donde trabaja el equipo.

Formato y soporte
Hay tres opciones:

B Hoja de célculo.
B Pizarra o pared fisica.
B Herramienta colaborativa o de gestion de proyectos.

Y sobre la que mejor se adecta a las caracteristicas del proyecto, oficina y
equipo lo apropiado es disefiar el formato mas cémodo para todos,
teniendo en cuenta los siguientes criterios:
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B Incluye la informacién: lista de tareas, persona responsable de
cada una, estado en el que se encuentra y tiempo de trabajo que
queda para completarla.

B Solo incluye la informacién estrictamente necesaria.

B £l medio y modelo elegido es la opcién posible que mas facilita
la consulta y comunicacién diaria y directa del equipo.

B Sirve de soporte para registrar en cada reunién diaria del sprint,
el tiempo que le queda a cada tarea.

Ejemplos
SPRINT INICIO  DURACION
1 1-feb-06 12 X
Tareas pendientes| 23
Horas de trabajo pendientes| 276
PILA DEL SPRINT
BacklogB Tarea B TipoB Estad( ~ Responsal

1 Descripcidn de |a tarea 1 Analisis Luis
1 Descripcion de |a tarea 2 Pratotipado Terminada: Luis
1/ Descripcion de |a tarea 3 Prucbas  [Terminada Luis 4
1 Descripcidn de |a tarea 4 Codiﬁcaciér_ Elena 8

1 Descripcion de |a tarea 5 CodificacidriTerminada’ Elena 16
2 Descripcion de |a tarea 6 Prucbas  [Terminada Elena 6
2 Descripcion de la tarea 7 Codiﬁcaciér_Antonio 16
2 Descripcion de |a tarea 8 CodificaciériTerminada Antanio 16
3 Descripcidn de la tarea 9 Prucbas  [Terminada Antonio 12
3 Descripcion de la tarea 10 Pruebas  Encurse Luis 12

3 Descripcion de la tarea 11 Codificacidr Pendiente  Luis 8
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SPRINT INICIO  DURACION
1 1-mar-07 12

—

ro|1-mar

3

SPRINT BACKLOG
Tarea

(-]
Descripcidn de |a tarea 1 Luis

Descripcidn de |a tarea 2 Terminada’ Luis
Descripcion de |a tarea 3 Terminada Luis
Descripcidn de |a tarea 4 [Terminada’ Elena 3
Descripcidn de |a tarea 5 Terminada Elena 16
Descripcidn de la tarea 6 Terminada Elena 6

Descripcidn de |a tarea 7 Terminada Antonio 16

Descripcidn de |a tarea B Merminada Antanio 16

Descripcidn de la tarea 9 Terminada Antonio 12

Descripcidn de |a tarea 10 Encurso  Luis 12

Descripcidn de |a tarea 11 Pendiente Luis a
Producto Pendiente En turso Terminado

Avance

I B B B B B B

lmprevistas Proximas

Estimacion 220 36
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El Incremento

Incremento es la parte de producto desarrollada en un sprint.

El incremento es la parte de producto producida en un sprint, y tiene
como caracteristicas que esta completamente terminada y operativa: en
condiciones de ser entregada al cliente final.

No se trata por tanto de médulos o partes a falta de pruebas, o
documentacién o...

Idealmente en el desarrollo agil:

B Cada funcionalidad del product backlog se refiere a
funcionalidades entregables, no a trabajos internas del tipo
“disefio de la base de datos”

B Sc produce un “incremento” en cada iteracion.

Sin embargo suele ser una excepcién habitual el primer sprint. En el que
objetivos del tipo “contrastar la plataforma y el disefio” pueden ser
normales, e implican trabajos de disefio, desarrollo de prototipos para
probar la solvencia de la plataforma que se va a emplear, etc.

Teniendo en cuenta esta excepcion habitual, Incremento es:

Parte de producto realizada en un sprint, y potencialmente
entregable: TERMINADA Y PROBADA

Si el proyecto o el sistema requiere documentacién, o procesos de
validacion y verificacién documentados, o con niveles de independencia
que implican procesos con terceros, éstos también tienen que estar
realizados para considerar que el producto esta “terminado”.
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Introduccion

En el trabajo con Scrum, el seguimiento y la gestién del proyecto se basa
en la informacién de trabajo de las tres reuniones que forman parte del

modelo:

B Planificacion del sprint
B Monitorizacién del sprint
B Revision del sprint

Este capitulo describe los objetivos y protocolos recomendados para cada

una.

REVISION
DEL SPRINT

FOLLLLLLE IO trabajo
“‘ 'c..
*

*

" PLANIFICACION
DELSPRINT

.

Incremento ’

Planificacion del Sprint

Descripcion general

En esta reunién, tomando como base las prioridades y necesidades de
negocio del cliente, se determinan cuéles y coémo van a ser las
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funcionalidades que se van a incorporar al producto con el préximo

sprint.

En realidad esta reunion consiste en dos: En la primera, que puede tener
una duracién de una a cuatro horas, se decide qué elementos del product
backlog se van a desarrollar.

En la segunda se desglosan éstos para determinar las tareas necesarias,
estimar el esfuerzo que necesita cada una y asignarlas a las personas del

equipo.

La planificacién del sprint no debe durar mas de un dia.

Las caracteristicas de la reunién son:

Pre-condiciones:

La organizacién tiene determinados los recursos posibles para
llevar a cabo el sprint.

El propietario del producto tiene preparado el backlog del
producto: con su criterio de prioridad para el negocio, y un n°
suficiente de elementos para desarrollar en el sprint.

Siempre que sea posible el propietario del producto debe haber
trabajado ya previamente con el equipo. De esta forma su
estimacién previa de qué cantidad de pila de producto se puede
desarrollar en el sprint serd bastante ajustada.

El equipo tiene un conocimiento de las tecnologias empleadas, y
del negocio del producto suficiente para realizar estimaciones
basadas en "juicio de expertos”, y para comprender los
conceptos del negocio que expone el propietario del producto.

Entradas:

El backlog del producto

El producto desarrollado hasta la fecha a través de los sucesivos
incrementos (excepto si se trata del primer sprint)
Circunstancias de las condiciones de negocio del cliente y del
escenario tecnolégico empleado.

Resultados:

Backlog del sprint.
Duracién del sprint y fecha de la reunién de revision.
Objetivo del sprint.
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PRODUCT BACKLOG

PRODUCTO DESARROLLADO

INFORMACION ENTORNO

|

OBJETIVO
DEL
SPRINT

SPRINT PLAN DEL
BACKLOG SPRINT

Es una reunién conducida por el responsable del funcionamiento de
Scrum (v. pag. 132), a la que deben asistir el propietario del producto y el
equipo al completo, y a la que también pueden asistir otros implicados en
el proyecto.

La reunién comienza con la presentacién del propietario del producto del
backlog, en la que expone los resultados que por orden de prioridad
necesita; especialmente los que prevé que se podran desarrollar en el
siguiente sprint.

Si el product backlog ha tenido cambios significativos desde la antetior
reunion; explica también las causas que los han ocasionado.

El objetivo es que todo el equipo conozca las razones y los detalles con el
nivel necesario para poder estimar el trabajo necesatio.

Formato de la reunion

Esta reunién marca el inicio de cada sprint. Una persona con la
responsabilidad de procesos en la organizacién (Scrum Manager) es el
responsable de su organizacién y gestion.

Duracion maxima: un dia.

Deben asistir: el propietario del producto, el equipo y el Scrum Manager.
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Pueden asistir: es una reunion abierta a todos los que puedan aportar
informacion util.

Consta de dos partes separadas por una pausa de café o comida, segin la
duracion.

Primera parte:
Duracién de 1 a 4 horas.
Propietario del producto:

Presenta las funcionalidades del backlog del producto que tienen
mayor prioridad y que estima se pueden realizar en el sprint.

La presentacién se hace con un nivel de detalle suficiente para
transmitir al equipo toda la informacién necesaria para realizar el
trabajo.

El equipo
Realiza las preguntas y solicita las aclaraciones necesarias.
Propone sugerencias, modificaciones y soluciones alternativas.

Las aportaciones del equipo pueden suponer modificaciones en el
backlog. De hecho no es que “puedan” es que “deben” suponertlas.

Esta reunién es un punto caliente del protocolo de Scrum para favorecer
la fertilizacién cruzada de ideas en equipo y afiadir valor a la vision del
producto.

Tras reordenar y replantear las funcionalidades de la pila del producto, el
equipo define el “objetivo del sprint” o fase que define de forma sintética
cudl es el valor que se le aportara al producto.

Exceptuando sprints dedicados exclusivamente a re-factorizacioén o a
colecciones de tareas deslavazadas (que deberfan ser los menos), la
elaboracion de este lema de forma conjunta en la reunion es una garantia
de que todo el equipo comprende y comparte la finalidad del trabajo; y
durante el sprint sirve de criterio de referencia en las decisiones que auto-
gestiona el equipo.
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Segunda parte:

En la segunda parte, que puede alargarse hasta el final de la jornada:

El equipo desglosa cada funcionalidad en tareas, y estima el tiempo para
cada una de ellas, determinando de esta forma los elementos del sprint

backlog.

En este desglose el equipo tiene en cuenta los elementos de disefio y
arquitectura que debera incorporar el sistema.

Los miembros del equipo se auto-asignan las diferentes tareas teniendo
como criterios sus conocimientos, intereses y distribuciéon homogénea del
trabajo.

Esta segunda parte debe considerarse como una “reunién del equipo”, en
la que deben estar todos sus miembros y ser ellos quienes descomponen
el trabajo en tareas, las asignan y estiman.

El papel del propietario del producto en esta parte es atender a dudas y
comprobar que el equipo comprende y comparte su objetivo.

El Scrum Manager actia de conductor o moderador de la reunién.

LY . . ’
= Maximo: 1 dia

Exposicion - Resolucion
Product backlog Sprint backlog

Funciones del rol de Scrum Manager

El Scrum Manager es responsable y garante de:

151
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1.- Se realiza esta reunion antes de cada sprint.

2.-Que antes de la reunién que el propietario del producto disponga de
un backlog adecuado y suficiente para realizar el sprint.

3.- Que el didlogo principal de la reunién se realice entre el propietario del
producto y el equipo. Otros asistentes pueden participar, pero su
colaboracién no puede implicar toma de decisiones ni limitar el didlogo
principal.

4.- Que la reunién sea un trabajo de colaboracién activa entre los dos
protagonistas: cliente y equipo, y concluyen con un acuerdo sobre el
incremento de producto que van a realizar en el sprint.

5.- Que el equipo comprende la visidén y necesidades de negocio del
cliente.

6.- Que el equipo ha realizado una descomposicion y estimacion del
trabajo realistas y ha considerado las posibles tareas necesarias de analisis,
investigacién o apoyo.

7.- Que al final de la reunién estan objetivamente determinados:

B Los elementos de la pila del producto que se van a ejecutar.
B El objetivo del sprint.

B La pila de sprint con todas las tareas estimadas y asignadas.
B La duracién del sprint y la fecha de la reunion de revision.

El Scrum Manager modera la reunién para que no dure mas de un dia.
Debe evitar que el equipo comience a profundizar en trabajos de analisis
o arquitectura que son propios del sprint.

Pizarra de trabajo

HEs recomendable, que el propietario del producto emplee una hoja de
calculo, alguna herramienta similar, o el soporte de una intranet, para
guardar en formato digital la pila del producto.

Pero no es aconsejable emplearla como base para trabajar sobre ella en la
reunion proyectandola sobre la pantalla de la sala.

Es mucho mejor trabajar y manipular elementos fisicos; y usar una pizarra
y fichas removibles (adhesivas, con chinchetas o magnéticas).
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Producto

PILA

Eprunt

La comunicacién es mas rica y fluida, y el grado de implicaciéon que se
logra mucho mayor.

Ademis un interfaz fisico resulta mas cémodo y visual. Para cambiar la
prioridad de las tareas basta con moverlas de sitio.

Es posible tener sobre la mesa varias tareas simultineamente, etc.

Un ejemplo de pizarra.

La pizarra es una herramienta para facilitar la comunicacién y el trabajo
de la reunién.

Al final de la reunién el propietario del producto registrara en la hoja de
calculo, o en la herramienta que emplee, el estado y las modificaciones en
la pila del producto.

El equipo hara lo mismo con backlog del sprint.

Segin la distribucién y espacio de la oficina de trabajo quiza se reutilice la
pizarra o las notas para el seguimiento del sprint; o quiza no.

Este es un ejemplo, pero la pizarra, y el resto de las formas, son técnicas
que ayudan a trabajar de forma 4gil; no reglas estrictas.

En cada caso se pueden ajustar o modificar segin las caracteristicas de la
organizacion.
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Algunos soportes que se suelen emplear:

B Pizarra blanca y fichas adhesivas tipo “Post-it”

B DPizarra de corcho laminado y chinchetas para sujetar las fichas.

B DPizarra de acero vitrificado y soportes magnéticos para sujetar las
fichas.

Se puede conseguir una solucién practica y econémica empleando fichas
adhesivas (“Post-it”) y usando como pizarra cartén pluma blanco de
5mm. fijado con puntas directamente sobre la pared.

El cartén pluma es un material ligero, de acabado satinado que puede
adquirirse en tiendas de materiales para bellas artes y manualidades.

{ B | ;, PRIORIDAD

Con cinta adhesiva removible se marcan se delimita:

B Un drea superior donde el Scrum Manager coloca al principio de
la reunién la capacidad real del sprint a 3, 4 y 5 semanas (A); y al
final (D), las notas con: el objetivo establecido, duracién del
sprint, funcionalidades de la pila del producto comprometidas,
hora fijada para las reuniones diarias y fecha prevista para la
reunion de revision del sprint.

B B.- Una franja para ordenar los elementos de la pila del producto
de mayor a menor prioridad.

B C.- Una franja paralela para descomponer cada elemento de la
pila del producto en las correspondientes tareas de la pila del
sprint.
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En cada ficha se refleja la informacién bdsica para las decisiones de la
reunién: priorizacién, estimacién, descomposicion y asignacion a los
miembros del equipo.

Las siguientes imagenes muestran un ejemplo de uso:

CAPACIDAD

Semanas Capacidad — Fin Sprint

= 216 2.Nov
4 N 9.Nov
= 212 19.Nov

“eeee- APl REGISTRO DE OBRAS

R dins

El sistemea recibe L procesapeticiones
web para registro de posts Yy
2 J

Aocmentns.

Diserno sequridad -> Technorati
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Pawntallasewn el
web para el AP
i’ ‘.j 2dias
]

| : -ldentificacion

USUAYLD

SPRINT N2t

OBJETIVO

Disponer el 19 de Nov. de una versidn
beta operativa

Seguimiento diario: 9:15-9:30 Sala 2

Revision Sprint: 19 Nov 9h. Sala 1

Algunas marcas comerciales, entre ellas Post-it comercializan tarjetas
adhesivas, con fondo rallado, similares a fichas que resultan especialmente
apropiadas, porque no se adhieren entre ellas, pero si a las pizarras.
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Monitorizacion del Sprint

Descripcion

Reunion diaria breve, de no més de 15 minutos en la que todos los
miembros del equipo dicen las tateas en las que estan trabajando, si se
han encontrado o prevén encontrarse con algin impedimento y
actualizan sobre el sprint backlog las tareas ya terminadas o los tiempos
de trabajo que les quedan.

Pre-condiciones

B Disponibilidad de un lugar fisico en la organizacién para realizar
diariamente la reunion.

B Sprint backlog actualizado en el soporte que emplee el equipo
(dibujado en pizarra, con post-it’s, sobre hoja de cilculo...)

B Asiste todo el equipo

B Asiste un responsable con rol de Scrum Manager de la
organizacion.

B Un miembro del equipo (team leader)conduce y garantiza el
protocolo, formato y tiempos de la reunién.

Entradas

Sprint Backlog y grafico Burn-down (pagina. 164) actualizados con la
informacion de la reunion anterior.

Informacién de las tareas realizadas por cada componente del equipo

Resultados

Backlog y grafico de avance (Burn-down) actualizados.

Identificacién de necesidades e impedimentos.

Formato de la reunién

Se recomienda realizatla de pie y emplear un formato de backlog o lista
de tareas en una pizarra o en la pared, para que todo el equipo pueda
verlo, anotar o mover las tareas, junto con el grafico de avance del sprint.
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En la reunién esta presente todo el equipo, y pueden asistir también otras
personas relacionadas con el proyecto o la organizacion, pero éstas
ultimas no pueden intervenit.

Uno por uno, los miembros del equipo exponen estas tres cuestiones:
1.- Tarea en la que trabajaron ayer.
2.- Tarea o tareas en las que trabajaran hoy.

3.- Si van a necesitar alguna cosa especial o prevén algin impedimento
para realizar su trabajo.

Y actualizan sobre el sprint backlog el tiempo de trabajo que queda
pendiente a las tareas en las que estan trabajando, o marcan las que hayan
podido completar.

Al final de la reunién:

B Con las estimaciones de tiempos actualizadas por el equipo, el
team leader actualiza el grafico de avance del sprint.

B Elresponsable de la gestion de procesos de la organizacion
(Scrum Manager) comienza a gestionar las posibles necesidades e
impedimentos identificados.

Revision del Sprint

Descripcion

Reunion realizada al final del sprint en la que, con una duracién maxima
de 4 horas el equipo presenta al propietario del producto, clientes,
usuarios, gestores... el incremento construido en el sprint.

Objetivos:

B El propietario del producto obtiene una revision del progreso del
sistema. Hsta reunién le ofrece a intervalos regulares el ritmo de
construccion del sistema y la trayectoria que va tomando la vision
del producto.

B Al ver el incremento funcionando, el propietario del producto, y
el equipo en general obtienen feedback clave para evolucionar y
dar valor al product backlog.
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B Otros ingenieros y programadores de la empresa también pueden
asistir para ver cOmo trabaja la tecnologia empleada.

B El responsable de procesos o calidad de la organizacién (Scrum
manager) obtiene feedback sobre buenas practicas y problemas
durante el sprint, necesaria para las practicas que se empleen de
ingenierfa de procesos y mejora continua (v. pag. 116).

Reunioén que se realiza al final de cada sprint en la que el equipo muestra
el incremento construido, y se genera retro-informacion entre todos los
participantes para preparar el product backlog para el inicio del siguiente
sprint.

Pre-condiciones

B Sc ha concluido el sprint.

B Asiste todo el equipo de desarrollo, el propietario del producto,
el responsable de procesos de la empresa y todas las personas
implicadas en el proyecto que lo deseen.

Entradas

B Incremento terminado.

Resultados

B Feedback para el propietario del producto: hito de seguimiento
de la construcciéon del sistema, e informacién para mejorar el
valor de la vision del producto.

B Feedback para el responsable de procesos (Scrum Manager):
buenas practicas y problemas durante el sprint.

B Convocatoria de la reunién del siguiente sprint.

Formato de la reunién

Es una reunién informal. El objetivo es ver el incremento, trabajar en el
entorno del cliente. Estan prohibidas las presentaciones graficas y
“powerpoints”.

El equipo no debe invertir mas de una hora en preparar la reunion, y lo
que se muestra es el resultado final: terminado, probado y operando en el
entorno del cliente (incremento)
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Segun las caracteristicas del proyecto puede incluir también
documentacién de usuario, o técnica.

Es una reunién informativa, NO TIENE UNA MISION ORIENTADA
A TOMAR DECISIONES, NI A CRITICAR EL INCREMENTO. Con
la informacioén generada en la preparacion del siguiente sprint se
expondran y trataran las posibles modificaciones sobre la vision del
producto.

Un protocolo recomendado:

1.- El team leader expone el objetivo del sprint, la lista de funcionalidades
que se inclufan y las que se han desarrollado.

2.- El equipo hace una introduccién general del sprint y demuestra el
funcionamiento de las partes construidas.

3.- Se abre un turno de preguntas y sugerencias sobre lo visto. Esta parte
genera informacién muy valiosa para que el propietario del producto, y
para el equipo en general puedan mejorar el valor de la visién del
producto.

4.- El responsable del proceso (Scrum Manager), de acuerdo con las
agendas del propietario del producto y el equipo cierra la fecha para la
reunién de preparacién del siguiente sprint.



Las herramientas

Grafico Burn-Up

Es una herramienta de planificacién y seguimiento del propietario del
producto, que muestra en un grafico muy simple el plan general de
desarrollo del producto, y la traza de su evolucion.

Se confecciona con:

B 1. estimacion de esfuerzo prevista en el product backlog. (v.
formato del product backlog pag. 142)

B 1.2 velocidad del equipo (v. velocidad absoluta pag. 134).

1.- Estimacion del esfuerzo en el product backlog

Id Descripcion Esfuerzo Criterio de validacion

1 Historia de usuario 1 [} Lorem ipsum dolor sit amet

2 Historia de usuario 2 8 consectetuer adipiscing elit

3 Historia de usuario 3 3 Aliquam vehicula accumsan tortor

4 Historia de usuario 4 6 Pellentesque turpis

5 Historia de usuario 5 12 Phasellus purus orci

6 Historia de usuario 6 5 penatibus et magnis dis parturient

7 Historia de usuario 7 7 Quisque volutpat ante sit amet velit

8 | Historia de usuario 8 8 Cras iaculis pede eu tellus

9 | Historia de usuario 9 10 Vestibulum vel diam sed pede blandit

10 | Historia de usuario 10 5 Suspendisse aliquam felis et turpis

11 | Historia de usuario 11 4 Nullam imperdiet lorem vitae justo

12 | Historia de usuario 9 6 Suspendisse potenti. In nec nunc Version 1.0
13 | Historia de usuario 10 5 Nam eros tellus, fasitaisias = “"‘_‘““ oy

14 | Historia de usuario 11 3 Morbi arcu tellus, EStlma I’ I_‘“

>



Flexibilidad con Scrum

\ Equipo \ \ Sprint

@\l
S Versién 1.2

O
R

Version 1.1
B
20 dias laborables

Versién 1.0

Product Backlog en esfuerzo estimado

El eje Y representa el esfuerzo, y sobre él se marcan los hitos de
versiones previstas en el backlog.

i % &
&2 S
. & <@
b\}:3“'/ IR Versién 1.2
e A
i L& \00 1
\00@?, v R v
T 2@’
- Versién 1.1

Versién 1.0

Product Backlog en esfuerzo estimado

~ 1 \ o

‘ — 1
)y o tz2)y (3) (4) (5) (8 (7)) \8)
Sprints 1-MAR " 1-ABR 1-MAY 1-JUN 1-JUL 1-AGO 1-SEP

—

El eje X representa el tiempo de desarrollo con las fechas de los sprints
previstos.
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En el drea del grafico se proyecta la linea que representa la velocidad de
desarrollo del equipo.

Este dato se obtiene sobre el histérico de velocidad desarrollada por el
mismo equipo en proyectos o sprints anteriores.

Sino se tiene informacion histérica, un buen dato para comenzar es
utilizar “tiempo real” como unidad para el esfuerzo y la velocidad (horas
o dias reales) y suponer como velocidad del equipo un tercio del tiempo

disponible de trabajo (v. pag. 134).

Ejemplo: Par un equipo de 3 personas y sprints de 20 dfas laborables, el
tiempo disponible es de: 3 * 20 = 60 dias disponibles.

Velocidad previsible: 20 (60/3).

La interseccion de los hitos en Y del esfuerzo previsto para una version,
con la linea de velocidad prevista, proyecta sobre X la fecha en la que
previsiblemente estaran desarrolla la version.

Silas estimaciones se realizan considerando valores optimistas y
pesimistas de velocidad, o de esfuerzo necesario, se pueden obtener
valores de rango de fechas de probabilidad.
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Grafico Burn-Down

Herramienta de seguimiento para el equipo, que muestra el avance del
sprint dia a dia y revela de forma temprana posibles desviaciones.
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Es un gréfico cartesiano que representa en el eje x los dias laborables del
sprint, y en el y la cantidad de esfuerzo estimada.

En la reunién diaria cada miembro del equipo al referirse al trabajo que
realizé ayer, y el que tiene previsto hacer hoy, actualiza en el sprint
backlog si ha terminado alguna de las tareas en las que ha trabajado, o

cuanto esfuerzo estima que les quedan.

De esta forma al final de la reunién la columna del dfa del sprint backlog
muestra el esfuerzo que segun el equipo falta para terminar el sprint, y el
equipo marca en el grafico el punto que tiene como ordenada ese valor, y

como abscisa la fecha del dia.



Scrum: las herramientas

La evolucién ideal del sprint se representarfa por la linea punteada en gris

de la figura.
La linea naranja muestra la evolucién real diaria.

El recorrido sobre la diagonal es sintoma de problemas o sub-estimacién
del sprint backlog,.

El recorrido bajo la diagonal es sintoma de sobre-estimacién del backlog.

Juegos y protocolos de decision
Estimacion de poquer

Es un protocolo de trabajo 4gil, que resulta util en las reuniones en las
que el equipo debe estimar el esfuerzo de las tareas con criterio de “juicio
de expertos”.

En estos casos es frecuente entrar en dilatadas exposiciones que no llegan
a conclusiones concretas.

Para evitarlas, y ayudar a conducir la reunién, James Grening ide6 este
juego de planificacién en el que cada participante dispone de 8 cartas con
los nimeros necesarios para representar la cifra de dfas que estima para la
tarea.
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Se ided para las estimaciones de versién en Extreme Programming,
modelo agil que suele emplear como unidad de esfuerzo: dias de trabajo
de cada par de programadores; y tareas de una dimensién minima de
medio dfa, y maxima de 10.

Las tareas de mayor dimension se dividen en otras menores.

Por esta razén el modelo original emplea las ocho cartas de la figura: con
los siete nimeros se puede representar cualquier estimacién entre 10 dias
y medio dfa; y el infinito se emplea para indicar que la tarea necesitaria
mas de 10 dias de trabajo, y por tanto debe dividirse en otras menores.

El nimero de cartas que debe tener cada participante, y los numeros que
representan dependeran de la unidad de estimacién empleada por el
equipo: puntos de funcionalidad (story points), dias u horas teéricas o
reales (v. métricas, pag. 134).

Lo relevante no es el nimero de cartas, la unidad de medida que debe
emplearse, o si el tamafio maximo de una tarea debe ser 5, 7 6 10 dias,
sino trabajar con el que resulte mas apropiado al equipo, respetando los
principios siguientes:
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No definir tareas demasiado grandes, porque dificulta la
precision de las estimaciones y la identificacién de riesgos. Un
criterio valido, si el equipo no dispone de experiencia previa, es
descomponer en otras menores las que tengan una duracion
mayor de 7 dias ideales de trabajo.

No definir tareas con duraciones inferiores a medio difa ideal de
trabajo.

Utilizar al misma unidad de medida (story points, dias, horas...)
en todos los graficos y backlogs.

Ejemplo de uso en la reunion de planificacion del

sprint

Criterios empleados por el equipo:

Unidad de estimacién: dias tedricos de trabajo.
Tamafio maximo de tarea: 5 dias tedricos de trabajo.
Tamafio minimo de tarea: %2 difa tedrico de trabajo.

Modelo de cartas empleado:

Para cada funcionalidad del product backlog, una vez expuesta y
comprendida, cada participante selecciona, sin mostrarlas, las
cartas que suman el n° de dias de trabajo tedricos que estima
necesarios.

Si calcula mas de 5, selecciona la carta “infinito”.

Cuando todos tienen preparada la estimacién, se ponen boca
arriba sobre la mesa.

Si no hay gran diferencia entre las estimaciones de cada
participante, se toma como resultado la media.

Si la estimacion resulta "infinito", la funcionalidad debe dividirse
en sub-tareas.
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B Si las estimaciones resultan muy dispares el team leader, con su
criterio de gestién y basandose en las caracteristicas del proyecto,
equipo, reunion, n° de funcionalidades pendientes de evaluar.
puede optar por:

Preguntar a los que han presentado las estimaciones
extremas: ;Por qué crees que es necesario tanto tiempo?, y
¢Por qué crees que es necesario tan poco tiempo? Tras oir las
razones, repetir la estimacion.

Dejar a un lado la estimacién de esa funcionalidad y retomar
al final o en otro momento las funcionalidades que no
alcanzan consenso.

Pedir al propietario del producto que descomponga la
funcionalidad y valorar cada una de las nuevas
funcionalidades resultantes.

Tomar la estimacién menor, mayor o la media.

Este protocolo de reunioén evita los atascos de andlisis circulares en ping-
pong entre diversas opciones de implementacién, hace participar a todos
los asistentes, reduce el cuarto de hora o la media hora de tiempo de
estimacion de una funcionalidad, a escasos minutos, consigue alcanzar
consensos sin discusiones, y ademas... resulta divertido y dinamiza la

reunion.



Scrum Management:
Responsabllidades

Introduccioén

No es lo mismo “adoptar” formas agiles, que “trabajar” de forma 4gil.

Algunas organizaciones abordan el cambio en la capa de las formas de
trabajo: incorporan backlogs, reuniones de Scrum, graficos de
seguimiento y desarrollo en intervalos cortos.

En estos casos las mejoras, si se producen, son relativamente pequefas, y
pueden no compensar a las tensiones que genera incorporar modos de
trabajo sobre culturas, tipos de proyectos o modelos organizativos en los
que no encajan.

Otras saben que no sélo implica cambios en la forma de hacer las cosas,
que no afecta sélo a los programadores y que también necesita una
cultura adecuada en la organizacion.

No debe plantearse como objetivo “adoptar” practicas mds o menos
agiles. ..

Pero atencion, que el objetivo tampoco es trabajar de forma agil. ..

El objetivo es trabajar de la forma mds adecuada a las caracteristicas de la
empresa y del tipo de trabajos que desarrolla.

El éxito en la adopcién de un modelo de management Scrum, no
depende del nivel profesional y de responsabilidad de un profesional
incorporado como ScrumMaster .

La adopcion de una scrum management serd exitosa en Ia
medida del nivel de competencia y responsabilidad que
ofrezca la organizacion a su implantacion en tres dreas:
management o gestion de la organizacion, calidad o
procesos, y produccion
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Responsabilidades de Management

Equilibrio sistémico de la empresa

La organizacién tiene una visioén, mision y valores reales y coherentes. Las
personas, cultura, procesos y métodos de las distintas areas de la empresa
son adecuados estan alineados con la visién y mision.

Coherencia del modelo

La decisién de implantar un modelo agil de trabajo responde a la
coherencia de los principios agiles con las caracteristicas de la empresa y
sus proyectos.

Medios y formacion

La direccién provee de los recursos necesarios para la puesta en marcha y
funcionamiento de las practicas agiles, y la formacién adecuada para las
personas.
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Responsabilidades de Procesos

Configuracion de Scrum

Se analizan las caracteristicas y medios de la organizacion, y se disefian las
formas y practicas agiles mas adecuadas.

Mejora continua

De forma regular se toma informacién sobre el funcionamiento del
modelo, se analiza y se determinan acciones para mejorar la configuracién
de Scrum.

Garantia de funcionamiento de Scrum

De forma continua se monitoriza la implantacién y funcionamiento de
Scrum en los proyectos y se identifican:

B Impedimentos en los proyectos para que el equipo pueda llevar a
cabo el objetivo del sprint.

B Pricticas o decisiones en la organizacién que impiden o
dificultan la metodologfa Scrum.

Responsabilidades de produccion

Vision del producto

El cliente sabe cuales son sus necesidades y el resultado que desea
obtener; as{ como las restricciones que impone el negocio sobre el
desarrollo y en base a ello define las funcionalidades que necesita y la
prioridad en la que deben desarrollarse.

Auto-organizacion

El equipo del proyecto (técnicos y cliente) trabaja de forma auto-
gestionada: prioridades, estimacién, asignacion de tareas, decisiones
técnicas. ..

Tecnologia agil

El equipo técnico conoce y emplea modelos y medios de desarrollo agil:
integracion continua, pruebas automaticas, refactorizacion. ..



Flexibilidad con Scrum

Management

¢ Equilibrio sistémico de la empresa
¢ Coherencia del modelo
) « Medios y formacién

Procesos / calidad

e Configuracion de Scrum
e Mejora continua
LJ « Garantia de funcionamiento de Scrum

Ejecucion

e Vision del producto
e Auto-organizacion
e Tecnologia agil

¢, Responsabilidades o roles?

Scrum Management, aborda la implantacién de principios dgiles en la
empresa desde la vision de la organizacioén en conjunto; como un sistema
inter-relacionado y disefiado para alcanzar el mejor equilibrio y alineacién
hacia la visién y misién de la empresa.

Por eso, ademas de las responsabilidades “directas” del equipo técnico y
del propietario del producto, también se consideran las “indirectas” de la
direccion de la organizacién, que normalmente son tan o mas
importantes para obtener el mayor beneficio de la implantacién de modos
de trabajo agiles.

¢Por qué integrar principios agiles?

¢Para la mision de la empresa y el tipo de proyectos que realiza, resulta
mejor abordatlos con patrones predictivos o agiles?

¢Es adecuada la estructura organizativa de la empresa? ¢La cultura?

¢Qué acciones de gestion se deben realizar en paralelo a la adopcion de
formas agiles para armonizarlas?
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¢Las personas tienen niveles de empowerment suficientes para trabajar en
equipos realmente auto-gestionados?

Estas cuestiones son muy importantes para implantar nuevos principios
de desarrollo en una empresa, por eso la implantacién de modos 4giles
implica a mas “roles” que los exclusivamente técnicos.

Cada empresa tiene configurada su estructura, departamentalizacion y
procesos de la forma mas adecuada sus caracteristicas de tamafio,
distribucién fisica, cultura, producto, etc.

Resulta mas dificil integrar Scrum en la empresa, si el modelo prescribe
roles fijos que suelen suponer modificaciones en la estructura
organizativa.

Se consigue una mejor integracién considerando como premisa que la
razon para lograr trabajo en campos de scrum son las responsabilidades, y
no los roles, y que por tanto el grado de beneficio es proporcional a la
medida y eficiencia con la que se cubren aquellas.

Para lograr trabajo de equipo en campos de Scrum es mds
Importante pensar en las responsabilidades de toda Ia
organizacion que en los roles del equipo.

En definitiva se trata de lograr la incorporacién de los principios agiles,
construyendo un modelo adecuado para la empresa, y no al contrario.
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Para enfocar la adopcién de un modo de trabajo agil de forma global y
flexible, hay que considerar que se trata de cubrir con eficiencia las nueve
responsabilidades siguientes; mejor que pensar en roles (propietario de
producto y gestor de Scrum).

Responsabilidad Asignaciones mas comunes
1.- Equilibrio sistémico Direccién

a) I?ireccién
2.- Coherencia del modelo b) Area de calidad / procesos
c) Asesoria / consultoria externa

. . a) Direccion
3.- Medios y formacién b) Direccion y RR.HH.

a) Area de calidad / procesos
4.- Configuracion de Scrum b) Direccidn técnica
b) Asesoria / consultoria externa

a) Area de calidad / procesos

b) Direccion técnica

c) Asesoria / consultoria externa
d) Oficina de proyectos

a) Area de calidad / procesos

b) Oficina de proyectos

d) Direccion técnica

€) Team leader

a) Area comercial
7.-Visién del producto b) Product manager
c) Cliente

a) Oficina de proyectos
8.- Auto-organizacion b) Team leader
c) Equipo

9 - Tecnoloaia aail a) Direccion técnica
! glaag b) Equipo

Los 9 factores clave para una Scrum Management

5.- Mejora continua

6.- Garantia de funcionamiento

Es la forma del modelo y de las practicas las que deben facilitar la
ejecucion de los principios agiles, adaptandose a las caracteristicas de la
empresa, y no al contrario.

El grado de beneficio que obtendra la organizacion con la adopcién de un
modelo Scrum esta en relacion directa con la medida de nivel y
competencia con la que cubra las responsabilidades apuntadas:

El resultado no depende tanto de quién cubre las responsabilidades, sino
de que éstas estén asignadas a los roles o puestos mas apropiados de la
organizacion, y que éstos tengan el nivel de capacitacion suficiente.
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Sila organizacién dispone de una persona o departamento responsable de
calidad, o procesos... es el mejor candidato para asumir la

responsabilidades de este grupo.

Si se trata de una organizacién mas pequefla que no cuenta con un
departamento de calidad pero si con uno de gestiéon de proyectos, éstas
personas son las mejores candidatas para asumir el conocimiento y la
responsabilidades de garantfa de Scrum, configuracion..

Es posible que la de configuracién se asigne a una consultoria externa o
que la asuman los profesionales del departamento de procesos...

Es posible que....

No hay talla Gnica porque no hay dos empresas iguales.
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