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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



Flexibilidad con Scrum

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)

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

g Se prodcen regularidades en todos los proyectos

g 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.

e-‘-- r.l-- f-. - 3




Flexibilidad con Scrum

Los proyectos desarrolialoras, artefactos o servicios con un plan
exclusivoEl plan de trabajacorre un caminaunca antesealizado, y

por tantoconniveles deiesgo altogjue su@n terminatorciendo, y a

veces mucho, las estimaciones iniciales, e incluso generando problemas
de calado suficiente para abortgetaueién del proyecto.

Principios de la gestion de proyectos
predictiva (clasica)

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

Patron de trabajo de la gestion predictiva:
El producto final
1- ¢ Quéhay que construir?.

Lagestion de proyectosrfgade la descripcion detallddacémo debe
serelresultadop! anos, requisitosé)

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

Identificacion déas tareas y recurspge se necesitaran para construir e
producto.

Disefo del plan que consigaemordinacion y ejecucion, con una
combinaciérle recursos y tiempolecuada a las necesidgdes
posibilidadedel proyecto.

3.- Supervsion y coordinacion de lagjecucion paraevitar
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.

Esuna gesti - n 0fpronestica, graciavah 0, que
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
segunloiprevi stoo; y bacwenlestres®xi t o del pr
puntos sefialados: agendas, costes y calidad.

Ambito de la gestiéon de proyectos

Desde | a perspectiva ortodoxa, un
formal6 un pl a nirofadocde B&eas qye inteovienen en el
desarrollo del proyecto.

Para PMI (poejemplo) las areas detim que tiene a su cargo son
(PMI, 2005)



Flexibilidad con Scrum

Gestidn de la integracién del proyecto.
Gestion de costes

Gestion de la calidad

Gestidn de tiempos y agendas

Gestion del alcance del proyecto

Gestién de la comunicacion en el proyecto
Gestion de los riesgos

Gestidn de proveedores

QOO

Las industr@militar y automovilistica fueron las primeras enadeapt
nuevas practicas de gestion de proygqpos,los buenos resultados que
obtenian eralcalidad y previsién 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 gestidén de proyectosdimiva centra la atencion eplinificacion,
ejecucién gontrol del trabajo

La base de conocimiento desadalbone a disposicion de los gestores
técnicas y herramientdi$e§ para: ordenar ideas, regjstomsultar y
analizar informacion.

Diagramas de Gantt

Ruta critica

Plan de comunicacion

Plan de riesgos

Plan de calidad

Plan de recursos

Matriz de responsabilidades
Actas de reuniones

Etc.

[(el{oN{ol(el(oN(oN(ol(el(o]

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

El trabajo del gestde proyectos no es: hacer @htg el presupuesto, el
plan de comunicacion, el plan de riesgos, moderar las reuniones y
redactar actasregistrar tiempos y gastos.

Su misiores garantizat seguimiento del plan previsto, y segun sea la
organizacion de la empresa en la que trabaje tendré& maymwr
libertad para usanas u otras herramientas.



Gestién de proyectos predictiva

El uso delas herramientas es el mediajo el fin.

Lasorganizaciones que gestionamtogectos con patrones predias,
y disponen de modelos de procesos maduros, tienen definidas e
institucionalizadas las practicas de trabajo de los gestores de proyectos.

Procedimentael trabajo es Gtil y necesario en entdrasados en
procesos, pero se debatar qudarutina asvirtle el objetivo de la
gestion.

El objetivo no es tener dibujado un plan sobre un diagrama de Gantt. El
objetivo es disefar el plan con la distribucién de recomuoay rutas

de tareas &s adecuadas. El diagrasiaolo un lenguaje para transmitir
ese disefio.

[dem con todas las tareas de gestion: seleccion de proveedores, recursos,
comunicacion, reuniones, riesgos, etc.

Los procesos ponemnito a ellas modos y protocolos de trabajo y
registro, yespueden hacer malas gestianaks planes y malo
seguimientos con documengaggistros preciosos, confeccionados
siempre en fecha y segun las normas de la empresa

El trabajo del gestor de proyectos no es observar y cumplir I
pasos establecidos para la gesh del proyecto. El trabajo
consiste en la gestion del proyecto

El hecho de que el cumplimiento de
como escudo para eludir responsaliéis cuando las cosas van mal,
refuerza el ocomplejo bur-crataod e

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

Se deben evitar las ideas erroneas:

g Considerar que los sploducbs de la gestion son el trabajo del
gestor.

Asumir la obligacién de control del equipo.

g Transmitir al equipo una cultura de cumplimiento.

«
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Los sub-productos no son fidebereso

Considerar a los syipoductos del proyecto (requisitos, planificacion,
informes,e gi stroké% o6deberes del <colegio
gesttemrdni na por darl es ,ell a aonogbol idgea coi
des u t r, corisidgrandd por tanto quénace la obligaciphace su

trabajo.

La mejor medida para evitar estm\gs que sean conscientes del riesgo,

y lo conozcan tanto el departamento de calidad y pr(siésdmy)

como los responsables y directivdasidiferentes areas, portielsen
unacompromisaotable en los valores culturales de la organizacion, y

son por ello los més indicados para evitaau 0 ¢ ud U mp lai mdieent 006

quehacel vi dar que el fin de un disefo,
es escribirlas y registrarlas segun las normas, sino que sean el mejor, o el

mas innovador o el mas adecuados(e f o, pl an, gesti - -né
casos.

Gestionar no es controlar

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

Ademas, a diferencia de la gestion &gil, egpierqué ser un conocedor
de la tecnologia empleada en el desarrollo.



Gestién de proyectos predictiva

La mezcla de estos factores tiende a dibujar pueStosalen t r ol ad o r ¢
No son miembrositegrados del agpo con aportaciéen las decisiones
técnicas; y por el sentimiento de pagid del plan y la responsabilidad

de su ejecucion &gl quese limiten a adoptar posturas de control y

orden jerarquico.

Sin entrar en preferencias sobre estilos de gestidn, puede ser un patron
valido en trabajos y producciones de tipo industrialémit@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 modelccpesde
ambientes de trabajo inhibidadektalento personal.

La cultura de cumplimiento es contagiosa

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

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






El nuevo escenario

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

g Velocdad
g Incertidumbre
Velocidad

Hasta entonces los productos, una vez desarrgiledoanecian en los
catabgos de ventas bastantes ayies las cuentas alesgpesaban
mucho mas los ingresos por productos de catédlogo, daddss
novedades

A partir de los 80 la vida de losquctos empieza a ser mas hrguna
vez desarrolladapenas se mantienen unmeses el cataloge
novedadey, enseguidguedan fuera timercado. Los ingresos de las
empresas no dependen ya deroductos/eteranos, sino desldltimos
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,
b enef i cdesarollas sobre catadlogos 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
deradiooradio-c as et e wmedm-gentdre . fi
Se podria tener en cuenta:

A Bluetooth para comunicacién con los teléfonos moviles de
los pasajeros.

A Integracion con navegacion GPS.

>

Compatibilidad no s6lo con MP3: ¢ 0gg, wma, Real
audi oé?

¢ Reproducccién de video?
Conexioén con ipod y reproductores digitales
Consolas de juegos

Etc.

> > > >



El nuevo escenario

Hasta los 70 las estrategias de paswnamiento, ventas,
b e n e f isecdesarellan sobre catdlogos y escenarios de
mercado muy estales

Era un entorn@stablegen el que el desarrafle unnuevo producto se
podia planificasobre una descripcion inicial completa, detallada y
cerra@, en el que no era necesario tener en quendates de salir al
mercadael producto pudieratar ya obsoleto

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

A
A
A
A

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.



Flexibilidad con Scrum

Se desarrollé el que ibaaserelfformato del futuro para v2de:
El videodisco laser, capazdecontenerfil hora de v2deo en caf
cara del discoo (65535 im8genes en for ma

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 escenarrapido e inestable, encajan mal las estrategias @& negoc
predictivasgjue disefian un producttrgzan urplan de negocio

En entornos estables la prevision es una estrategidlida,
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.



El nuevo escenario

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 urevoluciormuy rapida, no gmsibleni aconsejable
trazar un plan de negocio para un producto en el momento de su disefio.

Para triunfar en el nuevo escenir;, 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:

g Tomar retreinformacién del producto y del entodeforma
continua.

Dar el mayor valor innovador al producto.

g En el menor tiempposible.

«Q
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g Para salir lo antes posible al mercado
g No hay producto oterminadodé el
evolucion

Estos productos no necesitan modelos de gestion predictivos
sino adaptables

En modelo predictivo el @ivo es lograr lo planificado: en un modelo
de negocio predictivo el objetivgpesducir 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 formeonstante.

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 aman de valor. El objetivo es el valor, y el
negocio la consecuencia logica 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 fechasyasocostes 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.



Campaos de Scrum: nuevo
modelo para el nuevo escenario

A finales del siglo pasaddrelas industriasmias afectadas por la
velocidad y lmestabilidad de lentorne de negociocalgunadejan de
lado los modelage desarrollo predictiwpgeneran patrones propios
con los que obtienenejores resultados que sompetidores.

Cuando la teoria desarrollada sobre criterios de produccién basada en
procesos, y gestion predictiva va alcanzando una cierta madurez, o al
menos abandonando la adolesceanifys entornos de produccién
relacionados con la vanguardiadiégica las empresas mas competitivas
empiezan a ignorar su teoria.

The New New Rrduct Development Game es elltitdel articulo

publicado en 1986 por Hirotaka Takeuchi e Ikujiro Ndtakao &

Takeuchi, 1986)ue a su vedaba continuacién a otro anterior de los

mi smos autores junto con Kenichi I
Devel opment Process: How Japanese
(Imai, Nonaka, & Takeuchi, 1985)

Es el referente queeidtificael surgimiento de un nuevo modelo de
desarrollo.

Los autores afirmaban en la introduccién:

Muchas compafias han descubierto que para mantenerse en el
actual mercado competitivo necesit@go mas quéos

conceptos basicos de calidad elevada,eostducidos y
diferenciacion. Ademas de esto, también esse@ velocidad

y flexibilidade

En 1981 las encuestas realizadas a 700 empresas americanas
revelan que el 30% de sus beneficios se debe a nuevos
producto® .



Flexibilidad con Scrum

El articulo malizdbala forma de esarrollar nuevos productos empleada
por las empresas que obtenfajores resultados que su competencia a
pesadel dinamismo del sector: EXgirox, Canon, Honda, Nec, Epson,
Brother, 3M y HewleRackard.

Analiz6 la forma en la que se concibieron yrdiseon:

La fotocopiadora Fuierox FX3500 (1978)

La copiadora personal CanonTJ1982)

El coche urbano de 1200cc de Honda (1981)
El ordenador personal NEC PC 8000 (1979)
Lacamard&anon AEL (1976)

La Camara Canon Auto Boy (1979)

QO

Estos productose desarrollaroen tiempos inferiores a |l&dma del
sector, y aportaroralores innovadores muy importantes.

La principal dérenciaon el modelo habitual faksolapamiento de las
fases de desarrollo.

El desarrollo tradicional de nuevos productos se basa en la
especializacion 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 sidwdstagiefinalmente se
obtiene el producto terminado.

Fases 1 2 3 4 5 6

Secuencial con solapamiento

s y N ¢ N e
/ VAN N\ N N\ \

Fases 1 2 3 4 5 6

Solapado

Fases 1 2 3 4 5 6



Campos de Scrum

Las empresas observadas por Nonaka y Takeuchi obtenian mejores
resultados, y tenian en comun el uso de ciclos de desarrollo en el que las
diferentes fases se realizaban de forma muy solapada.

La gente de marketirexplora y estudia las necesidades de los clientes
para generar el concepto del producto. Los ingenieros de investigacion y
desaollo crean un disefio adecuadss tle desarrollo llevan a cabo el
proceso de produccion, que pasara a lgzosdgle pruebas o

i ntegraci-né

La figuraanteriomuestra de forma gréfica el ciclo de vida del desarrollo
de un producto en un patron de gestion secuencial y la difameraia

nuevo patromue estaban constatando Nonaka y Takeuchi: las empresas
con mejres resultados utilizaban ciclos en los que las fsslepaer de

forma muy amplia

El ciclo de desarrollo clasicoekcaso del softwaes el denominado
secuencial o en cascada, qoeerza con la fase de requisitos, que una
vez cerrados, da pasddisefio, posteriormente la codificacion, las
pruebas y la integracion.

Los desarrollos secuenciales puros suelen ser mas teéricos que practicos y
en realidad quienes los adoptan generalmente producen ciclos
0secuensobhheamcentod, en | os que ¢
con el material ain no terminado por completo en la fase af\sémar.

es raro que partes de disefio de la arquitectura, por ejerptaiencen

cuando los requisitos aun no se han cerrado poletmme igual

forma, con partes de as#lialn pendientes de concrefaquipo de
codificaciérpuede disponer ya de partedidefio queermiten

comenzar la codificacigetc.

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

De esta forma més que fases que se realizan de forma secuengial
pasan a ser actividades quee ejecutan en el momento que se
requieren Requisitos, analisis, codificacion, pruebas, integracion
se van realizando en cada momento segun las necesidades en la
evolucion del proyecto.



-El Flexibilidad con Scrum

Di ferencias entcrreuned vyhicealmp o
modelo clasico de desarrollo.

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

A este enorno de trabajo Nonaka y Takuchi le denominaron
ocampardienc§S por [ a anal og?e
y un equipo de rugby.

Los principales contrastes entre el desarrollo tradicibdessreollo
agil empleado en losampos decSr umé s on:

DESARROLLO TRADICIONAL DESARROLLO AGIL

R

No lo desarrollan equipos diferentes con especialistas en distintas areas.
Hay un st equipoformado por personas muy competentes, con

perfiles y conocimientos que cubren las dmssplecesas para

construirel producto.

No hay fases. Estpasan a ser tareas que se ejecutan cuando se
necesitan. No se hace primero el disefio del concepto o los requisitos,
mas tarde el andlisis, luego el desarrollo, etc.



Campos de Scrum

Lo que en el software serian las @saquisitos del sistema, requisitos

del software, andlisis, disefio, construccion, pruebas e integracion, 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 pequefiassteracione
durante todo el desarrollo.

No se espera a desarrollar requisitos detallados antes de empezar el
analisis o el desarrolMuchas veces éstos no se pueden conocer si no se
avanzaeneldesarroflo se va viendo y oOotocandoc

Otras veces elemncado es tan rapidpue 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
sevicios TIC.

Se empiezatrabajar sin el detalle cerrdddo que se va a produSie.
parte de la vision generdldEscubrimiento paulatino durante el
desarrollo, y las circunstancias que se irdn prottueieel entorno,
dibujaran el detalle de faparalela al desarrollo.

Caracteristicas de los campos de Scrum.

Las caracteristicas comunessgidentificaron en los entornos de
desarrollo de las empresas analizadas fueron:

g Laincertidumbre como elemento catescial y asumido en el
entorno y en la cultura de la organizacion.

Equipos de desarrollo awgmganizados.

Fases de desarrollo solapadas

Control sutil

Difusion y transferencia del conocimiento

[(eN(oN(oN(e]
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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 i@ps, y el nivel de detalle que para el nuev
producto ledieron los diectivos de Honda fue o0 E/ t
coche que a la gente joven de su segmento le gustaria
conducir

En estas empresas, desde la direccion se apunta cudl es la visiébn genérica
gue se quiere conseguir, o la direccién estratégica que $eyud,
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:

g La o0t g@uesrealawvigion difusay el reto que supone el
grado de dificultad que encierra.
g El margen de autonomia, libertad y responsabilidad.

2.- Auto-organizacion.

Son equipos autirganizados. No hay roles de gestién que marquen
pautas o asignacion de tareas.

No se trata de equipos adidgidos, sin@autcorganizados. La gestion
marca la direccion, pero no la organizacion.

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

SinsiMiares a una pegpefanempresa tOGEd a:
integrantes trabajan de forma conjunta yagsamnizada, sin unos
patrones organizativos impuestos por una estructura empresarial ajena al

grupo.

La direccion de la empresa actla como un indersapital riesgo que
aporta los recursos necesarios para que trabajen en su proyecto
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Para que los equipos puedan conseguioainizarse deben reunir tres
caracteristicas:

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

g Auto-superacion. Equipo va desarrollando soluciones que
evallUa analiza y mejora.

g Auto-enriguecimiento: La muttisciplinaridad de los
componentes del equipo favorece el enriquecimiento mutuo y la
adopcioén de soluciones valiosas y complementarias.

3.- Fases de desarrollo solapadas.

En el desarrollo 8gil | as o0fasesbod
fase implica sucesion secueneialnds a otras. En un campo clerg

los trabajos que se llevan a cabo pierden el caracter de fase y son
actividades gue se realizaguwalquier momento, de forma simultanea, o

a demanda segun las necesidades en cada iteracion.

Por ejemplo, | o que para el desarrtr
requi sitoso6, en un model o Emial es
visi-n del producto. El mi smo t ®r n
concepto de que estamos Ocambiando

fase de requisitos ya se hyacesta completada.
En eldesarrollo tradicional

g Las transicionesntre fae y fase acaban funcionando como
fronteras. Cada fase la realiza un equipo que siente como
responsabilidachas su trabajque el desarrollo conjunto. Los
documentos de disefio, o requisitos o los prototipos pueden
acabar siendo barricadas que en ludavatecer la
comunicacion directa favorecen la separacion.

g Elretraso 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 entoraontégledad,
inestabilidad y tension.

La gestion establece puntos de control suficientes para evitar que el
ambiente de ambigliedad, inéstai dad y t enscir-umdédel 0
derive hacidescontrol.

Pero la gestidn no ejerce un control rigido que irngledareatividad y
la espontaneidad.

EI t®  minol 6ceertrefisgsute a generar e
para urd a ucbntrol entre igualés;onsecuencia de la responsabilidad y
del gusto por el trabajo que se realiza.

Las acciones para generaradistema de este control son:

g Seleccionando a las personas adecuadas para el, groyecto
analizando los cambios en la dinamica del grupo para incorporar
O retirar a personas si resulta necesario.

g Creando un espacio de trabajo abierto.

g Animandoalosingegntr os a Omezcl arsed con
las necesidades de los clientes.

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

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

g Siendo tolerge yprevisor con los erroressin un medio de
aprendizaje, y el miedo al error merrogektividad y la
espontaneidad.

g Implicando a los proveedores en el proyecto y animandoles
también a su propia atggganizacion
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5.- Difusion del conocimiento
Tantoa nivel de proyecto conmu® organizacion.

Losequipos son multidisciplinanegios 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 pap#i en un proyecto, cortiempo van
cambiando de equipn la organizacipa otros proyectode esta forma
se van compartiendo y comunicando las experiencias en la organizacion.

Los equipos y las empresas mantienen libre acceso a la informacién,
herranientas y politicas de gestion del conocimiento






Nuevos principios: el manifiesto
agil

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
m®t odos para desarrol |l ar

La palabra fimejoreso de |l a introducci
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:

AEst amos poni en choevas métalesparaidesarmifatso f t wa r

En marzo de 2001, 17 criticos de los modelos de pajare

desarrollo de safarebasados 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¢n el que exponia una nueva metgdi@ldenominada Extreme
Programming, se reunieron en Salt Lake City para discutir sobre el
desarrollo de software.

En |l a reuni-n se acufY:- el t®rmino
que estaban surgiendo coafternativa a los modefosmales, (CMM
SWPM , SPI CE) que |l os consideraban

rigides 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
quedadodenomend o como oOMani fiesto ¢gil 6,
sobre los que se basan estos métodos.

Hasta 2005, entre los defensores de los modelos de procesos y los de
modelos &giles han sido frecuentes las posturas radicales, quiza mas
ocupadas en descalificartad que en estudiar sus métodos y conocerlos
para mejorar los propios
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El Manifiesto Agil

ﬁsz‘amos poniendo al descubierto mejores métodosp%
desarrollar software, haciéndolo y ayudando a otros a

que lo hagan. Con este trabajo hemos llegado a valorar.

o A /os individuos y su interaccion, por encima de
los procesos y las herramientas.

o E/software que funciona, por encima de la
documentacion exhaustiva.

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

e Larespuesta al ambio, por encima de/
seguimiento de un plan.

Aunque hay valor en los elementos de la derecha,

&a/oramos mas los de la izquierda /

Firmado por

Kent Beck, Mike Beedle, Arie van Bennekum, Alistair Cockburn, Ward
Cunningham, Martin Fowler, James Grenning, Jim Highsmith, Andrew
Hunt, Ron Jeffriedon 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 supuestque 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 procesdS@ 9000, CMMI) se fundamentareken
principio de calidad de Juran, que en palabras del creador de CMMI
(Watts Humphrey) afirma: oLa calida
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Ssu mayor parte de | a c@ethChasdsis, de | o
Konrad, & Shrum, 20Q03)

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

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

pag.109

El software que funciona por encima de la
documentacion exhaustiva

Ver de forma anticipaddmo se comportarslduncionalidades
previstassobre prototipos o sobre partes ya elaboradasteeiasiinal
ofrece urfeedbaokuy estimulante y enriquecedoegenera ideas y
posibilidades iposibles de concebir en el primer momento, y
dificilmente se podrian incluir al redactar un documento de requisitos
detallados antes de comenzar el pmyect

El manifiesto no afirma que no hagan falta. Los documentos aaa sop
de documentacioén, permiten la transferencia del conocimiesti@regi
informacién histérica.rEmuchas cuestiones legales o normativas son
obligatorios, pero se resalta que son menos importantes que los
productos que funcionan. Menos trascendeptai@sportar valor al
producto.

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

Si la organizacion y los equipos se comunican a través de documentos,
ademas de perder la riqueza que d&fadoiton con el producto, se

acaba derivando a emplear a los documentos comadaardntre
departamentos, o enpersonas.
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La colaboracién con el cliente por encima de la
negociacion contractual

Las practicas agiles estan especialmente indicagesdoatas dificiles
de definircon detalle girincipio, o que si se defirdarde forma cerrada
tendrian dinal menos valor que akmriqueciendta funcionalidadon
laretro-informacion continudel desarrollo.

Tambiérson apropiadas las practicaegpara los cas@n los quse
prevé inestabilidad en los requigitda velocidad del entorno de
negocio.

Para el desarrollo 4gibbjetivo no es dayarantias de previsibilidad
sobreun plan prei, sino dar el mayor valor posible en cadaidtersc
de forma continua.

Un contrato no aporta valor al producto. Es una formalidad que establece
lineas divisorias entre responsabilidegflega como se han cerrado los
requisitos, fechas y costes previstmsoreferentes para posibles

disputas conhctuales entre cliente y proveedor.

En el desarrollo &gil 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 surgamimos inestables, que tiene
como factor inherenté @mbio y la evolucion rapida y continua, resulta
mucho mas valiosa la capacidad de resppesta de seguimiento y
aseguraimanto de planes cerradbses principales valores de la gestion

agil son lardicipacion y la adaptacion; 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 firmantstaeoh los siguientes
principios que se derivan de ellos

Nuestra principal prioridad es satisfacer al cliente a través c
la 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 @ y&lgrroducto se puede

detallar conado el valor en el momento iniegQué prefiere el cliente:

que le planifiqgue y cumpla una fecha de entrega para darle un producto
gue no es capaz de definir,fmgue le entregue o maximo queusel®
hacer en la primera fecha que él negesita, émayor valor que el

equipo pueda conseguir

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

La gestion agil necesita enriquecer y dar valor a la vision del graducto.
nueva informaci-n durante el desar
requi sitoso6, s vaomopard el maddcteos ckauisiasn 81 i s
gue surgen al probar partes ya desarrolladas o lo que la competencia lanzé
al mercado ayer, no son modificaciones que amenazan el plan, sino
requisitos con informacion que aumenta el valor del producto.

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

Es el objetivo de la gestion agil: entrega temprana y teodstealor: de
partes funcionales cerradas que resultan valiosas, bien porque ya puede
salir al mercado, o bien porque generan informacion para los requisitos
siguientes con mayaalor para el producto.
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Las persoras del negocio y los desarrolfores deben trabajar
Jjuntos de forma cotdiana a través del proyecto.

Caracteristica de los campos de Scrum: el equipo estd compuesto tanto
por las personas de desarrollo como por las de néggptiabajan en

fases separadas sino de forma solapada e intercambiatirelertnoy

la comunicacion 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 motivado:
dandoles la oportunidad y el respaldo que necesitan
procurandoles confianza para que realicen la tarea.

Contar con personas valiosas y motivadas es urcfastdra 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
gestion de personal debtealineado en este sentido.

La forma mas eficientey efectiva de comunicar informacion
de ida y vuelta dentro de un equipo de desarrollo es mediar
la conversacion cara a cara.

La comunicacion directa transmite con mayor precision y riqueza que la
escritaSiempre que resulta posible la gestion agil prefiere la
comunicacion directa a la realizada a través de la dodomeetac
proyecto.

La auteorganizacion del equipo debe conducir la comunicacion de forma
eficiente.
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El software que funciona es la principal medida del progreso

La gestién &gil no mide el progreso sobre la cantidad de trabajo realizada,
sino sobre la cantidad de producto realizadagdeoarsdo producta
partes ya terminadas y funcionales.

En gestion agil, queuna tarea coduracion prevista de 40 horas, se
hayan trabajado 30 no mide nadas métricas agiles lo que les interesa
es si esta terminada, o cuanto le queda; pero tmsmiéa trabajado.

Es posible que se hayan trabajado 40 lyadén,queden 10 mas. Eso no
indicaria 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 sostenidms
patrocinadores, desarrolldores y usuarios deben mantene
un ritmo constante de forma indefinida.

La gestion agil no produa través de esfuerzos heroicos, y marca pautas
de organizacion para evitar la dispersién y el trabajo sin ritmo.

La atencion continua a la excelencia técnica enaltece
agilidad.

La excelencia técnica es un objetivo interno de la agilidad, tanto para la
organizacién, como para el proyggbara las personas.

La adaptacién continua al cambio requiere excelencia técnica en el disefio
de | a arquitectura, refactorizaci
por parte del equipo el resultado no tiene la sencillez, robustez y
flexibilidad necesas para@bsarrollarse en un entorno agil, que exige
cambio y modificacién continua.
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La simplicidad como arte de maximizar la cantidad de trabajc
que se hace, es esencial.

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

El desarrollo 4gil se basa en la construccion iterativanie ¢
continua de pequefios moédulos de valor.

Los desarroll os se basan en | a modu
simples.

Las mejores arquitecturas, requisitos y diserios emergen de
equipos que se autarganizan

La o0fertilizaci-n cruzadad entre el
del equipo logra mejores femips de disefio y arquitectura que la que
pueden obtener las personas individualmente.

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

Las practicas de trabajo y aarganizacion incluyen analisis de mejora
continua del propio modelo agil empleado.

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

Estepunto suele no tener implicacién en las implementaciones de
modelos &giles, y es muy importante para dotar también a los modelos
agiles de patrones institucionalizados de mejora continua (v.
institucionalizacion y mejora continua, p&g.
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Introduccioén

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

Las circunstancias de los mercados y de las empresas no se pueden
canbiar, y es la gestion 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 adaptacion continua y valor, y éstos les
piden descripciosecerradas y les ofrecen garantias de cumplimiento de

un plan.
kg

Ahora es necesario desarrollar y construir el producto a la par de la
investigacion y del debdmiento de los requisitos, y hacerlo con la
capacidad de adaptarse a los cambios dictagbemmrno.

El cliente conoce la visidon de su producto pero por la novedad, el valor

de innovacion que necesita y la velocidad a la que se va a mover el
escenario tecnoldgico y de negocio durante el desarrollo no puede detallar
cbémo sera el producto final.
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jAh!. Pero, ¢existe el producto ?inal

Qui z8 ya no hay oproductos finalesbd
revision mejora o incremento continuo a partir de la version beta

Firefox 1.5
Q : P

Objetivos de la gestion agil

La gestién agil ha nacidi® las practicas empleagtatas empresas que
mejorrespuesta han sabido dar a las nuevas demandas:

g Valor
g Reducciémetiempodedesarrollo
g Agilidady flexibilidad
g Fiabilidad
Valor

Aunque ya esta muy acufiado como principio que la gestion agil es mas
adecuada parardvalor, 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 agike
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LA INNOVACION

El valor para elieinte no es un concepto de validez abgmudatodos
los proyectos y sectores.

El desarrollo de una obra de ingenieria civil, el de un nuevo producto
dietético, 0 un sufistema de software paraungei ci o0 Ooweb 2.0
valores diferentes.

La permanencia de Empresade entornos agilesn) el mercado
depende de la capacidad de innovacién continua. Del lanzamiento
continuo de novedades, que tienen que competir con los productos
competidoregjuetambién estan en innovacién continua.

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

En la gestion agil todotedbajo lo realiza un equipo multidisciplitea
forma conjunta, compartienttima la informacion del proyecto.

En este mdelo de ingenieria concurrefdgenformacion no esta
departamentalizada, y el conocimiento técnico de cualquier especialista
pueded f ertili zardé cual quier activida
especifica.

La ingenieria concurrente genera mayor valor innodear

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

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

Luego se integra y se ejecutan labgsisegun 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 disefio. No pusdtgarir las posibles
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mejoras que supondria considéas funcionalidades de otra fouma
ellos pueden intuir al combinar su conocimiento de arquitectura de
sistemason el del problema del cliente; que ademas lo conocerian
contado directamente por él.

De igual forma ocurre con las aportaesade vatoque podrian déos
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
gue le surgirédal probarlo quedan ya fuera delypcto.

(E/ solapamiento de las fases produce el modo de ,oroa’ucc)
gque se ha venido a denomin:
/a que todas las personas implicadas en el proyecto, cliente
incluido trabajan de forma simultanea, en comunicacion
directa y combinardo de forma simultanea toda la
informacion del proyecto con el conocimiento y experiencia
profesional de todo el equipo de desarrollo j

La irgenieria concurrente prodacé er t i | idadeci - n cruza
conocimientod6 que produce resultado

Reduccioén del tiempo de desarrollo

En ladécada de 1990 la media de la salida de un nuevo producto al
mercado en U.S. se redujo de 35,5 meses a 1{\whgses Muscat,
2002)

Esta reduccion es uactor competitivo de primer ordegra muchos
productos. Las estrategide la gestion agil para producir resultados en
menos tiempo que la gestién tradicional son:

g Entrega temprana de los primeros incrementos funcionales de
producto, que corresponden con las partes que con mayor
urgencia necesithdiente, de forma que puddazar la primera
versién de producto en el menor tiempo posible.

g 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.

Flexibilidadcapacidade evolucién del producto incorporando cambios
y mejoras de forma continua.

La agilidad es la peipal fortaleza y diferencia cometelo predictivo.

Este para cumplir con su objetivo, cierra los requisitascayioentra

su esfuerzo en cumplir el plan. Le molesta el cambio porque supone una
incidencia que lo altera

En la gestidn agil el objetivo es dar waltmvador Los requisitos estan
abiertosy espera y busca informacion gmaio avance del proyect
en elentorro, de forma continua

Flexibilidad

La innovacién debe ser continua, porque en las circussdahcia
mercado, el producto no sélo es valioso por el componente innovador
que tenga en el momento de su lanzamiento, rsibiétapor su

capacidad de adaptacion y evolucion, a través de versiones,
modificaciones, actualizaciones, ampliaciones, etc.

No tiene por qué tratarse de innovacion radical o invencion (que

también) sino generalmente es mas el aporte de pequefios, pero
contnuados elementos diferenciadores para despertar el interés y la
satisfaccion de los consumidores, que de esta forma pasan a ser clientes.

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

En funcion de la maleabilidad del material con el que se(traiega,

100 la necesidad de flexibilidad puede traducirse en productos de rapida
obsolescencia y produccién constante de nuevos dispositivos (p.ej
electronica de consumo), o en la modificacion continua del mismo
producto a través de versiones (p. ej: aajw

Para el primer caso la reduccion de tiempo de desarrollo es el factor clave
que permite la flexibilidad, y en el sdgiuegan un papel relevante el
uso de técnicas desarrolldasadas en refactorizacion.
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Resultados fiables

Los procesos de produccion empleados por la gestion de proyectos
tradicional tienecomo finalidad lpredictibilidadle los resultados:
conseguir el trabajo planificado (y conocido de antemano) en el plazo
planificado y por el coste previsto.

La gestiéragil no tiene un caracter predictivo o de anticipacion. 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 da gestidn 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 fiablsi obtiene el
producto definido, en las fechas y con los costes estimados

Un modelo de gestion agil es fiable si entrega de forma
kz‘emprana, y repetida valor innovador. /

Principios de funcionamiento de la gestion

agil

La forma de gestion pueddepe adaptarséas circunstancias del
proyectoPuede documentar |l a visi-n del
usuari odtdenemosuna pared, como | i st

fichero Exceletc.

Puede construir incrementos de producto en iteraciotes dele seis
semanagtc,

Puede admitir cambios aaditle un incremento (como Extreme
Programming) o no (como Scrum).

Etcétera.
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La forma debe ser lmuen acomodo, apropiado a la organizaciéon y al
proyecto, para que puedan trabajar los principiosicgre fancionar el
desarrollo agil:

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

2- Reduccién al minimo indispensable de las especificaciones
documentadas como textos. Preferencia poripagdigeros (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 personasly idéeraccion 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- Exploracién
4 - Revision

5- Cierre
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1.- Concepto

En la fase de concepto se crea la vision del prod@ctaciosque quiere
obtener. Sdecide y selecciona al equipoategnas que lo llevara
cabo.

Partir én una vision determinada guaeesfuerzo baldidgual que para
unaempresa, la vision es un factor critico para el éxito del proyecto.

Se necesita tener la vision de lo que se quiere, y conocer el alcance del
proyecto.

Esta informacion la deben compartir todos tegiiantes del equipo

2.- Especulacion

Una vez quee dispone de la visién de lo que se quiere conskeguir

equipo especula y construye hipotesis sobre la informacion de la vision,
gqueper ses muy general e insuficiente para determinar las implicaciones

de un desarrollo (requisitos, di sef

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.

Lagestion 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 situacion de negocio del entorno
en cada momento.

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

g Desarrollo / revision de los requisitos generales del producto.

g Desarrollo de una lista con las funcionalidades esperadas

g Construccion den 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.

g Enfuncién de las caracteristicas del modelo de gestion y del
proyecto pued&cluir tambiémstrategias planes para la
gestion de riesgos.

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

3.- Exploracién

Desarrollo de las funcidindesjue 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 produetal para determinar su alineacion y
direccion con el objetivo

5.- Cierre

Al llegar a la fecha de entrega de una version de producto (fijada en la
fase de concepto y revisada en las diferentes fases de especulacion), se
obtiene el productesperado.
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Posiblemente éste seguira en el mercado, y si se empleggiestion
presumible que se trale 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 desarrol
en un entorno agil &scontinuidad del proyecto en ciclos incrementales

hacia la siguiente version para ir acercandose a la visién del producto, que
también es posible que vaya ewohamo con en el tiempo, al ritmo de

su entorno tecnoldgico 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.

A
=
:(;_]%

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.

aCgil, cl&8sica, predicti:

Al surgir en los 80 una nueva forma de gestiomaeqgbos, se hizo
necesario afadir un oapellidoo6 al c
matizar si se referia a la nueva o a la de siempre.

Aquell a se autodenomin- 8gil, vy se
la gestion de proyectos que hasta eegppor Unica, no lo habia
necesitado.
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En algunos &mbitos, hay cierta rivalidad académica o profesional entre
defensores de uno y otro modelo. Preferimos por tanto no emplear el
tr mi no 0O p e s acacbandtacignesepeyarptivas.t a

También preferimaso e mpl ear oOadaptativaod y
cOadaptabledé, para evitar un anglic

Premisas de la gestion de proyectos
predictiva

Premisas sobre las que se desarrollo la gestion de proyéstostrad

1- Todos los proyectos mantienen caracteristicas y comportamientos
regularegNorden, Julio 1958)

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

Como consecuencialds dos premisas anteripgss caracteristicas
son:

1- Universalidad

Los proyectos, pese a su dikad, comparten patroreesnunes de
ejecucién y regularidad

Las practicas de gestion trabajan sobre esos patrones comunes y resultan
véalidas para cualquier tipo de proyecto.

2- Caracter predictivo

La gestién predictivefine con detalle cual eprelductopreviso y
elabora un platle desarrollo sobre el quadcula costes y fechas.

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

UNI é’}LIDAD

‘&\ PREVIS

Hay otras premisas

La necesidad de innovacion ydagilha cuestionado la validez de las dos
premisas que cimientan el desarrollo de la gestidén de proyectos:
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g El objetivo es producir el producto definido, en costes y fechas
g Todos los proyectos comparten los mismos patrones de
ejecucion.

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

¢ Y silas necesidadesnnovacion y agilidad pesan mas que las de
previsibilidad?

¢ Y si el cliente no sabe o no quieremldibujo cerrado del producto;
no quiere que le cierdasrequisitos, y prefienecluir modificaciones y
cambios de forma continua?

¢ Y si no se trata de acotar el marco temporal de desarrollo, sino de tener
el productaen continuo desarrojldandole valor de forma const&nte

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

¢ Es adcuado emplear los mismos principiodos proyectos tan
diferentescomo el desarrollo de un nuevo servicio wepla.0
construccién de un puente?

Es cierto que muchas caracteristicas que diferencian unosgpdeyecto
otros son superficiales y resultan indiferentes para el modelo de gestion;
pero hay otras que permiten adoptacticasle gestion mugistintas.

Hay caracteristicedevantes que pidestrategias de gestion de
proyects diferentes.

Pueden ser:

g Por las necesidades del cliente
g Por las caracteristicas del proyecto
g Por las caracteristicas de la organizacion que desarrolla el sistema
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Caracteristicas determinantes

LA
ORGANIZACION EL PROYECTO
Cliente Prioridaddenegocio
Estabilidadle losrequisitos
Maleabillad y coste de la materia prima
Proyecto Criticidad del sistema que se debe construir

Coste derototipado

Tamafiadelequipo

Organizacion

Culturade laorganizacion

Nivel técnicalelequipo

Estrategia de desarrollo: procesos / personas
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Por las circunstancias de negocio del cliente

ko o
\

<V

-
L . on
Prioridad de negocio prENTSY =

¢, Cudl es la prioridad mas relevzaniz los intereses de negocio del
client®

¢, Qué tiene méas importanciauehplimiento de agendas y fechels o
valor innovador dg@roduct®

Este es el primer aqio que se debe considerar. La gestion predictiva es
un modelo espetieado en el cumplimiento planes.

La gestion adaptable en modelo especializado en daltaroductalel
mayor valomnovador posible

Por supuesto los dos objetivos deseablepero hay que determimgr
nivel de equilibrio porque son excluyentes.

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

Cuanto mas se detallen los requisitos y el plan de ejecucion, menores
seran las pislidades de modificacion, y mayor resultara la previsibilidad
de la ejecucion del trabajo.
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Por las circunstancias del proyecto

INEST pRAES

-

s . 1ON
Estabilidad de los requisitos PRENIS ‘\/

Aparte de la necesidad o deseo del cliente, ¢ Se puede obtener una
descripcion de requisitcetallada al inicio del proyectio@stase
mantendré&stable durante el desarrollo?

O lo que es lo mismo, ¢ Se puede saber con certeza y detalleqgee es lo
se quiere construir, y es ppeoobable que cambiarsicriterios o las
necesidades?

Maleabilidad de la materia prima

¢, Cémo de facil es modificar el producto?

Esta es una raz6n importante, porgue no es lo mismo modificar software,
circuitos electr-nicos, construccio

Modificar la estructura de una base de gatasafiadir algunas tablas
mas no es lo mismo que modificar la estructura de un edificio para
rectificar el n° de plantas.

Coste de prototipado BARKIO =

El coste de prototipar podria verse como una caracteristica independiente
de la maledimad, pero suelen estar en estrecladmely en el caso del
software, amba&®n 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 ligerosgpantall
dibujos, simulaciones), sino también pesados (cédigo funcional y
operativo).

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

El prototipado y deeblaclque proporciona son extremadamente
importantes especialmente en el desarrollo de nuevos productos o de
sistemas innovadores.

A medidaqueelequipoa Ot oc and o élsistem&ygero b and o
funcionalidades yopibilidades nuevas que aportan mayor valor al
concepto inicial.

En este sentido, el argumeitb:a f or ma m8s ef i ci ent
trabajo es hacerl o bien a Il a pri me
defender la validez de la gestion predicticaadquier proyecto, resulta
tendencioso.

La afi pemgecés nolbbvi amente cierta; pe
circunstancias relacionadas:

Se puede hacer Obien a | a primerato
el resultado simecesidad de reafipauebas e investigacion durante el
desarrollo

Las posibilidades al hacer un trab

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

Estos factores, junto con la ri@laentre costde prototipado malor
gue aportadeben tenersen cuenta para elegir el modelo de gestion méas
adecuado para el proyecto.
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Criticidad del sistema

¢,Cual es el grado de criticidad del sistema que va a desarrollar?
Considerando por analisis de crititida

La evaluacion estructuraddadecaracteristicas del prodiptc;.
Seguridad, complejidad, rendimiento) para determinar la severidad del
impacto de un fallo del sistema, de su degradacion o de su no
cumplimiento con los requisitos o los objetivbsistema

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:

9 el sistema falla las consecuencias seran:

Causara dafio a las personas

Causara dafaimedio ambiente

Producira pérdidas econémigesves

Producira pérdidas econémicas

Fallara la finalidad principal del sistema

Fallaran funcionalidades auxilidetsigema

Se produciran fallos ergonémicos o de comodidad para los
usuarios.

QOO

En este criterio hay diversidad de opiniones.

Hay quien considera que los modelos &giles resultan poco adecuados para
desarrollar sistemas criticos, y opiniones tzode Ken Schwahe

impulsordd uso deScrumpara desarrollo de softwagae considera que

si que seria posible si se incluyeran unos requerimientos de conformidad
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como entregables de cada iteracion del desarrollo, junto con las
funcionalidades a las que afectan.

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

Con una posici-n r2gida de 00 proc
modelos (XP, Scrur@, MM | &dmo patrones definidos, cuyas formas
hayque respetar, las consideraciones de si esto que hago es &gil o no,
interfieren y no aportan nada.

En este, como en todos los factores que estamos analizando, se trata de
una cuestion de flexibilidgde hg 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 validacion y
verificacién ampiadas para un sistema critico, ygwrguestro modelo es

XP o Scum es caer en la trampa de adoptar las formas de los modelos de
forma riquda.

O entrar en dudas sobre qué estamos emp]gagllidad o procesos?
en un proyecto, en el que por requegrtpleamos practicas de

validaci -n y verificaci-n basadas
@ :
\ PEQUE“O
~ . \=
Tamafio del equipo GRAYSE T

Una de las principales bases del desarrollo agil es la preferencia de la
comunicacion e interaccion directa de los implicados en el proyecto.

Los grandes proyectogplican equipos numerosos y en ocasiones
fisicamente distantes, circunstancias que dificultan la comunicacion
directa.

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

En la "Intenational Confer@e on Complex Systems 2008Utherland,
Viktorov, & Blount, 2008\daptive Engineering of Large Software

Projects with Distributed / Outsourced Tearss €xpusierdons

buenos resultados obtenidos practias de gestion agil un

desarrollo de grandes dimensiones: un millén de lineas de cddigo Java, y
un equipo de 50 personas distribuidos en dos empresas distantes en
paises distintos.

Las practicas de Scrum desarrollzatakeff Sutherlandken Schwaber

para Software contempla 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 elerantos empleados por las organizaciones para el desarrollo de sus
proyectos son: personas, procesos y tecnologia.

Los resultados de la gestion agil dependen mas del valor de las personas
gue del de los procesos de la organizacion.

Las personas tienen cagdsticas propias:

g Sus resultados son O0sensiblesdé6 a
y los ambientes laborales hostiles reducen significativamente el
valor intelectual del trabajo.

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

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

Si la organizacién mantiene un modelo de deshasdido en procesos

Yy NO en personas, y no tiene alineadas con los principios &giles la cultura 'y
estructura organizativa no obtiene los resultados propios del desarrollo
agil.
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Cultura organizativa BERP‘F‘Q' ‘\’
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Para la ejecucién sistematica y clagtacde 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 jarquizados.

1
i BLENRDC

-

Nivel profesional WED® T\

OEn el mundo del diresleHhaenentreb@yrl@d8t i c
veces mejor que el promedio, y la cifra aumenta, conforme se incrementa

| a compl ej i da(dkericdq,e00l)a t ecnol og?2abd
oLa diferencia entre | os promedios
el pasado. Es 2#: 100 o incluso 1:10

Si el proyecto, mas gneovacion lo que requieresgscucion

controlada de un plan detallado, posiblemente sean losgdecks
organizacion los garantes del resultado, y con un modelo de gestion
predictiva, el factor relevante es méas la capacidad de los procesos
empleados que un elevado nivel profesional de las personas del equipo.

Si por ser el valor del producto el djedel proyecto se emplea un
modelo de desarrollo &gil, 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 Myhrvold (Exlirector de 1+D de Mircosoft)
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? i
#@ﬁ \ PERSON®
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£S0S
Modelo de de desarrollo pROC ~

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 identifico al desarrollo del software

como una actividad caétarala cortsuccion de grandes sistemas. Se
acuidoelt ®r mi no swdrtiwsaire 6delar ayselef i nir
amrdé la necesidad de establpoaresos de ingenieria para el desarrollo
de software.

Fuel a pri mera vez que se habl - de 0

Nuestra pofesion es muy reoie, se podria decir que aidlolescente (si
no una nifia) y que no cuenta tode@fauna base de conocimiento
maduro.

Cuando en 1080 y sobre todo en los 70 y 80 empezaron a hacerse
habituales | os ordenadoesh eguye ssirgi m
informacién que los manuales del operativo y el lenguaje de
programacigrse remangaban delante del teclado saalar las

primeras aplicaciones

Hasta los 70 los ordenadores fueron maquinas vanguardistas y
excesivamente carBbejército y la banca eran los Unicos sectores que se
las permitiary, fueron los militardes primeros escarmentadqusque

en los proyectos, sbftware siempre llegabede, mal y nunca; con
demasiadoarrores y desibdando todas agendas previstas

Para comprender mejor cuéles eran los conocimientos estables para
desarrollar software en las fechas de la conferencia de |aBl&u&D
& Helms, 19683stas son algunas referencias Utiles:

g En 1962 se publicé el primer algovijpara busquedas binarias.

g C.Bohmy G. Jacopini publicaron en 1966 el documento que
creaba una fundaci-n para | a el
creacion de la programacion estructurada.

g En 1968 los programadores se debatian entre el uso de la
sentencia GoT,¢/ la nueva idea de programacion estructurada,
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ese era el caldo de cultivo en el que Edsger Dijkstra escribié su
famosa carta 0GoTo Statement
(Dijkstra, Marzo 1968)

La primera publicacion sobregramacion estructurada no vio

la luz hasta 1974, publicada por Larry Constantine, Glenford
Myers y Wayne Stevé@onstantine, Myers, & Stevens, 1974)

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

Los primeros libros sobre analiksequisitos aparecieren

1979

Se puede decir que hasta bien entrados los 8@elarsienadores era
escasoy ninguno etonocimiento desarrollado para gestiprgetos
de softvare.

2004

2000

1998

1995
1994

53%

49%

46%

33%

53%

En los80 se definieron los objetivos que la gestién de proyectos debia
cumplir para poder considegaie el trabajo concluye con éxito

g
g
g

Se ejecuta en el tiempo planificado.

Sin desbordar el presupuesto estimado.
Satisftiendo las necesidades deht#

A Realiza las funcionalidades que necesita.
A Las realiza correctamente y sin errores.

En la actuala, segun el estudio periddipee desdedD4 realiza
Standish Group, escasameinte de cada tres proyectos de desarrollo de
softwareermina en éxito.
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Solo en uno de cada tres proyectos de software se cumple
plan inicial: el sistema realiza /as funcionalidades
Inicialmente previstas, y se desarrolla sin desbordar
agenda ni presupuesto.

¢El modelo predictivo es el Unico posible?.

¢ Los criterios paratdeminar el éxitedlo pueden ser el cumplimiento
de fechas y costes?

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

&Y skl cliente no estuviera interesado en saber si el wstr@20 6
200 funcionalidades, si estara en beta 6 meses o 2 afios?

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

Quizéa en algunos proyectos de software el empefio en aplicar practicas de
estimacion, planificacion, ingeiai de requisitos sea un empefio vano.

Quiza la aasa de los problemas no sea tanto por una mala aplicacion de
las practicas, sino por la aplicacién de practicas inapropiadas.

Qui z8 se est®n generando oO0fiascosbo
adquisicion, y al aplicar a los proyectos procesosi@te greslictivos,

cuando se trata de proyectos que no necesitan tanto garantias de
previsibilidad en la ejecucién, como valor y flexibilidad para trabajar en

un entorno cambiante.

Propuesta clasica.

En las fechague se planteaba la necesidad de creamarirniento

profesional para la gestion de proyegtosrigen de la gestion de

proyectos pa@.l) también se estabalamecesidad de crear una
oingenier2a del softwared6 pidada ofr
al desarrollar programas

Simultaneamente la teoriardmagemengestion empresaridéscubria
las ventajas de la produccion basada en procesos.



Flexibilidad con Scrum

Fueron los tres ingredientes de la formulzasis del software:

g Aplicar el conocimiento de tiés de poyectos que estaba
cristalizanden esas mismas fechas.

g Desarrollo deonocimiento y pautas de ingenierialpgrar
garantias de previsibilidad y calidad a su desarrollo.

g Produccién basada en procesos.

Las principales organizaciones quajaalen el desarrollo de pautas de
ingenieria y gestion para el desarrollo de sistemas de software son:

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

g El organismo internacional de estandarizacién ISO.

g La organizacion profesional IEEE Computer Society



