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Prélogo

El modelo de proces&crumpara desarrollo de software es muy simple;
tanto que segurament e |sleamsarn oe xdcmo
porque en realidad es conjunto déouenapracti@as de traajo, qudan
demostraden muchos proyectts capacidad pasfrecer valoal

producto final agilidacen el desarrollo

Por su simplicidath desripcion detallada del formato Sgrgueno la

de su fondpno llenaria nina docena de paginggor eso misma
muchas empresas les cae simppaticgueno necesitde los
despropdsitos de tiemgalineroque requiere el asentamiateo
modelog i po | SO 155014, I TI'L, CMMI é

Y lo cierto es quenplantar Scrumnda empresa no es dificil, pero habria
que tener en cuenta que ursaces mudar la formatyamas compleja

hacer lo mismo con el fondo. Una cosa es adoptar practicas agiles y otra
hacemuna empresa agiemp, gporqué agilidad, y no prsos?; questa

es otra cuestion que da mucho que hablar

Hay dos tendencigsor un lad@mpresaque se, o leggscriben como

remedios denejoradSO9003dC MMl o | TI Lé o incl us
combinaciones de varios; y por tdsoqueptan poralgiin modelo

comhnacion de modelos agilEgtreme Pogramming, Scrum, FDD,

etc.

También estan laslictagjue seguramengn pensarlo mucho, iseten
todo lo que pillan: las veintitardasas de proceso CMMI, mas las
practicasl e Scr um, Extreme Programmingé

Y es quesamos en un sector con una imagen de confianza bastante
pobre. Los infanes que tenemos por migsirosogGroup, 1994
2004)afirman que nuestra industria no es capaz de terminar@om éxit
uno de cada tres proyectesidad que lanza a muchos técnicos a
abrazamodelos yespractiggspor la que muchos empresarios compran
todas las certificaciones que pueden, aunque éstos generalmente mas
preacupados por mejorar la fotografia lguadiografia de su empresa

Y por a@ii va la razon de ser de este lipta de empezahablar de
Scrum sin mencionar gierasi es mejor la agilidad o los procepes;
no es por pasar de puntillas sobre el fer@suponiendque quietoma
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unlir o con el t2t8cumdéoEmdcodedac bi dad co
agilidad, a quien ya sobramdasnes dedactrinamientosino porque

éstaes precisamente una de las razones del libro: eldordetda

dualidaddo eres de procesos o eres de agilidad

Con el mismo criterio déonaka y Taduch (Takeuchi & Nonaka,

2004)que describieron pprimeravezel trabajoagd n o0 campos de
scrun; ellibro comparte y se asientdaepremisa de que el

conocimiento es&n continua evolucion a tradéspatron dialécth de

tesis, antitesis y sintéhigjiro & Takeuchi, 1986)

De queal cuestionar leesisdesde su antitesiggenera la tensi@mtre

contrarios que muelaevolucion del conocimiento.

Desde esta perspectiyagmando na cierta distan¢il primer

conocimiento de nuestra industsael que cristalied los 80 y 90

prescibiendo procesos de ingenigsfaduccion y calidad centrada en
losprocesos.

Esta sla tesis iniciale nuestra evolucigrhageneradel primer

conocimientaitil para nuestra indust(i&O 90063 , CMMO S, Boot s
PMI, SPICE, etc.)

Su aplicacion a partir lds noventa engendxauréplica dialéctica: la
agilidad. El Manifiesto A¢Beck, y otros, 200d)estionaal validez de
losmodelos derocesos y el uso dagksstion predictiva para desarrollar
software.

La tensién entre procesos y agilidad esta produc@ndaintesis la

oaplicacion flexibl e s de el cuestionamientod: ¢
las practicasmodelos no son de talla Unica valida para todas las

empresas; y flexibilidad, porque siempre que sea posible es mejor adaptar

el modelo a la empresa que lo contrario.

Ademas de esta propuesta como, kensazon de este libro se completa
con el convencimnto personal de que:

Decir softwares decir mucho y no decir nada. Que de software es el
sistema de guiado de uisifrbalistico, y de software también el juego de
la videoconsola; peno es razén suficiente para que ambos se tengan
gue desarrollar cdos mismos procesos de ingenieria, o con las mismas
practicas de gestion.

De queen nuestro sectbiay empresas como SAP, Googiaupd
de 5 empleadog,quecada uno ata mejor cozapatos de su talla,
disefiados para su terreno, que calzando &dldog inodelo Gnico.
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De que las organizaciones y pseardanizaciones de estandaidraci
internacional como ISO o ESI empiezan a reconocer que sus modelos
actuales no son los mas apropiados pana geéempresaf_aporte &

April, 2005 April, Laporte, & Renault, 20@&arcia, Graettinger, &

Kost, 2006y estan comenzando a dibujar la tendencia#acia
flexibilidad aunquesus estructuras y la necesidad de coherendis
versiones anteriores de modelos y certificacistias la velocidad de
evolucién. Que sean ellas las que maduiémo y la forma de trabajar,
puede resultauficiente ealgunas emsas, pero es excesivamente
lentoy costoso para otras.

De que formatos prdefinidos para requisitos o backhaga reuniones
0 para juegos de estimagidieden servirme, pe@mpoccsontallas
Unicas paraualquier equipo de trahajo

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

g Eliminar lo prescindible para nuestros proyectos

Adaptar las formas a nuestra adegenon, y no al contrario

g Adoptar valores y practcatiles, con independenda $ sonde
la tesis o de la antitesis

«

Supondomar del modellm que nos ayda, y olvidar lo que nos enreda.

iCasi nada!; primero, porque se necesita nuestro criterio. No vale lo de
hacer lo que nos dicen; y segundo parquey 0 n e tenessu 0 U n O
propiafé y c o @Beorges Brassafidrassens, 195@)Non, | es
bravés gens ndai ment pas 2que Ldon

Si las razones dwarketing dena certificacion oficial en su empresa

tienen mas relevancia que &akdnejora reastos consejos empiezan a

ser proscritosEl marketing es una razon tan respetable como cualquier
otra y cada empresa decide seg¥%n s
abanderadosdé no dan cafetsindppcaci one
seguirles a ellos

20A. la gente no gusta que, uno tenga SuU pr (
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Y terminando también con palalitasGeorges BrasséBsassens,
1952)  dééne fait pourtant de tort a personne, en suivant les chemins
gue ndm nefdt. pas ~ Rome

Los apuntes que recopilo efitgb sondeconclusiones a las dlego

por la experiencia y lo aprendido hasta é®andos consejos que daria
a unamigo, al que al mismo tiengda que siempre que sea posible,
antes de copiar las formas de trabajar de otros, las cuestione, y si su
realidd le demuestra que es mejor adaptarlas, que no.lBaluekn

estas paginas dan recetas para calcar, sino conocimiento que ojala
resulte Util para adaptar o disefiar las propias.

Formato y Organizacion del libro

Los conceptos expuestos estan agrggadoesareas, que de forma
conjuntadan perspectiva paeprehendemejor el fondo de los modelos
de mejora y extraeonclusiones propias

Las practicas de Scramdescriben en la tercera, popgafindizar en

ellas, sin caer en la cuenta de quedsayadelos de gestion, ambos

Gtiles y con objetivos diferentpsiede danna falsa sensacion de
seguridad al movernos con instrucciones concretas de supervivencia en
un bosque del quisconocemos mlapa general.

Algo similar ocurre si se pasan porlatt@aracteristicas especificas de la
industria del softwarede cada proyecto en patrticular.

Las tres partes que componen el libro son

g Gestion de proyectasque define las diferencias entre la gestion
tradicional y la gestion agils principios ybjetivos, y criterios
para determinar cuando sus respectivas practicas son necesarias,
y cuando son molestas.

g Management en la que se expone que el desarrollo de software
tiene particularaties propias, que marcan diferencias
importantesle los entornode produccién industrial.

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

30 Que no g uiliesim vayadkomaielrcgritam ni
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relacionados.

Esta seccion incluye pripicis que se suelen ignabimplantar
modelos de mejora en nuesenapresas. Principios para las

areas de gestion de la organizacién, necesarios porque la
implantacién de un modelo agil implica mucho mas que cambiar
el formato de los requisitos o el protocolo de las reuniones.

g Scrum en la que se describen los princgigasn marco de
trabajo &agil, y se exponen como punto de referencia coémo son las
practicas de trabajo mas habituales.

El libro se ha formado a partir de material de formacion, seminarios y
articulos, con el fin de compend@ conceptos necesarios mntener

el mayor provecho en la implantacién de un modelo Saomelfin
adicional de transmitirdte la foma mas concisa yelve posible, por lo

gue emplean formato méas cercano al libro de texto o a los apuntes, que
a una guia o descripcion dedja.






GESTION DE PROYECTOS
DIMENSION PREDICTIVA Y

DIMENSION AGIL.







Gestion de proyectos predictiva

¢, Qué es un proyecto?

Algunos productos se desarrolaa m e ebimehzaddp por el disefio

y ejecutando despuésplan de ejecuciéon; as sin embargo son el
resultado en serie dadenas o procesos de produccién

Con los serviciascurre algo similar: algunos aotuaciongtnicas y
especificas concebigasalizadagara las necesidades de la ogasiéon
otros sorprocedimietos normatiados, ejecutados segéotocobs y
practicagstandarizadague con caracter repetitivo se emplean siempre
para prestar el mismo servicio, o servicios del mismo tipo

Se dice que los primeros son proyectos, y los segurrdogaops.
Unos y otros tiemgtres caracteristicas comunes:

g Los realizan personas
g Se ejecutan ceoacursos limitados
g Se llevan a cabo siguiendo una estrategia de actuacion.

Los productos o servicios realizados pdas organizaciones pueden
serel resultado de operaciones o de pregtos.Las operaciones
desarrollan productos decaracteristicas similares, @restan
servicios con un mismo protocolo de actuacion.

Los electrodomésticos, muebles, automoviles, refrescos, prendas de
vestir, etc. son ejefop de productos realizados a salgdperaciones.

La evaluacioBCAMPI para medir la madu@MI de una empresad
software, o la imparticién de un curso regladava son ejemplos de
serviciohabitualmente realizadmsno opegciones

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

Un proyecto produce un resultado dnico.
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Los proyectgsademas de las tres caracteristicas anteriores:

g Produce unresultado Unico
g Se desarrotieen un marco temporal pestablecido

-

La gestiomle proyectopredictia define proyecto como

Conjunto dnico de actividades necesarias para producir un
resultadopreviamentedefinido, en un rango de fechas
determinado y con una asignacion especifica de recursos

Ademas de ser trabajos realizados ppersonas, de forma
controlada y conrecursos limiados, los proyectos tienen por
objetivo desarrollarresultados tnicosen un marco de tiempo pre
establecido.

Lasconstrucciones de ingenieria,a@wiino puentes o edificiaon
ejemplos clasicos de proyecyoson caracter gendoaés el desarrollo
de cualquier sistema singular.

Cada proyecto tiene objetivos y caracteristicas propias y Unicas.

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

Algunos ejemplageproyectos

Disefio de un nuevo ordenador portatil.

Construcciome unedificia

Desarrollo de un sistema de software.

Implantacion dena nueva linea de producto en una empresa.
Disefo de una campafia de marketing.

[(el{o{el(el(e]
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Origen de la gestion de proyectos

En los afios 50, el desarrollo de grandes proyectos maliideesio la
necegilad de coordinaci@ntrelosequiposy disciplinadiferentes que
trabajaban de forma simultanea eotatruccion del mismo sistema

Los proyectos grandes y complejos requariaabajaconcurrentey
sincronizado de mdltiples ingenierihsgieronevidenteen 1060, la
necaidad delaborar modelos de organizacigestidrpara evitalos
problemas que aparecian con recurrentia@oslos proyectos:

g Incumplimientale agendas.
g Desbordamientdecostes
g Funcionalidad deficiente

Los proyectos han existido siempre.

Todotrabajo para producir un resultado Unico es un propectola
gestién de proyectos es una disciplina relativamente reciente que
comenzo 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 c¢iotegraedpt o de ficonc!
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 automovil
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, identificé 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:

A Desbordamiento de agendas.
A Desbordamiento de costes.

A cCalidad o utilidad del resultado obtenido.
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A partir de los afios 60 surgielasorganizaciones que han desarrollado
el cuerpo de conocimientos y las pré&ctieaesarias para gestionar los
trabajos con las mejogarantias de previsibilidadde los resultados.

Ese cuerpo de conocimientos se ha ido desarrollandgyreoo
comocurriculo de unauea profesion garante del éxitdan
proyectos: La gestidie 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
profesion son:

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

A Project Management Institute (PMI) constituido en 1965

A Mas tarde surgi6 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

P, 1 A o
\ 4 4 ) t.’. Management

4 Association

[ ]
U/ 74
[ 24

f -
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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 comariedos los proyectgsmartede I tres
puntos sefialados s 50 por Meter Norder(Norden, Julio 1958)

«Q

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

Se prodcen regularidades en todos los proyectos

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

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




