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1.1 INTRODUCCION

Los negocios actuales, su dinamica y la necesaria adaptacion al mercado
requieren de enfoques adaptativos para la produccién, gestion y comercializacion de
los productos de una empresa. Por ello la gestion de proyectos agiles es necesaria
en la actualidad para ajustarse y aprovechar los nuevos entornos cambiantes de los
mercados.

Las metodologias agiles parten de las ensehanzas de la metodologia de
gestion de proyectos LEAN.

La gestion de proyectos LEAN sigue el ciclo de cambio de Deming y se basa
en un proceso de tipo iterativo e incremental. En la gestion de proyectos tradicional,
el producto se entrega al final y se realizan muchas actividades a la vez. La gestion
de proyectos LEAN busca entregar valor a los clientes de forma rapida y continua,
gracias a la extraccion de productos a entregar y a la adecuacion de su procesamiento
al limite del trabajo en progreso actual.

El origen de las metodologias de Gestion LEAN esta vinculado con la industria
del automovil en Japdn, ante la competencia de Estados Unidos en este sector.
Concretamente, surge del toyotismo o sistema de produccion de Toyota, que optimiza
los procesos de produccion. Supuso una mejora de la productividad, considerando
aspectos como los inventarios, el porcentaje de la fuerza de trabajo en el equipo, el
numero de clases de trabajos, el adiestramiento de los trabajadores y el absentismo.

Las metodologias agiles surgen de un grupo de profesionales de la informatica
que, adoptando y adaptando las ensefianzas LEAN difunden sus valores y principios,
potenciando y dotando de un conjunto de metodologias y practicas que garantizan la
vision adaptativa de entrega de valor permanente al negocio.

La diferencia sustancial con el enfoque tradicional de gestion de proyectos se
basa en su fundamento de tirar (pull systems) en contraposicion a los métodos
tradicionales de gestion de tiempo fijo (timeboxing) basados en empujar (push
systems).

Hoy en dia estos dos enfoques metodoldgicos de gestion de proyectos son
englobados dentro de los que se denominan metodologias agiles o metodologias
incrementales adaptativas.

En la pagina 46 del PMBok define el “Ciclo de vida adaptativo” cémo:
“Generalmente se opta por métodos adaptativos en entornos que cambian
rapidamente, cuando los requisitos y el alcance son dificiles de definir con antelacion
y cuando es posible definir pequefias mejoras graduales que aportaran valor a los
interesados”, destinando varias secciones a definir y enmarcar a las metodologias
agiles. Lo mismo ocurre con el Project management Institute (PMI).
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1.2 EL AGILISMO A TRAVES DE LAS METODOLOGIAS

1.1.1 Los Principios y valores
1..1.1.1 Los principios LEAN

Eliminar desperdicios (Eliminating Waste).

Amplificar el aprendizaje (Amplifying Learning).

Decidir lo mas tarde posible (Deciding as Late as Possible).

Entrega lo mas rapido posible (Delivering as Fast as Possible).

Capacitar, potenciar, al equipo (Empowering the Team).

Construir con integridad (Building Integrity In).

Ver el todo (Seeing the Whole).

La mentalidad LEAN propone un flujo de trabajo basado en la entrega de valor
y la reflexion, logrando de esta forma la eliminacion de los desperdicios, logrando asi
la mejora continua a través de la colaboracion de las personas.

Por otro lado...

1.1.1.2 Manifiesto de las metodologias agiles

En el mismo se propone que... estamos descubriendo formas mejores de
producir tanto por nuestra propia experiencia como ayudando a terceros. A través de
este trabajo hemos aprendido a valorar:

e Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas.

e Software funcionando sobre documentacion extensiva.

e Colaboracion con el cliente sobre negociacién contractual.

e Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan.

Esto es, aunque valoramos los elementos de la derecha, valoramos mas los
de la izquierda.

Ademas, se proponen los siguientes principios:

1. Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana
y continua de productos y servicios con valor.

2. Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias del
desarrollo. Los procesos Agiles aprovechan el cambio para proporcionar
ventaja competitiva al cliente.

3. Entregamos producto funcional frecuentemente, entre dos semanas y dos
meses, con preferencia al periodo de tiempo mas corto posible.

4. Los responsables de negocio y los integrantes del equipo trabajamos juntos de
forma cotidiana durante todo el proyecto.

5. Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que darles
el entorno y el apoyo que necesitan, y confiarles la ejecucion del trabajo.

6. El método mas eficiente y efectivo de comunicar informacién al equipo de
desarrollo y entre sus miembros es la conversacién cara a cara.
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7. El producto o servicio funcionando es la medida principal de progreso.

8. Los procesos Agiles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores,
desarrolladores y usuarios debemos ser capaces de mantener un ritmo
constante de forma indefinida.

9. Laatencion continua a la excelencia técnica y al buen disefio mejora la agilidad.

10.La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es
esencial.

11.Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos auto-
organizados.

12.A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre como ser mas efectivo para a
continuacion ajustar y perfeccionar su comportamiento en consecuencia.

1.3 SISTEMAS DE EMPUJAR VERSUS TIRAR (PUSH VS. PULL)

Lo mas relevante del planteo realizado por las metodologias agiles es la forma
de planificar y gestionar los proyectos. En este sentido se deben contraponer los dos
grandes esquemas de planificacion, control y seguimiento de proyectos.

1.3.1 Sistemas de empujar (push system)

Por una parte, encontramos los proyectos de gobernanza tradicional de gestion
de proyectos que se basan en un esquema predictivo que implica empujar las tareas
y las actividades para producir un bien o servicio donde se presupone la demanda
que se debe producir del mismo. Normalmente identificamos este tipo de proyectos
mediante el uso del clasico diagrama de GANTT de tareas a tiempo y recursos fijos.

En el sistema Push (empujar), las empresas conciben la produccién de los
bienes y servicios en funcion de un prondstico de la demanda o de un itinerario
determinado de trabajo. El principal problema de este sistema radica en que no
siempre los prondsticos son correctos y a menudo se cae en una sobreproduccion, lo
que a la larga genera un gran desperdicio de acumulacion innecesaria, tanto del
trabajo como de los pasos intermedios de produccion.

En definitiva, la metodologia Push se refiere cuando el proceso de produccion
elabora un producto terminado o en proceso sin importar si el siguiente proceso o
usuario de consumo lo necesita o tiene la capacidad para su respectivo consumo.
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Figura 1.1 - Diagrama de Gantt. Gestion de actividades de metodologias push.

1.3.1.1 Metodologia de gestidn de proyectos en cascada

¢, Cual es la forma mas habitual de planificar un proyecto? Ordenando las tareas
que conducen a una entrega final y trabajando en ellas en orden. Nos referimos a la
metodologia en cascada: el método tradicional para gestionar proyectos y el mas facil
de entender. Una tarea debe completarse antes de que comience la siguiente, en una
secuencia conectada de elementos que se suman a la entrega general. Es un método
ideal para proyectos cuyo resultado son objetos fisicos (edificios, ordenadores), y los
planes de proyecto pueden replicarse facilmente para uso futuro.

El punto fuerte de esta metodologia de proyecto es que cada paso se planifica
previamente y se dispone en la secuencia adecuada. Aunque este puede ser el
meétodo mas sencillo de implementar inicialmente, cualquier cambio en las
necesidades o prioridades de los clientes interrumpira la secuencia de tareas,
haciendo que sea muy dificil de gestionar. Esta metodologia sobresale en
previsibilidad, pero carece de flexibilidad.

1.3.1.2 Método de la ruta critica (CPM, por sus siglas en inglés)

El método de la ruta critica se desarroll6 en la década de 1950 y se basa en el
concepto que hay algunas tareas que no se pueden comenzar hasta que se haya
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completado otra anterior. Cuando se encadenan juntas estas tareas dependientes de
principio a fin, se traza su ruta critica.

Identificar y centrar en esa ruta critica permite a los gestores de proyectos
priorizar y asignar recursos para realizar el trabajo mas importante y reprogramar
cualquier tarea de menor prioridad que pueda estar obstruyendo la capacidad del
equipo. De esta manera, si es necesario realizar cambios en el cronograma del
proyecto, se puede optimizar el proceso de trabajo del equipo sin retrasar los
resultados finales.

1.3.2 Sistemas de tirar (pull system)

Por otro lado, el sistema Pull (tirar), limita la produccion de bienes y servicios
en funcién a una necesidad de la demanda. Cuando un bien o producto es
determinado para su consumo o uso, se activan los mecanismos para reemplazarlo.
Este sistema permite a las empresas reducir costos en produccion e inventarios,
eliminando el desperdicio de capas intermedias de produccion por si acaso (stock de
demanda innecesaria). asi como estructurar los procedimientos de fabricacion
mediante el uso de carteles o tarjetas, las cuales ayudan a dividir el proceso en fases
determinadas y ordenadas de forma secuencial. En el sistema Pull, el enfoque
principal son los consumidores y sus necesidades.

En entornos dinamicos donde la demanda puede cambiar y donde los tiempos
de adaptacion de la produccion de bienes o servicios son cortos, es claro que un
método tradicional de gestidn y control de proyecto puede no ser favorable a dichas
adaptaciones.

En este sentido las metodologias agiles promueven mecanismos de dinamica
adaptativa, permitiendo ajustar los procesos de la produccion de bienes y servicios
con mayor eficiencia. la premisa de las metodologias agiles es contar con un ciclo de
vida iterativo e incremental y una gestion de la produccion de bienes y servicios
basada en la demanda mediante el esquema de gobernanza de tirar (de la demanda)
conocido mas frecuentemente por su denominacion en inglés “pull system”.
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Figura 1.2 - Enfoque predictivo versus adaptativo (agil).

En este sentido los sistemas adaptativos:

e Pretenden responder a niveles altos de cambio y la participacion continua de los
interesados.

e Difieren en que las iteraciones son muy rapidas y de duracion y costos fijos
(normalmente con una duracién de 2 a 4 semanas).
Generalmente ejecutan varios procesos en cada iteracion.
Al final de cada iteracién el producto debe estar listo para su revision por el cliente.
(del prototipo al producto).

e Los representantes del patrocinador deben estar continuamente involucrados en
el proyecto para proporcionar retroalimentacion sobre los entregables.

Las metodologias agiles en su ciclo de vida iterativo e incremental, basados en
pull system aportados por la metodologia LEAN, brindan una herramienta de gestion
diferente en entornos innovadores altamente cambiantes. En definitiva, nos brinda
una mirada a la forma de gestionar los riesgos de un proyecto innovador, donde las
caracteristicas principales del disefio de nuestro producto no existen aun y por lo tanto
no son deterministas no predecibles.
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Figura 1.3: Espectro de complejidad del proceso.
1.3.3 Las 4 P’s de la Ingenieria
Proceso
Plantillas Automatizacion
Personas Proyecto Herramientas

Participantes

Resultado

Producto

Figura 1.4: Esquema de las cuatro P’s de la ingenieria.

e Personas: Los principales actores de un proyecto son las personas que lo
integran: Ingenieros, arquitectos, constructores, usuarios, cliente, Interesados
(stakeholders), etc. Las personas y la integracién de las mismas con un mismo
objetivo le dan sentido al proyecto.

e Proyecto: Elemento organizativo a través del cual se gestiona el desarrollo de
un producto. El resultado de un proyecto es la version de un bien o servicio
concreto que es usado por usuarios y clientes.

e Producto: Artefactos que se crean durante la vida del proyecto: modelos,
disefos, prototipos, documentacién, bien, servicio, etc.

e Proceso: Conjunto completo de actividades necesarias para transformar los
requisitos en un producto. Un proceso es una plantilla para crear proyectos.

e Herramientas. Software que se utiliza para automatizar las actividades
definidas en el proceso.
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1.4 ; POR QUE CAMBIAR?

1.4.1 Leyendas fundacionales

Casi todas las actividades econdmicas y las disciplinas cientificas tienen
leyendas fundacionales. Por ejemplo, dicen que la fisica moderna nacié cuando a
Newton, que dormia bajo un manzano, le cayé una fruta en la cabeza. Los primeros
fildsofos, segun nos cuenta la tradicién, compartian sus conocimientos en el 4gora de
Atenas, un lugar idilico donde discipulos y maestros podian debatir abiertamente sus
preocupaciones.

Y asi pasa con todas las ciencias y actividades humanas. Poco importa si son
ciertas o no esas leyendas. Probablemente tengan algo de verdad, y otra parte haya
sido inventada. Pero lo cierto es que influyen en nuestra percepcion actual.

Los nostalgicos aseguran que hubo un tiempo en que los clientes decian que
aplicacion deseaban, dejaban trabajando al equipo de desarrollo por un largo tiempo,
y cuando se entregaba el producto desarrollado, se alegraban porque cumplia
plenamente con sus expectativas. Es mas, no so6lo los clientes no necesitaban ver a
los desarrolladores durante la ejecucion del proyecto, sino que tampoco los
desarrolladores necesitaban comunicarse con los clientes, ya que se contaba con una
documentacion tan exhaustiva y lograda sobre el producto a construir, que cualquier
comunicacion podia arruinar nuestro trabajo.

Se ha contado que, en aquellos tiempos, los clientes desconocian que el
software era un producto modificable, aunque ya algunos se estaban preguntando
qué significaba el prefijo “soft” en la palabra en cuestién. Por otro lado, ese era un
problema, pues ¢ quién querria modificar algo tan perfecto?

Los profesionales de desarrollo de software, debido a estas condiciones,
podian planificar sus proyectos con seguridad, sabiendo que, una vez iniciado el
proyecto, no habia ningun peligro que el plan cambiase. La tranquilidad que brindaba
prevision de todo futuro posible era muy reconfortante.

Ademas, existia —y existe— el dogma del mayor costo del cambio conforme el
proyecto avanza, lo cual favorecia que cualquier modificacion fuera vista como una
amenaza. No es que el dogma sea absolutamente falso [Boehm 1981], pero mas que
inducirnos a rechazar pedidos del cliente, deberia animarnos a buscar formas mas
sencillas de implementarlos.

En realidad, ninguno de los profesionales de sistemas informaticos conocio
tiempos tan felices. Lo cierto es que, tanto si hubieran existido esos tiempos, como si
se tratase de mitos de la historia del desarrollo de muchos productos, especialmente
los innovadores, hoy se puede ver que sin duda las cosas no son asi. Sin embargo,
se trabajaba —y muchos casos todavia se hace— pensando que las cosas funcionaban
de esa manera.
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1.4.2 Errores de inmadurez

El desarrollo de productos de bienes y servicios innovadores es una disciplina
joven. Hace poco mas de 60 afios que se programan computadoras, hace 40 se
empez0 a intentar sistematizar un proceso, y hace unos 30 se empezaron a introducir
paradigmas que permitieran el manejo de la complejidad. Si se compara con las
ingenierias tradicionales, que en general tienen varios siglos de antiguedad, no
deberiamos asombrarnos que la nuestra sea considerada una actividad humana
inmadura.

Practicamente no existe ciencia que se haya aplicado en sus inicios sin
cometer grandes errores. Los médicos de la antiguedad pretendian curar a sus
enfermos con purgas y sangrias, que en ocasiones aceleraban la llegada de la
muerte.

Algunos errores no han sido tan graves, sino que solo fueron simplificaciones
facilmente refutables. Pero aun estas simplificaciones, muchas veces han puesto en
entredicho la disciplina en sus momentos fundacionales. La economia, dicen los
especialistas, nacié con el libro de Adam Smith, que explica su funcionamiento en un
mundo ideal de competencia perfecta. Cuando se vio que esa simplificacion era
excesiva, se ha pretendido predicar la invalidez de toda la ciencia econémica, por lo
que fue necesario investigar en el marco de hipotesis mas realistas para devolverle el
prestigio que se estaba perdiendo.

Algo parecido paso6 con la astronomia, al punto que el sistema de universo
definido por Ptolomeo dos siglos antes de Cristo, seguia siendo utilizado en el siglo
XV, hasta que Copérnico lo puso en entredicho, provocando gran contrariedad en el
mundo académico de la época, que no estaba dispuesto a que se modifican las
nociones esenciales de su ciencia.

Con el desarrollo de bienes y servicios también han pasado estas cosas. Se
han cometido gruesos errores iniciales que han provocado el fracaso de muchos
proyectos y el abandono de iniciativas de incorporacion tecnolégica. Mas tarde, se
han establecido algunos fundamentos basados en supuestos simplistas, o
simplemente erréneos, que también han hecho perder prestigio a la disciplina.

Ademas, el ambiente académico es reacio a pensar en términos nuevos, a
pesar de la corta historia del disefio innovador de bienes y servicios.

Por ejemplo:

e Laidea de la division del trabajo en roles, basada en una vision tayloriana [Aitken
1960], llevé a que se crearan varias especialidades, y que cada una tuviera una
labor totalmente diferenciada. Un analista funcional jamas se comparaba con un
programador (jDios nos libre!), dado que estos ultimos eran el equivalente de los
obreros industriales en la produccion de software, gente a la que no se le pedia
pensar, sino solo trabajar. Para pensar estaban los analistas, que sabian lo que
querian los clientes, cuales eran sus necesidades y como lograr satisfacerlas
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desde lo técnico. En definitiva, cada persona, segun su rol, buscaba un objetivo
diferente. A nadie se le ocurria pensar que en realidad se necesitaba un equipo
multidisciplinario trabajando en pos de entregar valor al cliente.

° También se dio importancia excesiva a los documentos. Partiendo de la
idea, tal vez razonable, de dejar registro de las decisiones que se toman en un
proyecto mediante documentos, y siguiendo con la nocion de que cada perfil se
debia cefiir a sus tareas especificas, se llegé al extremo de que la unica forma de
comunicacion en los proyectos eran los documentos. Los analistas especifican
requerimientos, que era lo que podian ver los disefiadores, programadores y
testers. Al fin y al cabo, qué otras cosas debian conocer los programadores y
testers de su proyecto? Los disefiadores especifican también el disefio con
documentos, probablemente acompafados de complejos y detallados diagramas.
Si esos diagramas luego debian ser mantenidos conforme cambiaba el software,
no era un problema que se tuviese en cuenta.

° Los disehadores se podian lucir con complicados disefios que
mostraran su genialidad. Los programadores, toda vez que podian, introducian
codigo que nadie sino ellos podrian entender. Y eso los hacia felices a todos, sin
preguntarse si era bueno para el trabajo final. Porque el producto final también
habia pasado a ser secundario. Lo unico importante eran los documentos, que
definian qué se iba a desarrollar y como se iba a construir la aplicacion. El software
en si mismo no era lo que importaba, y hasta se fantaseaba con la generacion
automatica de codigo para enfatizar esta idea, pensando en un futuro feliz en el
que la codificaciéon humana fuera innecesaria. Pero llego el dia en que todo eso ya
no se pudo sostener mas.

1.4.3 Ya no es tiempo de sequir equivocandose

En los tiempos que corren, los clientes quieren todo lo antes posible. Ya no se
puede, como otros periodos, decirle al cliente que vamos a trabajar durante un afo y
le mostraremos todo cuando esté terminado. Ellos quieren ver el software
funcionando, lo antes posible, hacer observaciones sobre el mismo, saber cémo
vamos en el proyecto y cuanto falta para el feliz dia en que determinada funcionalidad
esté lista.

Como ademas los clientes se han dado cuenta que el software maleable, que
admite cambios aun durante su desarrollo, estan constantemente buscando mejorar
el producto. Si bien en un punto esto puede irritar, es parte ineludible de la naturaleza
del software y, por lo tanto, deberia serlo también del trabajo.

Precisamente, la necesidad de realizar cambios en los proyectos implica que
los planes no puedan ser rigidos. Hay que entender que la planificacion debe ser algo
vivo, algo que se puede adaptar en tiempos, en alcance, e incluso por cuestiones
derivadas de la incertidumbre sobre el disefio de la solucion.
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Otro inconveniente es el costo del cambio, que no por ser posible es barato.
Adicionalmente, ese costo empeora si el diseiio es complicado y el cédigo poco
legible.

Ademas, el software que desarrollamos hoy es tremendamente mas complejo
que el de décadas atras. Esa complejidad no se puede encarar con procesos de
desarrollo que solo funcionan razonablemente bien con pequefos programas. Lo
mismo aplica a la calidad: un producto complejo necesita ser construido con la calidad
en mente. Esta no puede ser algo que agregamos al producto a posteriori.

Por otro lado, los roles con objetivos contrapuestos pueden hacer perder el
objetivo principal, que es entregar valor al cliente. Este valor no puede estar en los
documentos, que son artefactos que sirven a los desarrolladores durante la
construccion. 4,0 alguno de nosotros, cuando quiere que le construyan una casa, esta
dispuesto a recibir sdlo los planos a cambio?

Los clientes exigentes nos obligan a que tengamos criterios de aceptacion, sin
ambiguedad, que nos indiquen cuando hemos cumplido lo que se requiere y cuando
se puede dar por concluido el desarrollo de una funcionalidad. Y esos criterios van a
servir también para medir el avance, aun cuando los clientes no sean tan exigentes
en ese punto.

Como consecuencia de todo lo dicho, el tiempo en que nuestro optimismo nos
hacia pensar que los errores y descuidos podian ser tolerados, o incluso no ser
percibidos, ha quedado atras. Y eso exige pensar en otras maneras de desarrollar.

1.4.4 Buscando encauzar los proyectos de transformacion digital

Siguiendo con la analogia de las demas ciencias y técnicas, no siempre es facil
romper con lo establecido para cambiar métodos y procedimientos. Hace falta ver los
errores, luego evidenciarlos y finalmente proponer cambios mostrando sus ventajas.
Muchos pretenderian mantener sus anteojeras, 0 a lo sumo realizar pequefos
retoques a las visiones del pasado. No les fue facil a Heisenberg y a Einstein poner
en entredicho a la fisica clasica con proposiciones tan poco intuitivas que parecian
descabelladas. Algo parecido debe haberle ocurrido a Lord Keynes cuando se atrevio
a proponer cambios en la légica de la macroeconomia. O a los médicos medievales
que, de a poco, introducian cambios aprendidos en la Espaia islamica.

Pero parece obvio que, si hay problemas y se estan cometiendo errores, habria
que tratar de enfrentarlos y corregirlos. En el desarrollo de software seguimos
purgando pacientes hasta matarlos por deshidratacion. Esto no es serio en una
disciplina que, si bien es joven, ya cumplié 60 afnos.

Por eso es que a fines del siglo pasado se empezaron a sugerir mejoras que
llevaron a los métodos agiles.

En efecto, resulta totalmente insélito plantear que los proyectos de software se
alarguen por la necesidad de generar documentacion innecesaria, que cuando un
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cliente pida un cambio estemos con la guardia en alto para que no arruine nuestro
diseno, que los equipos sean en realidad compartimientos estancos de perfiles que
los comunican mediante documentos, que los clientes debian conformarse con ver
documentos de requerimientos y de disefio en vez de software funcionando, que los
planes sean tallados en piedra.

Y si afines del siglo pasado no podiamos seguir pretendiendo todo esto, mucho
Menos una vez que surgieron personas que, como hicieran otros tiempos y desde
otras disciplinas Copérnico, Heisenberg, Einstein, Colon o Keynes, han puesto en
entredicho unas cuantas verdades instaladas y han demostrado que el desarrollo de
software puede ser mas eficiente, mas cooperativo, mas transparente y menos rigido
de lo que habia sido hasta ese momento. Hoy, un poco mas de una década mas tarde,
es todavia mas inverosimil que haya gente que no perciba que los principios en los
que nos habiamos basado tenian serios errores de concepcidn que hacian que los
métodos derivados de los mismos fueran inadecuados en determinados contextos.

1.4.5 La naturaleza del software al rescate

Varias de las respuestas a los problemas planteados estan en el propio

software y en las peculiaridades de los proyectos de desarrollo del mismo.

Expliquemos:

° A menudo se dice que el software es maleable, es decir, que se puede
adaptar durante su construccién, y aun una vez terminado. s Qué mejor, entonces,
qgue usar esa maleabilidad para poder ofrecer alternativas a nuestros clientes? ; Por
qué resistirse tanto a los cambios que se saben posibles?

° Por otro lado, el software es particionable y, por lo tanto, se puede
construir por etapas, de modo tal que cada una implique que a la salida de la misma
tengamos un producto, parcial, pero con valor para el cliente. ;Por qué no usar
esta caracteristica para darle visibilidad durante su construccion?

° Otra cuestion a la cual se le presta poca importancia es que el desarrollo
de software implica la materializacion de conocimiento en programas de
computadora. ¢ Por qué no usar las reuniones de captura de conocimiento para
interactuar mas con nuestros clientes y dentro del mismo equipo? ;Por qué no
aprovechar para socializar?

° Contrariamente a lo que sucede en otras disciplinas, el disefio y la
construccion del producto no son procesos separados, uno unico y el otro
repetitivo, sino que se hacen en conjunto, con un unico producto para cada disefio.
Entonces, ¢por qué nos resistimos de manera tan apasionada a los cambios de
disefio durante el desarrollo?

° El software es también susceptible de ser copiado en forma integra.
¢ Por qué no aprovechamos esta caracteristica para entregar productos de calidad?
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° Si decimos que el software es extensible, ¢ por qué nos resistimos a
hablar de la evolucién permanente de cada producto? Es cierto que, otras veces,
el propio software conspira para solucionar los problemas, como ocurre con la
visibilidad del producto. En efecto: Al ser un producto invisible por definicién, es
complicado saber, durante el desarrollo, cuanto se ha construido y cuanto queda
por construir. Por esto se ha vuelto necesario definir técnicas y métricas especificas
para el software. Esta falta de visibilidad del producto también hace dificil que el
cliente sepa rapidamente si lo que se construye es lo que se esperaba. Por eso es
que conviene definir criterios de aceptacion, que también permiten que el propio
equipo de desarrollo pueda conocer cuando puede dar por terminada la
construccion de determinada funcionalidad.

° Otro problema del software es su complejidad, muchas veces
mencionada, pero poco comprendida cabalmente. En efecto, se habla con ligereza
de sistemas medianos de, digamos cincuenta mil clases. ; Somos conscientes que
no estamos hablando del equivalente de una maquina de cincuenta mil piezas, sino
de una con cincuenta mil tipos de piezas distintas?

1.4.6 El resto lo cubren las personas

Otro aspecto caracteristico del software es que es un producto construido en
su totalidad por personas. Por eso es que la mayor parte de los problemas y de las
soluciones se deben ver mas desde la sociologia que desde la tecnologia. Esto puede
ser duro para la mayoria de las personas involucradas, e incluso para quienes se
desempenan en roles gerenciales, que han sido formadas mas en tecnologia que en
disciplinas humanisticas. Sin embargo, se debe pensar que las habilidades
sociologicas, aunque se carece de nociones formales, estan en el ADN y que se
vienen practicando desde que se nace. Por ejemplo:

° Durante milenios, se ha evolucionado mediante una comunicacién cara

a cara para poder entendernos y superar los malos entendidos, los equivocos, y
todo lo que las personas podemos expresar mirando al interlocutor. Por eso es
importante no olvidar que esa es la manera mas natural de comunicacion entre
humanos.

° Nuestra naturaleza social también hace que seamos propensos a formar
equipos exitosos, que se sienten orgullosos de su creatividad y sus éxitos y, sobre
todo, si los problemas resueltos fueron muy complejos. Estos equipos tienden a
autoorganizarse, sin necesidad de impulsos externos, y a trabajar mejor cuanta
mas sinergia logren.

° Por ultimo, contrariamente a lo que dicen algunos refranes, se aprende
de los errores, y somos los unicos animales capaces de reflexionar sobre los
mismos, para no volverlos a cometer. Y como contrapartida, tendemos a analizar
y a repetir conductas que hayan llevado a resultados exitosos. Ahora bien,
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dificultades también hay. Aunque en este caso las dificultades no suelen venir de
las personas que trabajan, sino de prejuicios tipicos del mundo corporativo, que
atentan contra la naturaleza humana.

° Una de las nociones que mas conspira contra la autoestima de las
personas, y que afecta la calidad de lo producido por esta misma razén, es el
considerar a las personas como “recursos”, pretendiendo que, como ocurre con
otros recursos que afectan nuestro proyecto, se trata de piezas intercambiables.
Eso lo pueden provocar tanto los gerentes de mentalidad industrial, como las
metodologias que ponen el foco en que no importan tanto las personas como el
seguimiento de un método supuestamente infalible.

° Asimismo, cuando por cuestiones de costos o cronograma, se impulsa
a las personas a construir un producto de baja calidad, también se afecta la
autoestima de todo el equipo de trabajo. En realidad, todo cronograma ajustado de
manera irreal es percibido como una falta de respeto por los equipos
experimentados. Si bien en algunas ocasiones se le puede pedir un compromiso a
un equipo ante una necesidad puntual, esto funciona en la medida en que el equipo
haga suyo este compromiso, y que realmente sea una excepcién definida y
acordada, no la regla. Las presiones ejercidas sobre las personas para que
produzcan mas no funcionan, simplemente porque el hecho de que se pueda
obligar a alguien a estar mas tiempo sentado en una silla, no implica que de esa
manera se logre creatividad o productividad.

° Otro aspecto negativo es un entorno laboral que conspire contra la
produccion. Sillas y mesas incomodas, falta de luz, infraestructura inadecuada, no
contar con el software necesario para desarrollar, restricciones de acceso a Internet
que impiden investigar, son todos problemas que acarrean frustracion y cuestan
bastante mas de lo que parece. Por eso, un buen gerente debe enfocarse en
permitir que las personas trabajen cémodas y eficientemente mas que en “hacer
que trabajen”.

° Y, por ultimo, hay que confiar en las personas y en los equipos que las
mismas integran. Si un gerente vive obsesionado por desarmar equipos que
disfrutan del trabajo en conjunto, por temor a que formen grupos elitistas, terminara
con trabajadores poco motivados y menos productivos. Si solo considera que estan
trabajando cuando los ven escribiendo cédigo, y no cuando piensan, conversan
con sus colegas, investigan soluciones en la web o0 se reunen espontaneamente,
solo va a lograr una actitud defensiva y poco productiva.

1.4.7 lterativo por naturaleza

En los ultimos cuarenta afios, no ha habido ningun modelo de proceso de
desarrollo de software exitoso que no sea iterativo. Desde el proceso en espiral hasta
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el unificado, todos los procesos recomendados tanto desde la academia como la
industria asumen una estructura de aproximaciones sucesivas para su desarrollo.

Sin embargo, como se ha visto anteriormente (Sistemas de empujar), son
comunes multiples visiones (el modelo en cascada) y practicas (la planificacion de
largo plazo basada en tareas) que asumen un proceso en el que, en mayor o menor
medida, se sabe todo lo importante al principio del proyecto.

Muchas veces hemos escuchado enunciados con la clasica estructura de
recomendacion seguida de claudicacion:

“‘Hay que hacer las pruebas en paralelo con el disefio, pero no podemos
ensefiarlo asi porque es confuso”; o la otra de:

“Claro que el andlisis puede ser influenciado por el disefio, pero de todas
maneras siempre hay que hacer todo lo que pide el cliente, por eso se llaman
requerimientos”.

En estos ejemplos, la vocacion parece clara pero falta el coraje o la percepcion
profunda o la técnica para llevarla a buen término. En cada uno, se deja para después
algo que deberia hacerse antes y, por lo tanto, se asume en lugar de aprender o
discutir.

Parte del éxito de los métodos agiles esta en abrazar esa perspectiva de
persona mirando al abismo, y proponer técnicas especificas para lidiar con la
complejidad.

1.4.8 El desarrollo de software como proceso iterativo

La principal confusion reinante alrededor del proceso de desarrollo consiste,
como vimos en el capitulo anterior, en una mirada basada en actividades disjuntas
(analisis, disefio, implementacion, pruebas, etc.) que son llevadas a cabo por gente
que se comunica poco y mal, principalmente a través de documentos. Esta confusion
hace facil identificar implicitamente el proceso con el modelo en cascada, es decir,
con una secuencia de actividades (por ejemplo, primero implementacion y después
pruebas). Aun cuando no sea explicita, esta preconcepcion tiende a dificultar la
aplicacion de un proceso iterativo.

Ahora bien ¢ Qué es un proceso iterativo? Es un proceso de aproximaciones
sucesivas al resultado final, que nos permite ir ajustando tanto el producto como el
proceso para maximizar el valor del resultado. Un ejemplo es la escritura de estos
textos: Se han producido varios borradores hasta llegar al resultado final. En concreto,
es un proceso donde las actividades se repiten en cada iteracion, permitiendo obtener
y analizar los resultados de esas multiples actividades y utilizarlos para nutrir a las
demas (por ejemplo, las pruebas se ejecutan en cada iteracion sobre lo construido).

Lo anterior no quiere decir que todas las actividades tengan que realizarse en
todas las iteraciones, el foco puede variar a medida que transcurre el proyecto, por
ejemplo, estar en un momento en la puesta en produccion y en otro en la construccion.
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Un Proceso lterativo nos ayuda a:

° Innovar: se puede usar una o varias iteraciones para explorar
alternativas. Si las alternativas son descartadas, el proceso nos permite limitar el
esfuerzo dedicado a ellas mediante la asignacion de un numero acotado de
iteraciones a esa exploracion. Si las alternativas son seleccionadas, pueden
refinarse en futuras iteraciones.

° Minimizar el costo de los errores: como cada iteracion aborda solo una
parte del problema completo, si se producen equivocaciones, no se esta
arriesgando todo el proyecto.

° Maximizar las oportunidades de mejora: un proceso iterativo provee
multiples oportunidades concretas (por ejemplo, retrospectiva al final de cada
iteracion) para la reflexion tendiente a la mejora. Inspeccionar y adaptar.

° Imprimir un ritmo: con iteraciones de duracion fija, los equipos realizan
sus actividades a intervalos regulares, facilitando la asimilacién de las practicas
(por su repeticion disciplinada). El ritmo también fomenta el mantener un nivel de
esfuerzo sustentable y evita el agotamiento.

° Maximizar las oportunidades de control: al final de cada iteracién
podemos evaluar métricas y validar el producto para determinar el progreso y la
alineacion en relacion a los objetivos del proyecto.

1.4.9 Un proceso iterativo por incrementos

Para ser efectivo, un proceso iterativo depende de que cada iteracién produzca
resultados concretos que den sensacién de avance. Sin esa sensacion sera dificil
revisar la planificacion y garantizar que el proyecto en su conjunto vaya en la direccién
correcta (es decir, que vaya a cumplir con sus objetivos).

Para ayudar en esa tarea, es comun dividir el producto en incrementos,
particiones que pueden desarrollarse en distintas iteraciones y permiten planificar el
trabajo para cumplir con el alcance completo mediante un conjunto de iteraciones. En
este modelo, cada iteracion produce un nuevo incremento o refina uno anterior, de
manera tal que al final todos los incrementos han sido construidos mediante sucesivos
refinamientos.

1.4.9.1 No estamos solos

Este modelo de proceso iterativo y por incrementos no es una caracteristica
exclusiva del desarrollo de software. Como muestran Rob Austin y Lee Devin en su
libro Artful Making [Austin 2003], tanto en el teatro como en otras formas de arte, en
el disefo de estrategia, y otros trabajos creativos, los procesos exitosos son iterativos
por la naturaleza del trabajo. Los autores describen las siguientes condiciones de
aplicabilidad de esta forma de trabajo:
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) Necesidad de innovacion: cuando el producto es original o por lo
menos lo es en el contexto actual.

° Repeticion confiable: el proceso de trabajo es repetible, es decir,
contamos con la capacidad y disciplina para trabajar iterativamente.

° Bajo costo de iteracion: el costo de iteracion se define como la suma
de:

o Costo de reconfiguracion: el costo de modificarlo que hemos realizado
en iteraciones anteriores, o de cambiar el proceso.

o Costo de exploracion: el costo de explorar alternativas que no son
incluidas finalmente en el producto final, porque encuentra una
alternativa mejor o simplemente porque no forman un todo arménico con
el resto.

Estas condiciones son tipicas de situaciones en las que el producto que se
obtiene es intangible (por lo menos parcialmente), y requiere el trabajo colaborativo
de un grupo de personas.

El modelo de Artful Making nos permite caracterizar nuestros procesos de
desarrollo para decidir si corresponde o no un proceso iterativo. La filosofia agil y
muchos otros conciben al desarrollo de software como un proceso eminentemente
innovador. Por innovador entendemos:

L Que los problemas a los que nos enfrentamos son radicalmente nuevos
cada vez. Aunque parezca que muchos proyectos tienen cosas en comun, lo que
tienen de particular e interesante tiende a ser siempre mas de lo esperado.

L Que la forma de trabajo apropiada para lidiar con esos problemas no
puede definirse en detalle de antemano. Dicho de otra forma, nuestros procesos y
practicas de trabajo deben adaptarse a la realidad especifica de cada proyecto.

Si no hubiera necesidad de innovacion, bastaria reusar software existente. Lo
que ocurre con el reuso es que normalmente los requerimientos suenan a “quiero algo
parecido pero distinto”. Las expectativas sobre el reuso tienden a ser altas, ya que
implica no tener que desarrollar software, pero en la mayoria de los casos requiere
extension y adaptacion. Ademas, el reuso en si implica desafios analogos o mayores
en complejidad a los del desarrollo de software a medida.

En cuanto a la repeticion confiable, es uno de los desafios metodolégicos
fundamentales de ingenieria software, como tema fundamental de la madurez que
discutimos antes. En ese aspecto, los métodos agiles promueven una practica y
disciplina cotidiana (por ejemplo, reuniones diarias, validacion y revisiones periddicas
a intervalos regulares, etc.) que soportan tanto la repeticion sustentable como la
mejora continua. Nuevamente inspeccionar y adaptar.

Finalmente, dada la propia naturaleza intangible del software (como opuesto al
hardware, que tiene costos de reconfiguracién mayores), y de la mano de ciertas
practicas especificas (por ejemplo, integracion continua), en el desarrollo es posible
mantener bajo el costo de reconfiguracion.
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1.4.10 La mejora como un proceso empirico

Dadas las caracteristicas esenciales del software (complejo, intangible,
ajustado al uso y cambiante [Brooks 1975]), y entendiéndolo como informacion
empaquetada, el proceso de desarrollo es un proceso de aprendizaje continuo, tanto
sobre los requerimientos y el contexto del sistema, como sobre el disefio y el proceso
de desarrollo. Desde esa perspectiva, todo proceso de desarrollo debe implicar la
mejora continua para garantizar minimamente que se logren los resultados
esperados, porque si no aprendemos lo suficiente sobre el contexto y el proceso, es
poco probable que logremos pasar la prueba final de que el software sirva para lo que
se lo construye.

Dicho de otra forma, si no se realiza un esfuerzo por mejorar, es muy poco
probable que se acierte desde el principio o que sepamos lo suficiente como para
lograr nuestros objetivos.

La filosofia agil asume esta mejora como un proceso empirico, es decir, basado
en la exploracion y la experimentacion. En un equipo agil, todos los individuos son
solidariamente responsables por experimentar, evaluar y adaptar el proceso y las
practicas de desarrollo en forma iterativa, para lograr los objetivos del proyecto.

Los métodos agiles promueven la mejora mediante algunas practicas propias
de un proceso iterativo:

° Retrospectivas: al final de cada iteracion se evalua el proceso y se
establece un compromiso de mejora.

° Revisiones: al final de cada iteracion se evalua el producto y se
determinan los refinamientos apropiados.

° Incrementos: el producto se realiza en partes pequefias que pueden
ser validadas tempranamente, reduciendo el impacto de los errores.

° Planificacion estratégica: se revisan las prioridades, avance vy

resultados del proyecto. Basada en hitos como iteraciones completadas y entrega
subconjuntos de funcionalidad.

° Planificacion tactica: se organizan las tareas de la iteracion inmediata
subsiguiente.
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1.5 PLANIFICACION, CONTROL Y SEGUIMIENTO DE PROYECTOS
AGILES

1.5.1 Introduccion. Algo de informacion de base de procesos

Para comprender la importancia de la gestidon de los proyectos en general y de
los proyectos agiles en particular, es necesario comprender algunas cuestiones
planteadas por los modelos de certificacion y garantia de la calidad de desarrollo de
productos de software.

La aproximacion y uso del marco teorico en este sentido se propone tomando
la mirada propuesta por el Software Engineering Institute (SEI), uno de los organismos
de certificacién mas importantes del mundo y realizando un mapa sobre las técnicas,
practicas y herramientas agiles para garantizar el desarrollo de los proyectos en el
marco de un modelo de empuijar (pull system).

1.5.2 Capability Maturity Model Integration (CMMi)

Los modelos CMMI® (Capability Maturity Model® Integration) son colecciones
de buenas practicas que ayudan a las organizaciones a mejorar sus procesos. Estos
modelos son desarrollados por equipos de producto con miembros procedentes de la
industria, del gobierno y del Software Engineering Institute (SEI).

Este modelo, denominado CMMI para Desarrollo (CMMI-DEV), proporciona un
conjunto completo e integrado de guias para desarrollar productos y servicios
informaticos.

Un nivel de madurez es una plataforma evolutiva definida para la mejora de
procesos de la organizacion. Cada nivel de madurez desarrolla un subconjunto
importante de procesos de la organizacidn, preparandose para pasar al siguiente nivel
de madurez. Los niveles de madurez se miden mediante el logro de las metas
especificas y genéricas asociadas con cada conjunto predefinido de areas de
procesos.

271



Universidad Nacional de La Patagonia San Juan Bosco — Facultad de Ingenieria

Niveles CMM1I

) Nivel 5
 Nivel4 ——
Nivel 3
Gestionado
Nivel 2 Definido ~ Cuantitativamente

Gestionado

Inicial

Figura 1.5: Los 5 niveles de maduracién planteados por CMMi.

Los cinco niveles de madurez, cada uno de ellos una base para la mejora de
proceso en curso, se denominan por los numeros del 1 al 5:

1.5.2.1 Nivel De Madurez 1: Inicial

Los procesos son generalmente ad hoc y cadticos. La organizacion
generalmente no proporciona un entorno estable para dar soporte a los procesos. El
éxito en estas organizaciones depende de la competencia y la heroicidad del personal
de la organizacion y no del uso de procesos probados. A pesar de este caos, las
organizaciones de nivel de madurez 1 a menudo producen productos y servicios que
funcionan, pero, sin embargo, exceden con frecuencia el presupuesto y los plazos
planificados. Es probable que a mediano o largo plazo también dejen de contar con
productos que sigan funcionando.

Las organizaciones de nivel de madurez 1 se caracterizan por una tendencia a
comprometerse en exceso, a abandonar sus procesos en momentos de crisis y a no
ser capaces de repetir sus éxitos.

1.5.2.2 Nivel De Madurez 2: Gestionado

Se garantiza que, en los proyectos, los procesos se planifican y ejecutan de
acuerdo con politicas establecidas; los proyectos emplean personal calificado que
dispone de recursos adecuados para producir resultados controlados; se involucra a
las partes interesadas relevantes; se monitorean, controlan y revisan; y se evaluan en

272



Universidad Nacional de La Patagonia San Juan Bosco — Facultad de Ingenieria

cuanto a la adherencia a sus descripciones de proceso. La disciplina de proceso
reflejada por el nivel de madurez 2 ayuda a asegurar que las practicas existentes se
mantienen durante periodos bajo presion. Cuando estas practicas estan desplegadas,
los proyectos se realizan y gestionan de acuerdo a sus planes y planificaciones.

El estado de lo producido en el trabajo es visible para la direccidon en puntos
definidos (p. ej., en los hitos principales y al finalizar las tareas principales). Se
establecen compromisos entre las partes interesadas relevantes y se modifican,
segun sea necesario. El trabajo se controla de forma apropiada. Se satisface con las
descripciones del proceso, estandares y procedimientos especificados.

1.5.2.3 Nivel De Madurez 3: Definido

Los procesos estan bien caracterizados y comprendidos, y se describen en
estandares, procedimientos, herramientas y métodos. El conjunto de procesos
estandar de la organizacion, que es la base del nivel de madurez 3, se establece y se
mejora a lo largo del tiempo. Estos procesos estandar se utilizan para establecer la
integridad en toda la organizacion. Los proyectos establecen sus procesos definidos
adaptando el conjunto de procesos estandar de la organizacion de acuerdo a las
guias de adaptacion.

Una diferencia critica entre los niveles de madurez 2 y 3 es el alcance de los
estandares, descripciones de proceso y procedimientos.

Un proceso definido establece claramente el propdsito, entradas, criterios de
entrada, actividades, roles, medidas, etapas de verificacion, salidas y criterios de
salida. Los procesos se gestionan proactivamente a través de la comprension de las
interrelaciones de las actividades del proceso, de las medidas detalladas del proceso,
de sus productos de trabajo y de sus servicios.

1.5.2.4 Nivel De Madurez 4: Gestionado Cuantitativamente

La organizacion y los proyectos establecen objetivos cuantitativos para la
calidad y el rendimiento del proceso, y se utilizan como criterios en la gestién de los
proyectos. Los objetivos cuantitativos se basan en las necesidades del cliente,
usuarios finales, organizacién e implementadores del proceso. La calidad y el
rendimiento del proceso se interpretan en términos estadisticos y se gestionan
durante la vida de los proyectos.

Una diferencia critica entre los niveles de madurez 3 y 4 es la predictibilidad
del rendimiento del proceso. En el nivel 4, el rendimiento de los proyectos y de los
subprocesos seleccionados se controla utilizando técnicas estadisticas y otras
técnicas cuantitativas, y las predicciones se basan, en parte, en el analisis estadistico
de los datos detallados del proceso.
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1.5.2.5 Nivel De Madurez 5: En Optimizacion

Una organizacion mejora continuamente sus procesos basandose en una
comprension cuantitativa de sus objetivos de negocio y necesidades de rendimiento.
La organizacion utiliza un enfoque cuantitativo para comprender la variacion inherente
en el proceso y las causas de los resultados del proceso.

Se centra en mejorar continuamente el rendimiento de los procesos mediante
mejoras incrementales e innovadoras de proceso y de tecnologia. Los objetivos de
calidad y de rendimiento del proceso de la organizacién se establecen, se modifican
continuamente para reflejar cambios en los objetivos del negocio y en el rendimiento
de la organizacion, y se utilizan como criterios para gestionar la mejora de procesos.
Los efectos de las mejoras de procesos desplegadas se miden utilizando técnicas
estadisticas y otras técnicas cuantitativas, y se comparan con los objetivos de calidad
y de rendimiento del proceso.

1.5.3 Areas De Proceso (Claves)

1.5.3.1 Nivel 2 De Madurez

Gestidon de Requisitos (REQM) Gestion de proyectos 2
Planificacion del Proyecto (PP) Gestidn de proyectos 2
Monitorizacion y Control del Proyecto (PMC) Gestidn de proyectos 2
Gestidon de Acuerdos con Proveedores (SAM) | Gestion de proyectos 2
Gestidon de Configuracion (CM) Soporte 2
Medicion y Analisis (MA) Soporte 2

2

Aseguramiento de la Calidad del Proceso y del | Soporte
Producto (PPQA)

274



Universidad Nacional de La Patagonia San Juan Bosco — Facultad de Ingenieria

Estado, cuaslionas y resullados de evaluacionas
de proceso y de producto, medidas v andlisis

Accitn |
Accidn comactiva

corractiva

Replanificar

Requisitos de producto quisilos de | |

| . de componenie de producte y de |
| Estado, cuestiones ¥
componants de
f y resultados de producto &
| revisiones vy de - Qué construir e -,

Areas de proceso de
Ingenieria y de Soporie

Qué hacer

monitonzacian

Mecesidades de medicidn

Requisitos de componente de producto,
cuestiones técnicas, companentes de producio
completados, v ravisiones y pruebas de aceplacién

Acwardo con
proveador

Proveeadar

PMIC = Monitorizacion y Gontrol dal Proyecto
PP = Planificacidn del Proyecto

REOM = Geshidn de Requisitos

SAM = Geslidn da Acwardos con Proveedonas

Figura 1.6 - Flujo de proceso de gestion de proyectos planteados por CMMi nivel 2.

—————

Vedic . *, Cuestiones de
ediciones, ! i
e ) , calidad y dg
y analisis : ! no conformidad
MA _’: Todas las areas '« PPQA
1+ de proceso :
Necesidades | , Procesos y
de informacién "‘ . productos de trabajo,
Sgemmm—————— “ estandares y

pracedimientos

Elementos de configuracion
controlados, lineas base
e informes de auditoria

Elementos de
configuracion
y peticiones
de cambio

CM = Gestion de Configuracion
MA = Medicion y Analisis
PPQA = Aseguramiento de la Calidad del Proceso y del Producto

Figura 1.7 - Flujo soporte planteados por CMMi nivel 2.
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1.5.3.2 Nivel 3 De Madurez

Gestién Integrada del Proyecto (IPM) Gestién de proyectos 3
Gestion de Riesgos (RSKM) Gestion de proyectos 3
Definicidn de Procesos de la Organizacion Gestion de procesos 3
(OPD)

Enfoque en Procesos de la Organizacion Gestion de procesos 3
(OPF)

Formacion en la Organizacién (OT) Gestion de procesos 3
Analisis de Decisiones y Resolucion (DAR) Soporte 3
Desarrollo de Requisitos (RD) Ingenieria 3
Solucién Técnica (TS) Ingenieria 3
Validacion (VAL) Ingenieria 3
Verificacion (VER) Ingenieria 3
Integracion del Producto (PI) Ingenieria 3

Objatives de rendimiento del process, lineas base ¥ modelos
Exposicion al riesgo debido a procesos inestabhes

Dales de gestion estadistica

Objelivas cuantilalives, subprocesa
para gestionar estadisticamenie,
prociso delinido ¥ compuesio del
proyacts

Procesos estindar de ks ornganizacidn,
estindares del enfomo de trabajo

QPM

l

Rinsgos
identificados

."___- TTTTTTTTTTTmTT ¥
; i Reglas y guias Wigian compartida
| Areasde procesode 1 U equipos del proyecto Proceso definide | yauonomias
H Gestion de Procesos ' y compuesio del pardmetros de
: : eclo riesgo, estado de
e riesgo, planss da
J Procaso definido mitigacicn de
i [ |, ooy s
de rendimiento mo de rabaye comect/va
Coordinacian,
. COMEIOMIS0s y cuesiones
Amuitectura
dal products ;ra.soh-e: tncuts
para organizar quipas inMegrados para ajacular
angqmpm DrOCES0s dagllnganieria y die soporte
gmmmmbemmoon e cmcmmm==== "
: Argas de procesode | Datog de rendimiento ¥
: Ingeniaria y de Soporte il proyecto mmm S b s m e e
i ' i
IPM = Gastion Intagrada del Proyecty === " === == s=o=mssssas g | yeas de procesa
QM = Gestion Cuantitativa dal Proyecto H =icas da bastion
RSKM = Gestion de Rlesgos ! de Proyectos

Figura 1.8 - Flujo de gestidn de proyectos de nivel 3 planteados por CMMi
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-

Areas de proceso de | Requisitos
Gestidn de Procesos i

Requisitos de producto v
der compongnle de producto

Compongnies
da producto

Soluciones altemativas

Producio
Cliente

-
L

Requisitos

Informes de requisdos, de componenies de L
producto, de productos de trabago,
e werificacion y de validacidn

*u MNecesidades del clente f

Fl = Inbagracidn deal Froduch
RO = Desarnllo de Requigitos
TS = Solucidn Técnica

WAL = Validaciin

VER = Vailicacikin

Figura 1.9 - Flujo de actividades de Ingenieria planteados por CMMi para nivel 3.

1.5.4 Puesta en valor del negocio

1.5.4.1 Anteproyecto Agil

Hay algunas preguntas importantes que deben abordarse antes del inicio de
cualquier proyecto, como ";Por qué estamos haciendo este proyecto?" y
"¢ Deberiamos hacer este proyecto?" La iniciacion del proyecto es la fase en la que
se responden estas preguntas, pero por lo general se ha trabajado antes.

El formato de un documento de resumen del proyecto puede ser una vision del
proyecto, en parte de una hoja de ruta del producto o una declaracion de la mision del
proyecto, pero la clave es saber por qué se esta gastando este dinero en esta
actividad.

Marty Cagan del Grupo de Productos de Silicon Valley sugiere que se
proporcionen buenas respuestas a nueve preguntas para saber si se esta buscando
una buena oportunidad. Las nueve preguntas de la Evaluacion de oportunidades son:
1) ¢ Exactamente qué problema resolvera esto? (propuesta de valor).

2) ¢ Para quién solucionamos ese problema? (mercado objetivo).
3) ¢, Como vamos a medir el éxito? (métricas comerciales).
4) ;Qué alternativas existen? (panorama competitivo).
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e 5) ;Por qué estamos mejor preparados para perseguir esto? (nuestro
diferenciador).

6) ¢ Por qué ahora? (ventana de mercado).

7) ¢ Como implementaremos esto? (estrategia de despliegue suave).

8) ¢, Cual es el costo estimado preliminar? (pequefio mediano Grande).
9) ¢ Qué factores son criticos para el éxito? (requisitos de la solucion).

El grupo de productos de Silicon Valley recomienda un prototipo de alta
fidelidad en lugar de utilizar documentos para describir el sistema de destino. Si se
aprueba el Resumen del proyecto, entonces es importante invertir algo de tiempo en
armar un prototipo que permita contarnos un panorama del sistema.

1.5.4.2 Vision del negocio (Envisioning)

Lo que el negocio plantea como necesidad, donde en base a la misma se define
lo que la solucion tecnoldgica aportaria a dicha necesidad a través de una estrategia
de producto y un conjunto definido de requerimientos o caracteristicas de alto nivel
que aportan valor al negocio.

Envisioning es la actividad que captura la esencia de un potencial producto y
crea un plan aproximado para la creaciéon de dicho producto. La visualizacion
comienza con la creacion de una vision, seguida de la creacion de una pila de
producto de alto nivel (high level product backlog) preferentemente articulado
mediante una hoja de ruta del producto (product roadmap).

El documento de vision debe contar con las siguientes secciones:

Descripcion del negocio
Contenido (algunos parrafos) que describa el negocio puntual en el que actuara
el sistema bajo construccion.

Problemas, sintomas, déficits del negocio

Contenido (algunos parrafos) con los principales problemas del funcionamiento
actual que justifican un cambio en la organizacién para mejorar. Listar las principales
motivaciones del cambio.

Vision

La visidn del producto proporciona una descripcion clara de las areas en las
que las partes interesadas (stakeholders), como los usuarios y los clientes, obtienen
valor (del negocio).

Describe como el planteo y la estrategia del producto tecnolégico a construir
aportaran y mejoraran dichos valores.
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Pila de productos de alto nivel (high level product backlog)

Lista principal de las historias de usuario a nivel de épicas que describen las
principales caracteristicas planteadas en la vision.

Las épicas son historias de usuarios de alto nivel y se formulan de forma similar
(yo como “rol” quiero “un aporte para mi negocio” para “meta, necesidad o justificacion
de la necesidad”).

Hoja de ruta del producto

También conocida mediante la herramienta “visual story mapping”.

Una hoja de ruta del producto comunica la naturaleza incremental de como se
construira y entregara el producto a lo largo del tiempo, junto con los factores
importantes que impulsan cada lanzamiento individual (DoD definition of done de cada
incremento).

1.5.4.3 Model Canvas (Plan de negocios)

El llamado Modelo Canvas o método canvas fue desarrollado en 2011 por
Alexander Osterwalder e Yves Pigneur. Es una herramienta para definir y crear
modelos de negocio innovadores que simplifican 4 grandes areas: clientes, oferta,
infraestructura y viabilidad econdmica en un recuadro con 9 divisiones. Este modelo,
se integra dentro de la metodologia LEAN-startup, que se basa en encontrar y
fomentar nuevas formas de crear, entregar y capturar valor para el cliente mediante
el aprendizaje validado.

A continuacion, y a modo de guia se expresan las secciones que debe contener
el modelo:

Propuesta de valor

Es la pieza clave de todo el modelo de negocio. La propuesta de valor o ventaja
competitiva es el motivo por el cual nuestro cliente va a comprar nuestro desarrollo y
no otro. Aqui se incluye lo que hace diferente e innovador nuestro producto/servicio.

Se puede innovar en diferentes aspectos como en el modelo de ingresos,
alianzas empresariales, procesos productivos, entrega del producto/servicio, marca,
innovacioén tecnoldgica, etc.

Debemos dar respuesta a:

¢ Qué valor estamos entregando a nuestros clientes?

¢ Cual de los problemas de nuestro cliente vamos a ayudar a resolver?

¢ Qué paquete de productos o servicios ofrecemos a cada segmento de

cliente?

¢ Cual es la necesidad que satisfacemos?

¢, Qué tipo de producto ofrecemos?

Se deben considerar aspectos como:

e Novedad.
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Rendimiento.
Personalizacion.
Hacer el trabajo.
Disefo.
Marca/estatus.
Precio.

Reduccién de costos.
Reduccion de riesgo.
Accesibilidad.
Conveniencia.
Usabilidad.

Segmentos de cliente
Detectar las necesidades del mercado, del cliente. El foco siempre es el cliente

y se debe orientar el producto a sus necesidades y deseos.

Importante: El cliente no es el stakeholder que nos contrata la realizacion del

producto sino el cliente que va a usar el producto (usuario final). Pueden ser los
mismos, pero no son o mismo en el rol.

Para poder identificar al cliente debemos ponernos en su piel (empatizar) y

analizar qué es lo que piensa, siente, ve, escucha, cuales son sus problemas y los
beneficios que le puede aportar nuestro producto/servicio. Esta informaciéon surge de
lo ya realizado en Vision del negocio (Envisioning).

Debemos dar respuesta a:

¢ Para quién estamos creando valor?

¢ Quiénes son nuestros clientes mas importantes?
Se deben considerar aspectos como:

mercado de masas.

mercado de nicho.

segmentado.

diversificado.

plataforma multilateral.

Canales
Una vez definidos los clientes y la propuesta de valor que les ofrecemos,

tenemos que llegar a ellos. Si no nos conocen, no nos van a comprar. Aqui vamos a
definir los canales de distribucion del producto o servicio.

Debemos dar respuesta a:

¢, Con qué canales podemos llegar a nuestros clientes?

¢ A través de qué canales quieren ser contactados nuestros segmentos de
cliente?

¢, Coémo les contactamos ahora?
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¢, Como estan integrados nuestros canales?

¢ Cuales funcionan mejor?

¢ Cuales son mas eficientes en relacién a el costo/beneficio? Qué canales
funcionan mejor? ; Cuales de estos canales son los mas rentables?

Se deben considerar aspectos como:

Conciencia: ;como conseguimos conciencia sobre los productos y servicios
de nuestra empresa?

Evaluacién: ;como ayudamos a nuestros clientes a evaluar la propuesta de
valor de nuestra empresa?

Compra: ;coémo permitimos a nuestros clientes comprar productos y servicios
especificos?

Entrega: ;cémo llevamos la propuesta de valor a nuestros clientes?
Post-venta: ; como proporcionamos soporte postventa?

Relacién con los clientes
Debemos comunicarnos correctamente con nuestros clientes y estar pendiente

de ellos. Ellos son nuestro eje central, por lo que saber definir la relacion que vamos
a tener con cada segmento de clientes, es fundamental para el éxito de un negocio.

Debemos dar respuesta a:

¢ Cual es la relacion que tenemos con cada uno de nuestros segmentos de
clientes?

¢ Qué tipo de relacion espera que establezcamos y mantengamos en cada uno
de nuestros segmentos de cliente?

¢ Cuales hemos establecido?

¢, Coémo estan integrados con nuestro modelo de negocio?

¢, Cuanto cuestan estos relacionamientos?

¢, Qué tipo de fidelizacién espera nuestro cliente?

Se deben considerar aspectos como:

Asistencia personal.

asistencia personal dedicada.

autoservicio.

servicios automatizados.

comunidades.

co-creacion.

Servicios colaterales o alternativos: fidelizacion.
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Aliados clave / Socios estratégicos

Para llevar a cabo un negocio, es imprescindible tener aliados. Estos aliados

pueden ser:

Una serie de socios/colaboradores: una buena red de partners nos pueden
ayudar a llegar mas rapido al cliente e ir avalados y secundados por su
reputacion y experiencia.

Los proveedores: aquellos que nos proporcionan los recursos clave para poder
ofrecer los servicios/productos finales.

Debemos dar respuesta a:

¢ Quiénes son nuestros socios clave en el mercado?

¢, Quiénes son nuestros proveedores clave (cadena de suministros)?

¢, Qué recursos clave vamos a adquirir de nuestros socios?

¢ Qué recursos clave vamos a compartir con nuestros socios?

¢ Qué actividades clave realizan los socios?

¢ Contamos con red de inversores? ¢Dichos inversores aportan su red al
negocio?

¢, Como se comparte el negocio con nuestros aliados?

¢ Requiere ser creada una nueva empresa o unidad de negocio para llevar
adelante nuestro servicio o producto?

Se deben considerar aspectos como:

Optimizacion y economia.

Reduccion de riesgo e incertidumbre.

Adquisicion de recursos y actividades particulares.

Recursos clave
Conocer con qué recursos contamos y con los que debemos contar para llevar

a cabo la actividad de nuestro negocio, es clave a la hora de establecer el plan de
negocios. Debemos de ser cautos y prudentes a la hora de definir estos recursos.
Siempre debemos pensar en la forma de optimizarlos, es decir, intentar conseguir la
maxima productividad posible al minimo coste.

Debemos dar respuesta a:

¢ Qué recursos esenciales requiere nuestra propuesta de valor?

¢ Nuestros canales existentes de distribucion?

¢ Nuestras relaciones con clientes existentes?

¢ Nuestras fuentes de ingresos?

¢, Contamos con costos hundidos por la existencia de servicios o productos
similares? ;Se puede aprovechar recursos de productos o servicios
existentes?

Se deben considerar aspectos como:

Fisico.

Intelectual (patentes, marca, copyright, datos, etc.).
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Humanos.
Financieros.

Actividades clave
Para llevar a cabo la propuesta de valor que queremos ofrecer a nuestros

clientes, son necesarias ciertas actividades para preparar el producto antes de que
llegue al mercado. Es decir, aqui pensamos en el core de nuestro negocio, lo que
haremos en nuestro dia a dia.

Debemos dar respuesta a:

¢ Qué actividad basica requiere nuestra propuesta de valor?
¢ Cuales son nuestros canales?

¢ Cuales son nuestras fuentes de ingresos?

¢ Nuestras relaciones con clientes?

Se deben considerar aspectos como:

Produccion.

Resolucion de problemas.

Plataformal/red.

Flujo de ingresos
Para que un negocio sea rentable y podamos sobrevivir en el mercado,

tenemos que pensar ;Como monetizarlo? Es decir ;De donde vamos a obtener la
facturacion? ; Cédmo monetizar nuestro servicio o producto?

Debemos dar respuesta a:

¢, Cual es nuestra principal linea de ingresos?

¢, Como pagaran nuestros clientes?

¢ Por qué estan dispuestos a pagar nuestros clientes?

¢ Qué valor estan realmente dispuestos a pagar nuestros clientes?

¢ Por qué pagan actualmente? ; cdémo estan pagando ahora? ;como preferirian
pagar?

¢cuanto contribuye cada fuente de ingresos a los ingresos totales?

Se deben considerar aspectos como:

Tipos: Venta de activos, pago por uso, cuota de suscripcion,
préstamo/alquiler/leasing, licencias, tasas intermediacion, publicidad, servicios
de fidelizacion, etc.

Precio fijo: listas de precios, dependiente de la funcionalidad del producto,
dependiente del segmento del cliente, dependiente del volumen.

Precio dinamico: negociacion, gestion de rendimientos, mercado en tiempo
real.
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Estructura de costos
Obviamente, toda esta infraestructura tiene sus costos que debemos pagar y
optimizar. Debemos definir cuadles son nuestras prioridades y los gastos
fundamentales en el negocio de aquellos que no lo son.
Tener bien clara esta estructura nos ayudara a no desviarnos de los
presupuestos y que el negocio fracase por problemas de financiacion.
Debemos dar respuesta a:
e ;Cuales son los costes mas importantes dentro de nuestro modelo de
negocio?
¢, Qué recursos clave son los mas costosos?
¢ Qué actividades clave son las mas costosas?
¢, Conocemos el ABC de nuestros insumos?
o Categoria A: En torno al 20% de las referencias representan
aproximadamente el 80% del valor (regla 80/20).
o Categoria B: En torno al 30% de las referencias representan
aproximadamente el 15% del valor.
o Categoria C: En torno al 50% de las referencias representan sélo el 5%
del valor.
Se deben considerar aspectos como:
e El negocio esta basado en:
o costo: estructura de coste mas escueta, propuesta de valor de precio
bajo,automatizacion, outsourcing extensivo, etc.
o valor: centrado en creacidn de valor, propuesta de valor premium, etc
e caracteristicas de ejemplo:
o costos fijos: salarios, rentas, estructuras, etc.
o costos variables: economia de escala, economia de alcance, etc.

1.5.5 Resultados y aportes del sistema al negocio

En esta seccion se debe completar lo que se ha resumido a modo de cierre la
determinacién entre lo proyectado (planificado) en las secciones Vision del negocio
(Envisioning) y Model Canvas. Las dos primeras secciones resumen lo que el negocio
demandd y cual fue la estrategia y planificacion del mismo y esta ultima seccién debe
resumir el grado de complimiento y los aportes reales al negocio en funcién del
cambio.

Métricas: beneficio del aporte

Evaluando detenidamente el punto anterior, se deben indicar los mecanismos,
herramientas, datos y analisis (sistémico) que permitiran determinar dichas
conclusiones. En definitiva, se debe indicar como se respaldan (evidencia) las
conclusiones.
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1.6 NIVELES DE PLANIFICACION AGIL

Roadmap

Release

Figura 1.10 - Los 5 niveles de la planificacion agil

1.6.1 Algunos principios de la planificacién aqil

° No obtener el plan completo desde el principio. La planificacion desde
el principio puede ser util mientras no sea excesiva.

° Mantener las opciones de planificacion abiertas hasta el ultimo
momento.

° Enfocarse mas en adaptarse y re-planificar que en el cumplimiento
conforme a un plan.

° Manejar correctamente el inventario de planificacion (product backlog).

° Favorecer las entregas pequefas y frecuentes.

° planificar un aprendizaje veloz y cambiar cuando sea necesario.

1.7 BACKLOG & VISUAL STORY MAPPING

El Visual Story Mapping es una herramienta que permite generar una
representacion visual del sistema completo. Ofrece una vista general de todas las
funcionalidades que lo componen (la gran pintura) de punta a punta. Permite
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identificar requerimientos (User Stories) faltantes en la pila de producto (backlog),
planificar entregas (releases), partiendo en rebanadas (Slicing), visualizar como se
distribuyen las funcionalidades de acuerdo con las diferentes areas del sistema.

Es una forma de reorganizar la pila de producto (product backlog) en dos

dimensiones, una dimension para el tiempo (medido en releases) y otra dimension
para las funcionalidades.

1.7.1 ; CoOmo se construye?

Para la construccién resulta fundamental pensar todo el proceso desde el punto

de vista del usuario y sus objetivos con nuestro sistema; nunca desde el lugar de
duefio del producto o de quienes lo construyen y ofrecen el servicio.

1.

Metaforas (Backbone): Identificar las grandes areas (modulos) en las que se
divide nuestro sistema. Por ejemplo, en un sistema de venta online, podria ser:
llegar al website, busqueda de producto, compra/pago y entrega.
Actividades: Identificar todas las actividades que debe o puede realizar el
usuario en nuestro sistema, desde que llega al mismo hasta que finaliza su
proceso. Ordenarlas de manera secuencial de manera horizontal. Esta
secuencia conforma la cadena de valor de nuestro sistema (Value Stream).
Historias de usuario: Identificar las distintas maneras que nuestro sistema
puede ofrecer para que el usuario realice cada una de las actividades
identificadas. Por ejemplo, para la actividad «encontrar producto» podria ser:
navegar el catalogo, usar el cuadro de busqueda, sugerencias de productos,
etc.

Priorizacion: Cada columna debajo de cada Activity funciona como un backlog
que debe estar priorizado por relevancia. Para la priorizacion debemos utilizar
el criterio de MoSCoW (Must Have, Should Have, Could Have). De manera que
la funcionalidad mas elemental, que no puede faltar debe estar primera.

The backbone

tirme -

Ifh-e walking skeleton b ‘:_3

TeCaasity

L P Palbine &l ibPdh ieacrnial meeri Sgie P ot Dhenige L o

Figura 1.11 - El esqueleto que camina
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Una vez armado el mapa, podemos identificar a la fila de grandes
funcionalidades (épicas y metaforas) como la columna vertebral de nuestro sistema
(The backbone), estas no deben priorizarse y permiten dar contexto a las Historias de
Usuario.

Con las activities y la primera fila de User Stories obtenemos lo que Jeff Patton
denomina «The Walking Skeleton» (el esqueleto que camina) porque esta completo
y funciona, aunque sea en su forma mas elemental.

Nuestro producto en este estado puede ser identificado como la versidon minima
viable MVP (Minimum Viable Product) de su sigla en inglés. O como él lo llama, MMF
(Minimum Marketable Feature).

1.7.1.1 Release Planning

El User Story Mapping permite planificar las préximas versiones o releases del
producto representando de manera visual en qué partes de nuestro sistema estamos
dedicando mayor esfuerzo para generar Incrementos de Producto.

Esto puede ser muy poderoso, como estrategia de negocio si se lo asocia al
ciclo de vida del negocio del cliente (Customer Life Cycle) para comprender qué partes
de nuestro sistema deben ser mejoradas.

El User Story Map permite a cualquier stakeholder comprender qué
funcionalidades ya fueron realizadas, cuales se estan trabajando en este momento y
cuales son las proximas funcionalidades para todo el producto y la organizacion.

El User Story Map, esta centrado en el usuario y representa el flujo del producto
de punta a punta, por lo tanto, integra a muchos (sino todos) los equipos de la
organizacion, promoviendo alineamiento de prioridades y una visidbn mas integral.

actividades
| |
B
" * Release 1 —
opcional = ===
° | Release 2 ) [ ) T
g,.__ ———|'——!——"
.§ l ' |
E.I : - -
Mas |— |._ = |_|
opcional ‘J | Release 3

© Jeff Patton, zll rights reserved, www.AgileProductDesign.com

Figura 1.12 - Ejemplo de un Visual Story Mapping
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En las metodologias agiles recomiendan los equipos por funcionalidad del
producto (Feature Teams) y la herramienta de User Story Map se adapta
perfectamente a esta estructura. Es probable que un equipo se dedique a implementar
determinadas actividades y por lo tanto se identifique con determinadas columnas del
Story Map.

La herramienta permite visualizar si la carga de trabajo pendiente se
corresponde con la capacidad o tamafo de los equipos de desarrollo.

Si la organizacion estructura los equipos como Component Team (equipos por
plataforma) se pierde esta capacidad de visualizacién. Sin embargo, se podria utilizar
codigo de colores para identificar al equipo.

VISUAL STORY MAPPING BOARD

Sitio de Compra en Linea

Ingreso al Sitio Compra Pago y Entrega

Ingresar al Crear nueva Busqueda de Ver catdlogo

e RECEASE T

Ingresar
credenciales

. | Establecer
wn | REEBASE?R s SHEk
i formade pago Delivery

RELEASE 3 &

Figura 1.13 - Ejemplo de un Visual Story Mapping

1. 8 LAS 4 DIMENSIONES DE LA PLANIFICACION AGIL

Las dimensiones ayudan a poner en valor los distintos aspectos que se deben
tener en cuenta en el desarrollo de un producto bajo la metodologia y cultura agil.
Cabe destacar que estas dimensiones no sélo se definen en la planificacion inicial,
sino que deben ser continuadas y mantenidas durante todo el proyecto. Se debe
recordar que la cultura agil promueve la planificacién continua versus la elaboracion
de planes monoliticos. A Continuacion, se mencionan brevemente estas dimensiones:
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1.8.1 Dimensién producto (negocio)

En esta dimension se consideran todos los aspectos de definicibn necesarios para
dar valor a la idea, servicio o producto bajo construccion. Entre algunos aspectos que
se deben tener en cuenta describir podemos mencionar:
e Vision del producto.
Actores y matriz de responsabilidades (Modelo de negocio).
Metéaforas.
Epicas.
Pila de Producto.
Atributos de Calidad.

1.8.2 Dimensidn tecnoldgica

La idea de la dimensidn es indicar a nivel de detalle todas las herramientas y
sus técnicas asociadas que se utilizaran durante el desarrollo del proyecto.
El objetivo es poner en valor las herramientas tecnoldgicas que se utilizaran,
garantizando el ciclo de desarrollo de forma integral.
A continuacidn, se enumeran las categorias minimas de herramientas a
presentar:
e Herramientas y sus estandares de desarrollo (uso del stack tecnoldgico).
e Herramientas y estandares para la gestion, control y seguimiento de las
actividades del proyecto.
e Herramientas y estandares para la validacion y verificacion del software
entregado.
Herramientas y estandares para la gestion de las configuraciones del software.
e Herramientas y estandares para la gestion del despliegue de los componentes
en produccién.
e Herramientas y estandares para la gestion y control de riesgos del proyecto.

1.8.3 Dimension gestion

La idea de esta seccion es sobre las herramientas planteadas en la seccion
Dimension tecnoldgica realizar un detalle del proceso de como se utilizaran e
integraran las mismas de forma sistémica.

Algunos aspectos que se recomienda tener en cuenta para la planificacion de
esta dimension son:

e Roles del proyecto (no del negocio)

En esta seccion se requiere una lista con los roles que intervinieron en el proyecto,
su responsabilidad y quien o quienes han ocupado cada uno de los mismos. No se
deben confundir con los roles (actores) del negocio (dimension producto).
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e Artefactos que se utilizaran
A modo de sugerencia se deberian contemplar al menos los siguientes

artefactos:

e Visidn del producto.
Pila de producto (product backlog).
Visual Story Mapping / Product roadmap.
Pila de releases.
Pila del ciclo de desarrollo (Sprint backlog).
Historias de Usuario / Caso de Uso.
Sprint Burndown.
Kanban.
Impedimentos.
Riesgos.
Acciones de mejora.
Incremento.
Definicion de terminado.
Gréficos:

o Graficos del trabajo pendiente.

o Grafico de flujo acumulado.

o Release burnup (down).

o Product burnup (down).

m Practicas de gestion (dinamica)

En funcién de los artefactos utilizados se requiere una breve explicaciéon de
como se utilizaran los artefactos mediante las actividades de gestion. A continuacion,
proponen que se comenten las siguientes actividades:

e Envisioning
Product planning
Release planning
Sprint planning
Planning poker
Dinamica de la ejecucion del sprint
Standup daily meeting
Sprint review
Retrospectivas

1.8.4 Dimensioén calidad y proceso

La ultima dimension intenta poner en valor y resumir las acciones correctivas y
de mejora tomadas durante el proyecto y si se ha logrado algun tipo de
sistematizacion.

A modo de guia se comentan aspectos a verificar en el proyecto:
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Empirismo

El empirismo asegura que el conocimiento procede de la experiencia y de
tomar decisiones basandose en lo que se conoce. Las metodologias agiles emplean
un enfoque iterativo e incremental para optimizar la predictibilidad y el control del
riesgo.

El empirismo es fundamental en la cultura agil sin él no podriamos cumplir con
las premisas del ciclo de vida iterativo e incremental y realizar gestion adaptativa.

Mejora Continua

La mejora continua del proceso y metodologia de desarrollo sera un eje rector
durante el proyecto. Desde el empirismo es muy importante lograr, no sélo detectar
lo que se hace bien o lo que se hace mal. Estas detecciones deben estar
fundamentadas en mediciones que permitan establecer si los cambios que
introducimos mejoran nuestro rendimiento y calidades de producto esperadas.

El empirismo percé no alcanza como modelo de mejora continua, pues las
experiencias realizadas deben fundamentar su evolucion en las mediciones que se
establezcan.

En este sentido sera fundamental al momento de establecer una condicion,
sucesos 0 decisiones sobre la relacion empirica de oportunidades para el proyecto,
cual sera el sistema de medicion que nos permita establecer si los cambios que vamos
afrontando, mejoran o no el proceso adoptado.

Adaptabilidad

Disposicion y buena voluntad para llevar adelante las acciones de cambio
sugeridas a partir del empirismo y la mejora continua de nuestro proceso.

Las metodologias agiles basan la adaptabilidad fundamentalmente en los
cambios requeridos para que el proceso de desarrollo mejore.

Colaboracién

Fomentar la comunicacién tanto entre los integrantes del equipo como asi
también entre todos los involucrados en el proyecto, entendiendo que las mejores
soluciones y disefios creativos surgen holisticamente de todo el grupo de personas
interesadas.

Para ello es fundamental fomentar esta cultura mediante practicas de diseno
emergente y convergente. Como por ejemplo desde técnicas de revision y
brainstorming hasta técnicas de convergencia como “Design Thinking”, “Circulo de
control de calidad” o “Si y ademas”.

e Algunas pistas y caracteristicas que permiten fomentar la colaboracion son:
e Multiples personas interactuando para resolver el problema. Mejora la
resolucion del mismo cubriendo todos los aspectos a tener en cuenta.
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e Atar cada decisidén de disefio a un aspecto a resolver del problema, evitando

agregar capacidades innecesarias.

e Despegarnos de nuestros disefos. La humildad intelectual es parte del

agilismo. Si contamos con un martillo, todos los problemas son "clavos".
predisposicién a escuchar activamente al otro es fundamental.

e Hacer generalizaciones solo por induccién, cuando hay suficientes ejemplos

para justificarla. Esto permite ademas fomentar el empirismo.

A modo de resumen del presente capitulo se sintetizan las areas clave
propuestas por CMMi para los niveles de maduracién 2 y 3 y se establece la
correlacion de las herramientas, técnicas y practicas propuestas por las metodologias

1.9 MAPA DE CALIDAD CMMI-AGILES

agiles para dar cumplimiento a las mismas.

1.9.1 Gestion De Requisitos (REQM)

REQM  Préactica CMMi Préctica Agil
Revisar la pila de producto (Product
11 Comprender los Backlog) (caracteristicas, épicas,
' requisitos metaforas) con duefio de producto (PO)y
equipo.
Pila de producto priorizada, Visual Story
12 Obtener el compromiso ~ Mapping, Release Planning. Se
' sobre los requisitos consensuan con interesados
(stakeholders).
Limpieza de la pila de producto (Backlog
13 Gestionar los cambios a  Grooming), DEMOSTRACION y Sprint
' los requisitos review. Planificacion constante.
Adaptativo.
Herramientas de Scrum: Trello, Jira,
Mantener la trazabilidad  Kanbanize, Pivotal Tracker, iceScrum,
1.4 bidireccional de los GitLab. Combinar herramientas con
requisitos
Integracion Continua; TDD + BDD - IC.
:\I?r?é]:r:?i(rar?’lo entre el StandUp Daily Meeting (reunion diaria),
1.5 DEMO, Retrospectiva, Sprint Planning,

trabajo del proyecto y
los requisitos

Backlog Grooming.
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1.9.2 Planificacion Del Proyecto (PP)

m Establecer Las Estimaciones (SG1)

PP  Practica CMMi Préctica Agil
Pila de producto (Backlog)
1.1 Estimar el alcance del proyecto. priorizada y estimada, Visual Story
Mapping, Release Mapping.
Establecer las estimaciones de los Puntos de historias (Story points),
1.2  atributos de los productos de Planning Poker, pesos relativos,
trabajo y de las tareas. fibonacci.
13 Definir las fases del ciclo de vida Proceso Agil: lterativo e
' del proyecto. incremental: evolutivo.
1.4  Estimar el esfuerzo y el coste. Ve/ ocidad (Velocity), hora ideal,
spikes, teamwork.
m Desarrollar Un Plan De Proyecto (SG2)
PP Prdctica CMMi Préctica Agil
1 Establecer el presupuesto y el Velocity & spikes, visual story mapping,
' calendario. sprint release, sprint backlog.
Identificar los riesqos del Todas las practicas agiles identifican
2.2 rovecto 9 riesgos: Daily + Burndown +
proy ' Retrospectivas + Planning.
2.3 Planificar la gestion de los No se establece practica — Ingenieria
datos.
24 Planificar los recursos del Teamwork + Velocity & spikes
proyecto.
Programacion en parejas (pair
programming), revision de pares (peer
25 Planificar el conocimiento y las reviews), inspeccion de codigo (code
"~ habilidades necesarias. inspection), retrospectivas y acciones de
mejora - "empirismo".
2.6 Planlflqar el compromiso de las Roles Scrum e interaccion de los roles.
partes interesadas.
Proceso agil, practicas y herramientas -
Software Development Plan —»
2.7 Establecer el plan de proyecto.

entallamiento de las practicas, roles y

artefactos.
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m Obtener El Compromiso Con El Plan (SG3)

PP  Préctica CMMi Préctica Agil
. Standup daily meeting, DEMO, retrospectiva,
Revisar los planes que . . : :
3.1 sprint planning meeting, release planning
afectan al proyecto. .
meeting.
Conciliar los niveles de ) ) , .
3.2 trabajo y de recursos. Standup daily meeting y sprint planning.
33 Obtener el compromiso Daily con participacion de PO, sprint
' con el plan. planning
1.9.3 Monitorizacién Y Control Del Proyecto (PMC)
m Monitorizar El Proyecto Frente Al Plan (SG1)
PMC Practica CMMi Préctica Agil
11 Monitorizar los parametros de  Burndown (todos los niveles), velocity vs.
' planificacion del proyecto. capacidad, flujo acumulativo.
Burndown (todos los niveles), flujo
1.2 Monitorizar los compromisos.  acumulativo, daily, retrospectiva y
planning meeting.
13 Monitorizar los riesgos del Risk burndown.
proyecto.
1.4 Monitorizar la gestion de los No definido. Practicas de ingenieria.
datos.
15 Monitorizar la involucracion Sprint review meeting, daily con PO,
' de las partes interesadas. planning meeting.
16 Llevar a cabo las revisiones Daily meeting, Sprint review meeting,
' del progreso. retrospectiva.
17 Llevar a cabo las revisiones Sprint review meeting, release
' de hitos. burndown, kanban board.
m Gestionar Las Acciones Correctivas Hasta Su Cierre. (SG2)
PMC  Practica CMMi Préactica Agil
_ . Retrospectiva — acciones de mejora
2.1 Analizar las cuestiones.
continua. Risk Burndown.
Lievar a cabo las Sprint .plannln.g, contemplando Iag acciones
2.2 . : de mejora (spikes) y el plan de mitigacion
acciones correctivas. :
de riesgos.
23 Gestionar las acciones Mismas herramientas de seguimiento que el
' correctivas. resto de la planificacion.
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1.10 ROLES, ARTEFACTOS Y PRACTICAS AGILES

En este ultimo capitulo se proporciona una descripcion general de las
metodologias Scrum y eXtreme Programming, con un enfoque en sus practicas, roles
y artefactos.

1.10.1 Scrum

Scrum es un marco para organizar y administrar el trabajo dentro de un
proyecto agil. Scrum se basa en un conjunto de valores, principios y practicas que
proporcionan la base a la que una organizacién agrega su implementacion unica de
practicas de ingenieria relevantes y sus enfoques especificos para realizar el enfoque
propio de Scrum. El resultado sera una version de Scrum exclusivamente entallada a
las necesidades de cada proyecto.

Para comprender mejor el concepto de la metodologia, se puede pensar a
Scrum como los cimientos y las paredes de un edificio. Los valores, principios y
practicas de Scrum serian los componentes estructurales clave. No se puede ignorar
o cambiar fundamentalmente un valor, principio o practica sin correr el riesgo de
colapsar. Sin embargo, lo que se puede hacer es personalizar dentro de la estructura
de Scrum, agregando accesorios y funciones hasta que tenga un proceso que
funcione para un proyecto en particular, especialmente si se interpreta a las
metodologias agiles como un marco de desarrollo adaptativo de nuestro trabajo.

El planteo de Scrum es refrescantemente simple y centrado en las personas
basado en los valores de honestidad, apertura, coraje, respeto, enfoque, confianza,
empoderamiento y colaboracion.

Responsable  Responsable Equipode Serum Otras partes

delproducto  delnegocio desarrollo  Master interesadas
. Q si .
AR - @
% @ Responsable del
% Equipe de negocia, @ negocio
usuarios finates, - HE
e estor delscumo @ Reunion diaria
Scrum Master 4 15 minutos
. Historias de usuario, Epicas, Disedio de
la ilqmlﬁ;\lri.?mcm del negocia y R ¢ g d l
caracteristicas el negocio . evision ael
" Sprint :
1-4 semanas sprint
. Responsable del 2-4 horas
- producto

Graficn de evolucion o
Burndown chart

Equipo

Reunion de planifiacién Sin cambios en

o w;':.;(,h\m ¢ Tareas asignadas al sprint duracion ni objetivos

o sprint backlog

o product backlog
t Retrospectiva I

1-3 horas

Funcionalidades del producto

Figura 12-14: - Marco de desarrollo Scrum
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1.10.2 Roles de Scrum

Los esfuerzos de desarrollo de Scrum consisten en uno o mas equipos de
Scrum, cada uno compuesto por tres roles: duefio del producto (Product Owner),
Scrum Master y el equipo de desarrollo. Puede haber otros roles, pero para Scrum
requiere solo los tres enumerados aqui.

Equipo Scrum

Duefio del producto ScrumMaster

Equipo de Desarrollo

Figura 12.15 - Equipo Scrum
El duefio del producto es responsable de lo que se desarrollara y en qué orden.
El Scrum Master es responsable de guiar al equipo en la creacion y el seguimiento de
Su propio proceso basado en el marco mas amplio de Scrum. El equipo de desarrollo
es responsable de determinar como entregar lo que ha pedido el duefio del producto.

Que "gerente" no aparezca como un rol en la figura no nos debe inquietar; los
gerentes aun tienen un papel importante en las organizaciones que usan Scrum. La
metodologia Scrum define sdlo los roles que son especificos de Scrum, no todos los
roles que pueden y deben existir dentro de una organizacion que usa Scrum. Es
importante comprender que estan el resto de los actores del cliente y de la
organizacion, Scrum los divide en los que forman parte del equipo y los que no, pero
de ninguna manera son ignorados.

1.10.2.1 Dueno de Producto

El duefo del producto es la persona central facultada con el liderazgo del
producto. Es la unica autoridad responsable de decidir qué caracteristicas y
funcionalidades construir y el orden para hacerlo. El duefio del producto mantiene y
comunica a todos los demas participantes una visién clara de lo que el equipo Scrum

296



Universidad Nacional de La Patagonia San Juan Bosco — Facultad de Ingenieria

esta tratando de lograr. Como tal, el duefio del producto es responsable del éxito
general de la soluciéon que se desarrolla y/o mantiene.

No es relevante si el foco esta en la implementacion de un producto externo
desarrollado por terceros o en una aplicacion interna; el dueno del producto aun tiene
la obligacion de asegurarse que siempre se realice el trabajo mas valioso posible, que
puede incluir trabajo enfocado técnicamente. Para garantizar que el equipo construya
rapidamente lo que quiere el duefo del producto, éste colabora activamente con el
Scrum Master y el equipo de desarrollo y debe estar disponible para responder
preguntas una vez que son planteadas.

En resumen, las responsabilidades del duefio del producto son:

e Decidir qué construir o implementar y que no.

e Relevar, recuperar, sintetizar y tener claros los requisitos del negocio y del
producto bajo construccion/implementacion.

e Definir buenas “Historias de usuario” o “Casos de uso”. (requerimientos).

e Fijar los criterios de aceptacidon que garanticen el cumplimiento de los
requerimientos.

e Ordenar y priorizar los items de la pila del producto.

e Definir el minimo producto viable (MVP), el visual story mapping y el plan de
releases.

e Acordar junto al resto del equipo una definicibn de terminado. Acordando
atributos y principios de calidad del producto bajo construccion.

e Validar las entregas (Sprints Review).

Se recomienda en funcion de los valores propuestos por la metodologia que el
duefio del producto no de érdenes al resto del equipo, garantizando una mirada
colectiva y colaborativa del producto bajo desarrollo. Asi mismo el equipo no debiera
trabajar en otros requerimientos distintos a los acordados para cada Sprint.

El duefio del producto debe garantizar o resolver los siguientes aspectos
durante el desarrollo del producto bajo construccion:

e Estar disponible y accesible para el equipo, todas las veces que éste lo
requiera. Elaborar material de entrada y gestionar los datos del negocio si estos son
requeridos.

e Responsable de gestionar los impedimentos durante el sprint y resolverlos
dentro de sus posibilidades. En caso extremo también es el Unico responsable de
suspender un sprint en el caso extremo de un impedimento grave.

e Asegurar que todo el entorno del proyecto: equipo, interesados y actores del
proyecto entienden el alcance de los requerimientos, estableciendo para ello los
criterios de aceptacion y los materiales de Sintesis como los storyboards o maquetas
de la funcionalidad requerida. El equipo colabora con el duefio del producto en estas
tareas.

Es importante a su vez que el duefio del producto conozca el ritmo de trabajo
del equipo (velocity), garantizando y acompafnando el ritmo del flujo de construccion
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(paz sostenible), sin presiones, enfocado en aportar el mayor valor posible para
resolver el negocio en cuestion.
A su vez el duefio del producto participa de las siguientes actividades

establecidas en Scrum:

e Reunidn diaria (daily meeting), especialmente enfocado en los impedimentos
y la priorizacion de la pila del sprint (sprint backlog).

e Todas las reuniones de planificacion, incluyendo la planificacién de cada sprint
(sprint planning).

e Revision del sprint (sprint review).

e Retrospectiva del sprint (sprint retrospective).

1.10.2 Scrum Master

El Scrum Master ayuda a todos los involucrados a comprender y adoptar los
valores, principios y practicas de Scrum. Actua como entrenador, proporciona
liderazgo de procesos y ayuda al equipo Scrum y al resto de la organizacion a
desarrollar su propio enfoque Scrum de alto rendimiento y especifico de la
organizacion. Al mismo tiempo, el Scrum Master ayuda a la organizacion a través del
desafiante proceso de gestién de cambios que puede ocurrir durante la adopcion de
Scrum.

Como facilitador, el Scrum Master ayuda al equipo a resolver problemas y
realizar mejoras en el uso de Scrum. También es responsable de proteger al equipo
de la interferencia externa y asume un papel de liderazgo en la eliminacion de los
impedimentos que inhiben la productividad del equipo (cuando los individuos por si
mismos no pueden resolverlos razonablemente). El Scrum Master no tiene autoridad
para ejercer control sobre el equipo, por lo que este rol no es el mismo que el rol
tradicional de gerente de proyecto o gerente de desarrollo. EI Scrum Master funciona
como lider, no como gerente y del proceso y sus practicas y no sobre el alcance del
producto.

En resumen, las responsabilidades del Scrum Master son:

e Planifica la implementacion de Scrum conjuntamente con la organizacion.

e Ayuda y colabora con la organizacion a entender qué interacciones con el
equipo aportan valor y cuales no.

e Ayuday colabora con el duefio del producto a entender la agilidad.

e Ayuda y colabora con el duefo del producto a maximizar el valor del negocio,
respecto de la solucion bajo construccion.

e Ensena y transfiere capacidades al dueio del producto para priorizar y
gestionar efectivamente la pila del producto, aplicando técnicas de limpieza y
mantenimiento de la pila de producto (backlog grooming).
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e Ayuda, colabora y transfiere capacidades al equipo de desarrollo para
convertirse en un equipo auto-organizado y multifuncional. Un equipo Scrum maduro
no necesita Scrum Master.

e Colabora con la solucion de impedimentos e imprevistos que suceden durante
el proyecto.

e Asegura que existan criterios de aceptacion entendibles y garantiza que exista
una definicion de terminado.

Es muy importante para la metodologia no confundir los roles de Scrum Master
y duefo del producto, pues ambos tienen funciones y responsabilidades bien distintas
dentro del proyecto. El duefio del producto cuenta con una vision mas del negocio y
de los que se requiere de la solucion para garantizar dichos objetivos en cambio el
Scrum Master se encarga de que todo el equipo, la organizaciéon y los actores
involucrados entiendan Scrum y lo apliquen correctamente.

El Scrum Master debe garantizar y colaborar los siguientes aspectos durante
el proceso de desarrollo:

e Ayuda, colabora y garantiza que las acciones de mejora detectadas durante
las retrospectivas sean llevadas a cabo.

e Mantiene y colabora con la visibilidad del proceso y sus resultados mediante la
utilizacion de las graficas y las métricas del proceso.

e Asegura y promueve que se cumplan las premisas de las buenas practicas
técnicas de desarrollo y de la programacion.

e Realiza y promueve actividades de capacitacion y transferencia de
capacidades a la organizacion y al equipo para mejorar los aspectos metodologicos
del proceso cada vez que sea necesario.

e Promueve, gestiona y organiza actividades de mejora continua durante el
proyecto: revision técnica de pares, deuda técnica, atributos de calidad, alineamiento
tecnologico de la solucion, etc.

e A su vez el Scrum Master participa de las siguientes actividades establecidas
en Scrum:

e Reunién diaria (daily meeting), especialmente enfocado en los impedimentos
y la priorizacion de la pila del sprint (sprint backlog).

e Todas las reuniones de planificacion, incluyendo la planificacion de cada sprint
(sprint planning).

e Revision del sprint (sprint review).

e Retrospectiva del sprint (sprint retrospective).

1.10.3 Equipo de desarrollo

Los enfoques tradicionales de desarrollo de software analizan varios tipos de
roles de trabajo, como arquitecto, programador, probador (tester), administrador de
base de datos, disefiador, etc. Scrum define el papel de un equipo de desarrollo, que
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es simplemente una coleccion diversa y multifuncional de este tipo de personas que
son responsables de disefar, construir y probar el producto deseado.

El equipo de desarrollo se autoorganiza para determinar la mejor manera de
lograr el objetivo establecido por el duefio del producto en funcion del negocio a
resolver. El equipo de desarrollo suele tener entre tres y nueve personas; sus
miembros deben tener colectivamente todas las habilidades necesarias para producir
software funcional de buena calidad. Por supuesto, Scrum se puede utilizar en
esfuerzos de desarrollo que requieren equipos mucho mas grandes. Sin embargo, en
lugar de tener un equipo Scrum con, digamos, de 35 personas, Io mas probable es
que haya cuatro o mas equipos Scrum, cada uno con un equipo de desarrollo de
nueve personas 0 menos.

En resumen, las responsabilidades del Equipo de Desarrollo son:

e Encargado de producir y entregar incrementos de producto “terminado”.

e Estructurados y empoderados para organizar y gestionar el trabajo,
manteniendo el foco en el valor del negocio, proactivos, colaborativos y cooperativos
con el duefio del producto.

e Multifuncional e interdisciplinario, con las habilidades necesarias para crear y
producir incrementos al producto.

e No existen jefes, ni subgrupos, ni duefios de tareas ni sectorizacién del trabajo.
La colaboracion es la constante del equipo. Se mantienen y promueven los valores
de “propietarios del codigo” (code ownership) “todo el equipo” (whole team).

e Si bien se enfocan en el concepto de moverse alrededor del codigo (move
around) pueden existir especialistas en determinados temas que deberan transferir al
resto del equipo dichos saberes.

1.10.3 Artefactos y actividades Scrum

La Figura 1.14 ilustra la mayoria de las actividades y artefactos de Scrum y
cdmo encajan entre si.

Para interpretar la figura correctamente se realizara un recorrido de izquierda
a derecha de la misma.

El duefio del producto tiene una vision de lo que quiere crear (el gran cubo).
Debido a que el cubo puede ser grande, a través de una actividad llamada limpieza
(grooming), se divide en un conjunto de caracteristicas que se recopilan en una lista
priorizada llamada pila de producto (Product Backlog).

Un ciclo/iteracion (sprint) comienza con la planificacién del sprint, abarca el
trabajo de desarrollo durante el sprint (lamado ejecucidon del sprint) y finaliza con la
revision y la retrospectiva. El sprint esta representado por la gran flecha en bucle que
domina el centro de la figura. Es probable que la cantidad de elementos en la pila de
producto (Product Backlog) sea mas de lo que un equipo de desarrollo puede
completar en un sprint de corta duracion. Por esa razén, al comienzo de cada sprint,
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el equipo de desarrollo debe determinar un subconjunto de los elementos de la pila
de producto que el equipo de desarrollo determina que puede completar en un ciclo,
una actividad denominada planificacion de sprint, que se muestra justo a la derecha
del cubo grande de la pila de producto.

Para promover la confianza de que el equipo de desarrollo ha hecho un
compromiso razonable para el ciclo, los miembros del equipo crean un segundo
trabajo pendiente durante la planificacion del sprint, llamado trabajo pendiente del
sprint. La pila del sprint (Sprint Backlog) describe, a través de un conjunto de tareas
detalladas, como el equipo planea disefiar, construir, integrar y probar el subconjunto
seleccionado de funciones de la pila del producto durante ese ciclo (sprint) en
particular.

Lo siguiente es la ejecucion del sprint, donde el equipo de desarrollo realiza las
tareas necesarias para concretar y producir las funciones del negocio seleccionadas
para ser resueltas. Cada dia, durante la ejecucion del sprint, los miembros del equipo
ayudan a gestionar el flujo de trabajo mediante la realizacion de una actividad de
sincronizacion, inspeccioén y planificacién adaptativa conocida como “reunién diaria”
(Daily Scrum). Al final de la ejecucion del sprint, el equipo ha producido un incremento
de producto potencialmente entregable que representa parte, pero no toda, la visidon
del duefio del producto.

El equipo Scrum completa el sprint realizando dos actividades de inspeccién y
adaptacion. La primera, llamada revision del sprint, las partes interesadas y el equipo
Scrum inspeccionan el producto que se esta construyendo. La segunda, llamada
retrospectiva del sprint, el equipo Scrum inspecciona el proceso Scrum que se esta
utilizando para crear el producto. El resultado de estas actividades pueden ser
adaptaciones que se abriran paso en la pila de producto o se incluiran como parte del
proceso de desarrollo del equipo.

En este punto, el ciclo de sprint de Scrum se repite, comenzando de nuevo con
el equipo de desarrollo determinando el siguiente conjunto mas importante de
elementos de la pila de producto que puede completar. Después de que se haya
completado una cantidad adecuada de sprints, la vision del duefio del producto se
realizara y se podra lanzar la solucion. Esto estara alineado con las actividades de
vision del producto (solucién), incluyendo el Visual Story Mapping y la planificacion
del plan de versiones (releases) y el minimo producto viable (MVP).

1.10.3.1 Visién del producto

La actividad de visidon del producto ya ha sido descrita en la seccion Puesta en
valor del negocio.
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1.10.3.2 Pila del Producto (Product Backlog)

Cuando se usa Scrum, siempre se hace primero el trabajo de mayor valor para
el negocio. El duefio del producto, con el aporte del resto del equipo Scrum y las
partes interesadas, es el responsable final de determinar y administrar la secuencia
de este trabajo y comunicarlo en forma de una lista priorizada (u ordenada) conocida
como Pila de Producto (Product Backlog o simplemente Backlog). En el desarrollo de
nuevos productos, los elementos de la pila de producto inicialmente son
caracteristicas necesarias para cumplir con la visién del duefo del producto. Para el
desarrollo continuo de productos, la acumulacion de items también puede contener
nuevas funciones, cambios en las funciones existentes, defectos que necesitan
reparacion, mejoras técnicas, etc.

~ Product Eacklog/
Alta [

Itemns muy refinados (detallados),
listos para incluir en el proximo Sprint
Historias de Usuario pequefias

Items medianamente refinados (menos detallados)
Historias de Usuario grandes

Prioridad

‘ Items poco refinados (poco o nada detallados)
| Epicas

Mas detalle Historia de usuario (4-8 dias/programador)

RELEASE ACTUAL
PROXIMO SPRINT

Baja

-2-4 semanas/equipo)

Menos detalle

Figura 1.16 - Pila de Producto (Product Backlog)

El dueno del producto colabora con las partes interesadas internas y externas
(actores del negocio a resolver) para recopilar y definir los elementos de la pila del
producto. Luego se asegura que dichos elementos se coloquen en la secuencia
correcta (usando factores como el valor, el costo, el conocimiento y el riesgo) de modo
que los elementos de alto valor aparezcan en la parte superior de la pila de producto
y los elementos de menor valor aparezcan debajo, en el fondo de la pila. La pila de
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producto es un artefacto en constante evolucion, completamente dinamico. El duefo
del producto puede agregar, eliminar y revisar elementos a medida que cambian las
condiciones del negocio, 0 a medida que crece la comprension del producto por parte
del equipo Scrum (a través de comentarios sobre el software producido durante cada
sprint).

La actividad de crear y refinar elementos de la pila de producto, estimarlos y
priorizarlos se conoce como limpieza o acicalar la pila de producto (Backlog
Grooming).

Antes de finalizar la priorizacion, limpieza y organizacion de la pila de producto,
es necesario saber el tamafo de cada elemento.

1.10.3.4 Visual Story Mapping

El artefacto de Visual Story Mapping ya ha sido descrito en la seccion Backlog
& Visual Story Mapping.

1.10.3.5 Sprints

En Scrum, el trabajo se realiza en iteraciones o ciclos de hasta un mes
calendario llamados sprints. El trabajo completado en cada sprint debe crear algo de
valor tangible para el cliente o usuario.

El trabajo completado en cada sprint debe crear algo. Los sprints tienen un
limite de tiempo (timeboxing), por lo que siempre tienen una fecha de inicio y
finalizacién y, en general, se recomienda que todos tengan la misma duracion. Un
nuevo sprint sigue inmediatamente a la finalizaciéon del sprint anterior. Por regla
general, no se permiten cambios en el alcance o que el equipo de desarrollo o los
actores alteren los objetivos durante un sprint; sin embargo, las necesidades del
negocio a veces hacen imposible el cumplimiento de esta regla de valor tangible para
el cliente o usuario.

1.10.3.6 Planificacion del Sprint

El item de la pila de producto puede representar muchas semanas o meses de
trabajo, que es mucho mas de lo que se puede completar en un solo sprint corto. Para
determinar el subconjunto mas importante de elementos de la pila de producto para
construir un objeto entregable en el proximo sprint, el duefio del producto, el equipo
de desarrollo y Scrum Master realizan la actividad de planificacién del sprint.

Durante la planificacion del sprint, el duefio del producto y el equipo de
desarrollo acuerdan un objetivo del sprint que define lo que se supone que se puede
lograr para el proximo sprint. Con este objetivo, el equipo de desarrollo revisa la pila
de producto y determina los elementos de alta prioridad que el equipo puede lograr
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de manera realista en el proximo sprint mientras trabaja a un ritmo sostenible, un ritmo
al que el equipo de desarrollo puede trabajar comodamente durante un periodo
prolongado de tiempo.

Para adquirir confianza en lo que se puede hacer, muchos equipos de
desarrollo dividen cada funcién objetivo en un conjunto de tareas. La recopilacion de
estas tareas, junto con sus elementos asociados de la pila de producto, forma un
segundo conjunto de items denominado pila del sprint. Estas tareas requieren ser
discutidas y conversadas con el duefio del producto para que no queden dudas del
alcance, el negocio y la solucién (el qué) debe contener cada item seleccionado. Para
ello es muy importante que cada item cuente, ademas de su explicacion coloquial,
con una sintesis del negocio y al alcance esperado como: guién grafico (storyboard),
maquetas (mockups) y fundamentalmente criterios de aceptacion con sus datos de
base (estado inicial) y resultados esperados (estado esperado).

Luego, el equipo de desarrollo proporciona una estimacion (preferentemente
determinada en esfuerzo relativo -fibonacci por ejemplo- en relacion a la velocidad -
capacidad- del equipo en un sprint) del esfuerzo requerido para completar cada tarea.
Luego el equipo de desarrollo divide los elementos de la pila del sprint en tareas de
menor tamafo lo suficientemente pequefas como para poder ejecutarlas en una
jornada de trabajo de una persona. Esta division sirve al equipo a modo disefio y
planificacion justo a tiempo (just in time) sobre como realizar las funciones.

La mayoria de los equipos de Scrum que realizan sprints de dos semanas a un
mes de duracion intentan completar la planificacién del sprint en aproximadamente
cuatro a ocho horas de duracion de reunidon con intensa participacion del duefo de
producto. Un sprint de una semana no deberia tomar mas de un par de horas para
planificar (y probablemente menos). Durante este tiempo hay varios enfoques que se
pueden utilizar. El enfoque que se utiliza con mayor frecuencia sigue un ciclo simple:
seleccionar un elemento de la lista de la pila del producto (siempre que sea posible,
el siguiente elemento mas importante segun lo definido por el duefo del producto),
dividir el elemento en tareas técnica que permitan ser verificada su finalizacion y
determinar si el elemento seleccionado logra cumplir con una funcionalidad especifica
comprobable y de valor para el proyecto y el producto. Planificar el elemento dentro
del sprint (en combinacién con otros elementos destinados al mismo sprint). Verificar
que la capacidad del equipo permite completar el trabajo dentro del sprint, repetir el
ciclo hasta que el equipo no tenga capacidad para hacer mas trabajo.

1.10.3.7 Ejecucién del Sprint

Una vez que el equipo Scrum finaliza la planificacion del sprint y acuerda el
contenido del mismo, el equipo, guiado por el Scrum Master, realiza todo el trabajo a
nivel de tarea necesario para realizar las funciones, donde "termina" significa que hay
un alto grado de confianza en que se ha completado todo el trabajo necesario para
producir caracteristicas contando con una buena calidad.
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Exactamente qué tareas realiza el equipo depende, por supuesto, de la
naturaleza del trabajo (por ejemplo, s estamos construyendo software y qué tipo de
software, o estamos construyendo hardware, o es trabajo de marketing?).

Nadie le debe indicar al equipo de desarrollo en qué orden o como hacer el
trabajo a nivel de tarea en la pila del sprint. Los miembros del equipo definen su propio
trabajo a nivel de tarea y luego se autoorganizan de la manera que consideren mejor
para lograr el objetivo del sprint y cumplir con la definicién de terminado del mismo.
Recordemos que esta definicion de terminado siempre esta alineada con el negocio
qgue se debe resolver con la solucion en construccion.

1.10.3.8 Reunioén diaria (daily scrum)

Durante el sprint todos los dias, preferentemente a la misma hora, los
miembros del equipo de desarrollo realizan una reunién diaria con un limite de tiempo
(15 minutos o menos). Esta actividad de inspeccion y adaptacion esta referida a la
practica comun de que todos se pongan de pie durante la reunion para ayudar a
promover la brevedad de la misma.
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Figura 1.17: Conceptos de la Reunién Diaria

Un enfoque comun para realizar la reunion diaria es que el Scrum Master
facilite y cada miembro del equipo se turne para responder tres preguntas en beneficio
de los demas miembros del equipo:

1. Progreso: ;Qué logré desde la ultima reunién diaria? También permite
mantener la evolucién del burndown. (tablero de avance del sprint).
2. Planificacion: ;En qué planeo trabajar para la préxima reunion diaria?
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3. Adaptacion: ;Cuales son los obstaculos o impedimentos que me impiden
progresar?

Al responder estas preguntas, todos comprenden el panorama general de lo
que esta ocurriendo, como estan progresando hacia el objetivo del sprint, cualquier
modificacidon que deseen realizar en sus planes para el trabajo del proximo dia y qué
problemas deben abordarse. La reunion diaria es esencial para ayudar al equipo de
desarrollo a administrar el flujo de trabajo de forma rapida y flexible dentro de un
sprint.

La reunion diaria NO es una actividad de resolucion de problemas. En
ocasiones, muchos equipos deciden hablar sobre los problemas después del scrum
diario y lo hacen con un pequefo grupo de personas interesadas, normalmente para
resolver conversaciones sobre funcionalidad o encarar deuda técnica. La reunion
diaria tampoco es una reunion de estado tradicional, especialmente del tipo que
histéricamente convocan los gerentes de proyecto para que puedan obtener una
actualizacion sobre el estado del proyecto. Sin embargo, puede ser util para
comunicar el estado de los elementos del backlog del sprint entre los miembros del
equipo de desarrollo. Principalmente, es una actividad de inspeccion, sincronizacion
y planificacién diaria adaptativa que ayuda a un equipo autoorganizado a hacer mejor
su trabajo.

1.10.3.9 Terminado

Scrum se refiere a los resultados del sprint como un incremento de producto
potencialmente entregable, lo que significa que todo lo que el equipo de Scrum acordo
hacer, realmente se hace de acuerdo con su definicion acordada de terminado. Esta
definicidn especifica el grado de confianza sobre el trabajo completado cuenta con la
calidad éptima y es potencialmente desplegable para su uso. Por ejemplo, cuando se
desarrolla software, una definicion minima de terminado deberia generar una porcion
completa (utilizable por el usuario) de funcionalidad del producto que cuenta con su
disefio, construccion, integracion, pruebas y debidamente documentada.

Una definicion agresiva de terminado permite que la empresa (cliente) decida
en cada ciclo si se desea desplegar (implementar o lanzar) lo que se construy6 a los
clientes internos o externos (usuarios).

Para ser claros, “potencialmente desplegable” no significa que lo que se
construyé deba ser entregado al usuario final. La puesta en produccion es una
decisién del negocio (y comercial), que con frecuencia esta influenciada por
cuestiones como ";Tenemos suficientes funciones o suficiente flujo de trabajo del
cliente para justificar una implementaciéon?" o ";Pueden nuestros clientes absorber
otro cambio dado que les dimos un comunicado hace dos semanas?".

Potencialmente entregable se considera mejor como un estado de confianza
sobre lo construido en el sprint, lo que realmente se hizo, lo que significa que no hay
trabajo pendiente sin hacer materialmente importante (como pruebas importantes,
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integracion, performance, etc.). La calidad final del sprint implica no solo que se
entrega un producto potencialmente desplegable sino ademas que se cumplieron
condiciones de calidad que garantizan que el uso del mismo no generara un potencial
riesgo al negocio, especialmente debido a fallas sustantivas en el producto.

Como cuestidon practica, con el tiempo algunos equipos pueden variar la
definicién de terminado. Por ejemplo, en las primeras etapas del desarrollo, tener
caracteristicas que se puedan enviar puede no ser econémicamente factible o
deseable (dada la naturaleza exploratoria del desarrollo temprano). En estas
situaciones, una definicion adecuada de terminado podria ser una parte de la
funcionalidad del producto que sea lo suficientemente funcional y utilizable para
generar comentarios que permitan al equipo decidir qué trabajo se debe hacer a
continuacion o como hacerlo.

1.10.3.10 Revisién del Sprint (Sprint Review)

Al final del sprint hay dos actividades adicionales de inspeccion y adaptacion.
Una se llama revision del sprint.

El objetivo de esta actividad es inspeccionar y adaptar el producto que se esta
construyendo. Fundamental para esta actividad es la conversacion que se lleva a
cabo entre sus participantes, que incluyen el equipo Scrum, las partes interesadas,
los patrocinadores, los clientes y los miembros interesados de otros equipos. La
conversacion se centra en revisar las funciones recién completadas en el contexto del
esfuerzo de desarrollo general. Todos los asistentes obtienen una visibilidad clara de
lo que esta ocurriendo y tienen la oportunidad de ayudar a guiar el proximo desarrollo
para garantizar que se cree la solucion mas adecuada para el negocio.

Una revision exitosa da como resultado un flujo de informacion bidireccional.
Las personas que no estan en el equipo de Scrum se sincronizan con el esfuerzo de
desarrollo y ayudan a guiar su direccion. Al mismo tiempo, los miembros del equipo
de Scrum obtienen una apreciacion mas profunda del lado comercial y de marketing
de su producto al recibir comentarios frecuentes sobre la convergencia del producto
hacia clientes o usuarios conformes. Por lo tanto, la revisidén del sprint representa una
oportunidad programada para inspeccionar y adaptar el producto.

Como cuestion de practica, las personas ajenas al equipo Scrum pueden
realizar revisiones de funciones dentro del sprint y proporcionar comentarios para
ayudar al equipo Scrum a alcanzar mejor su objetivo del sprint.

Esta fase incluye ademas de los aspectos funcionales de valor al negocio la
garantia de la calidad del producto a través de los atributos de calidad propuestos en
la vision del proyecto. Los atributos de calidad implican todos los aspectos No
Funcionales definidos para el proyecto, que como todo desarrollo de software son una
oportunidad de mirada innovadora y diferenciadora de otros productos similares. Es
importante tener presente que en el desarrollo de software no solo juegan las
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definiciones funcionales del negocio sino cémo realizarlas contando con una mirada
sobre la innovacion tecnologica al resolver el problema del negocio planteado.

1.10.3.11 Retrospectiva (Sprint Retrospective)

La segunda actividad de inspeccion y adaptacién al final del sprint es la
retrospectiva del sprint. Esta actividad ocurre con frecuencia después de la revision
del sprint y antes de la planificacion del préximo sprint.

Mientras que la revision del sprint es un momento para inspeccionar y adaptar
el producto, la retrospectiva del sprint es una oportunidad para inspeccionar y adaptar
el proceso. Durante la retrospectiva del sprint, el equipo de desarrollo, Scrum Master
y el duefio del producto se reunen para analizar qué funciona y qué no funciona con
Scrum y las practicas y técnicas asociadas. El enfoque esta en la mejora continua del
proceso necesaria para ayudar a que un buen equipo Scrum se vuelva excelente. Al
final de una retrospectiva de sprint, el equipo Scrum deberia haber identificado y
comprometido con un numero practico de acciones de mejora de procesos que llevara
a cabo el equipo Scrum en el proximo sprint.

Es importante para realizar la actividad de retrospectiva que la misma esté
debidamente preparada, en general por el Scrum Master que propone distintas
técnicas de reuniones para evaluar, diagnosticar, promover y resolver las mejoras
deseadas al proceso. En equipos de desarrollo con mayor nivel de madurez, las
reuniones pueden ser organizadas por algun integrante del equipo, esto mejora
sensiblemente la performance y los resultados de las reuniones debidos a la éptica
del compromiso del equipo al realizar y proponer las mejoras. Existe una buena
cantidad de técnicas de reuniones grupales orientadas a las retrospectivas que los
equipos Scrum deben ir incorporando. En particular Scrum no propone ninguna de
ellas en particular.

Una vez que se completa la retrospectiva del sprint, todo el ciclo se repite
nuevamente, comenzando con la siguiente sesion de planificacion del sprint, que se
lleva a cabo para determinar el conjunto de trabajo actual de mayor valor en el que se
debe enfocar el equipo.

1.10.4 Extreme Programming

Extreme Programing definida en inglés por su creador Kent Beck generando la
sigla y marca registrada XP como se conoce a esta metodologia agil.

En términos generales no existen grandes diferencias con Scrum de hecho se
puede mirar a Scrum como un marco de gestion de proyectos agiles y a XP como un
conjunto de practicas y técnicas orientadas a garantizar la calidad del resultado de los
productos elaborados.
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En general se recomienda la utilizacion combinada de ambas metodologias en
los proyectos.

En palabras del propio Kent Beck se reconocen y distinguen fundamentalmente
los siguientes conceptos como destacados:

° Retroalimentacion temprana, concreta y continua de ciclos cortos.

° Enfoque de planificacion incremental, que genera rapidamente un plan
general que se espera evolucione a lo largo de la vida del proyecto.

° Capacidad para programar de manera flexible la implementacion de la
funcionalidad, respondiendo a las necesidades del negocio aun cuando cambien.

) Generacion de confianza mediante la ejecucion de pruebas

automatizadas escritas por programadores y clientes para monitorear el progreso del
desarrollo, permitir que el sistema evolucione y detectar defectos de forma temprana.

° Basado en la comunicacion oral, las pruebas y el codigo fuente para
comunicar la estructura y la intencion del sistema.

° garantia de calidad a través de un proceso de disefio evolutivo que dura
tanto como dura el sistema.

° Estrecha colaboracion de programadores con habilidades técnicas
acordes a los proyectos.

XP es una disciplina porque hay ciertas actividades y premisas que se deben
garantizar y realizar en XP. Por ejemplo, no se puede elegir si se escribiran o no
pruebas automatizadas; si no se hacen, no se puede considerar que se esta bajo la
metodologia XP.
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Figura 1.18 - Marco conceptual de la metodologia eXtreme Programming

Como se puede observar en la Figura 1.17: Marco conceptual de la
metodologia eXtreme Programming se puede observar que no existen grandes
diferencias con el marco definido por Scrum.
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1.10.4.1 Roles

A diferencia de Scrum que plantea que no exista una divisién de roles dentro
del equipo, eXtreme Programing reconoce la division de capacidades de las personas
de acuerdo a la capa en la que se desarrolla. eXtreme Programing reconoce los
siguientes roles:

Programador:

El programador es el corazon de XP. Para XP el programador debe contar con
habilidades que se deben destacar respecto de otros estilos de desarrollo. Algunas
de estas habilidades requieren estar orientadas a las capacidades técnicas de los
individuos, contando con apego a la calidad de programacion, buenas practicas y al
cédigo limpio, comprendiendo los principios de deuda técnica y ser capaz de
refactorizar, para ello es importante que el programador cuente con la capacidad de
escribir y de realizar pruebas unitarias del codigo, lo que, al igual que la
refactorizacién, requiere gusto y juicio para que se aplique bien.

El equipo de programacion tiene que estar dispuesto a dejar de lado el
sentimiento de propiedad individual de una parte del sistema a favor de la propiedad
compartida de todo el sistema (code ownership y whole team). Si alguien cambia el
cbdigo que escribiste, en cualquier parte del sistema, se debe confiar en los cambios
y aprender de ellos.

El equipo de programadores debe estar capacitado para reconocer sus
temores y debilidades, para aprender de ellos y poder modificarlos. algunos de los
miedos y conocidos son:

Miedo de parecer tonto

Miedo de ser considerado inutil

Miedo a volverse obsoleto

Miedo de no ser lo suficientemente bueno

Por ello es importante destacar los valores de XP entre ellos el coraje, sin el
coraje, XP simplemente no funciona. El equipo se pasaria todo el tiempo tratando
desesperadamente de no fallar. En cambio, si esta dispuesto, con la ayuda necesaria,
a reconocer estos medios y sus debilidades. Basicamente las metodologias agiles se
reconocen en el empirismo, el aprendizaje continuo, la deteccién temprana de
equivocaciones y su pronta correccion.

Cliente

El cliente es la otra mitad de la dualidad esencial de XP. El programador sabe
programar. El cliente sabe qué programar (el negocio). Ambos programadores y
clientes basados en la relacion empirica de la solucién a desarrollar aprenden
mutuamente y de forma colaborativa el uno del otro.

Al igual que los programadores, los integrantes del cliente requieren
habilidades especiales para que funcione XP. Hay habilidades particulares que deben
ser aprendidas antes de comenzar el proyecto como escribir buenas historias de
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usuario y contar con una actitud proactiva que hara exitoso el proyecto. Sin embargo,
sobre todo, el cliente debe sentirse comodo influyendo en el proyecto sin poder
controlarlo. Las fuerzas fuera de su control daran forma a lo que realmente se
construye tanto como las decisiones que tome. Los cambios en las condiciones del
negocio, la tecnologia, la composicion y la capacidad del equipo, todo esto tiene un
gran impacto en el producto resultante (software) que se entrega.

En el marco de XP el cliente debera tomar decisiones. Esta habilidad resulta
muchas veces la mas compleja para estructuras tradicionales de desarrollo de
sistemas. Muchos de ellos estan acostumbrados a que el area de tecnologia no
entregue la mitad de lo que prometid, y que lo que entregue sea la mitad de malo
(pobre en calidad). Esto puede llevar al cliente a nunca ceder ni un centimetro a la
tecnologia de la informacion, ya que de todos modos se sentiran decepcionados. XP
no funciona con un cliente asi. Si es cliente de XP, el equipo necesita que diga con
confianza: "Esto es mas importante que eso", "Con ésta parte de esta historia es
suficiente", "Estas historias juntas son suficientes". Y cuando los tiempos se ponen
dificiles, y siempre se ponen dificiles, el equipo necesita que se pueda cambiar de
opinién. "Bueno, supongo que no tenemos que tener esto absolutamente hasta el
préoximo trimestre". Ser capaz de tomar decisiones como estas a veces salvara el
proyecto a su equipo y reducira su estrés lo suficiente como para que se pueda hacer
lo mejor para el negocio.

Otra de las habilidades requeridas para los clientes XP es la escritura de
pruebas funcionales. Esta habilidad puede ser adquirida durante la ejecucién del
proyecto con la asistencia de entrenamiento. Se tendra que trabajar en estrecha
colaboracion con el equipo para saber qué tipo de cosas son utiles de probar y qué
tipo de pruebas son redundantes. Algunos equipos incluso pueden asignarle ayuda
técnica para elegir, escribir y ejecutar las pruebas. Su objetivo es escribir pruebas que
le permitan decir: "Bueno, si las pruebas se ejecutan y pasan correctamente, entonces
se puede confiar en la correctitud del sistema respecto de las definiciones brindadas
por el cliente".

Tester

Dado que gran parte de la responsabilidad de las pruebas recae sobre los
hombros de los programadores, el papel de tester en un equipo de XP se centra
principalmente en el cliente. El equipo es responsable de colaborar con el cliente para
elegir y escribir pruebas funcionales. Si las pruebas funcionales no forman parte del
paquete de integracion, usted es responsable de ejecutar las pruebas funcionales
regularmente y publicar los resultados en un lugar accesible por todas las personas
del proyecto.

Un tester en XP no es una persona aislada, dedicada a romper el sistema y
humillar a los programadores. Sin embargo, alguien tiene que ejecutar todas las
pruebas con regularidad (si no puede ejecutar su unidad y las pruebas funcionales
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juntas), transmitir los resultados de las pruebas y asegurarse de que las herramientas
de prueba funcionen bien.

Rastreador (Tracker)
El rastreador tiene la mision de ser la conciencia del equipo.

Parte de las habilidades requeridas de los rastreadores es colaborar con el
equipo para cubrir la retroalimentacion que permita contar al proyecto con la
informacion oportuna para la toma de decisiones. Se deben garantizar las
estimaciones para luego evaluar como la realidad se ajusta a las premisas realizadas.
Por lo tanto, el rastreador es de vital importancia para cerrar el ciclo de
retroalimentacion. La proxima vez que el equipo haga estimaciones, debe poder decir:
"Dos tercios de nuestras estimaciones la ultima vez fueron al menos un 50 %
demasiado altas". De forma individual, debe poder decir: "Las estimaciones de su
tarea son demasiado altas o demasiado bajas". Las proximas estimaciones que
salgan todavia son responsabilidad de las personas que tienen que implementar lo
que se esta estimando, pero se les ha brindado la retroalimentacion para que cuando
salgan puedan ser mejores que la ultima vez. El rastreador es una pieza clave en el
proceso de mejora requerido y planteado por las metodologias agiles.

También es responsable de mantener la vista en el panorama general. A la
mitad de una iteracion, deberia poder decir al equipo si va a lograrlo, si se sigue el
curso actual o si necesita cambiar algo. Un par de iteraciones en un cronograma de
compromiso deberia poder decirle al equipo si van a hacer el proximo lanzamiento sin
hacer grandes cambios.

El traqueador es el historiador del equipo. Mantiene un registro de las
puntuaciones de las pruebas funcionales. Mantiene un registro de los defectos
informados, quién acepto la responsabilidad de cada uno y qué casos de prueba se
agregaron en nombre de cada defecto. Gestiona la trazabilidad del proyecto.

La habilidad que mas se necesita cultivar en un rastreador, es la capacidad de
recopilar la informacion que se necesita sin perturbar el proceso de desarrollo mas de
lo necesario.

Entrenador (Coach)

El entrenador es un rol homénimo al del Scrum Master en la metodologia
Scrum. El entrenador es responsable del proceso en su totalidad. Evalua cuando las
personas se estan desviando del proceso y se lo comunica al equipo. Mantiene la
calma cuando todos los demas entran en panico, recordando que en las préximas dos
semanas solo puede hacer el trabajo de dos semanas o menos, y el valor de dos
semanas es suficiente o no lo es.

Si bien todos los integrantes de un equipo XP son responsables de comprender
su aplicacion, el rastreador es responsable de comprenderlo con mayor profundidad:
qué practicas alternativas podrian ayudar al conjunto de problemas actual; como otros
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equipos estan usando XP; cuales son las ideas detras de XP; y como se relacionan
con la situacion actual.

Lo mayor complejidad para ser entrenador es trabajar indirectamente sobre los
problemas. Si se ve un error de disefio, primero se debe decidir si es lo
suficientemente importante como para intervenir. Cada vez que se induce al equipo a
actuar de determinada manera se los hace menos autosuficientes. Demasiada
direccion provoca perder la capacidad de trabajar sin el entrenador (autosuficiente),
lo que resulta en una menor productividad, menor calidad y menor moral.

El papel de entrenador disminuye a medida que el equipo madura. De acuerdo
con los principios de control distribuido y responsabilidad aceptada, "el proceso" debe
ser responsabilidad de todos.

Consultor

Los proyectos realizados bajo la metodologia de XP en general no generan
especialistas. Debido a que se promueve a que todos se emparejan con todos los
demas, y las parejas flotan tanto, y cualquiera puede aceptar la responsabilidad de
una tarea si asi lo desea, hay pocas posibilidades de que se desarrollen huecos donde
solo una o dos personas entienden exclusivamente de ese negocio o parte del
sistema.

Esta es una fortaleza, porque el equipo es extremadamente flexible, pero
también es una debilidad, porque de vez en cuando el equipo necesita un
conocimiento técnico profundo. El énfasis en la simplicidad del diseio reduce la
aparicion de la necesidad de un experto, pero esto sucedera de vez en cuando.

Cuando esto sucede, el equipo necesita la participacion de un consultor. Lo
mas probable es que, si el consultor, no esta acostumbrado a trabajar dentro de la
metodologia agil, es probable que vea lo que hace el equipo con cierto escepticismo.
Para ello el equipo debe tener muy claro el problema que debe resolver el consultor.

Es importante en este proceso que el consultor no resuelva el problema a
solas, es necesaria la participacion del equipo y generar los mecanismos de
transferencia de las capacidades técnicas buscadas en el consultor. De esta forma se
evitara que el mismo tenga que ser llamado recurrentemente para resolver el mismo
problema técnico.

Gran Jefe (Big Boss)

El rol de gran jefe sumado al del cliente es lo que en Scrum denominamos
Duenio de Producto.

Al igual que el duefio del producto el gran jefe debe articular entre las
necesidades del negocio, las capacidades del equipo y los recursos disponibles.

Al igual que el equipo el gran jefe requiere de coraje para acompanar las
decisiones innovadoras propuestas por el equipo. Encarar en proyecto de desarrollo
de sistemas informaticos, no pensando en la innovacién en los procesos que permite
la aplicacion de nuevas tecnologias es un error de concepto que se comete muy
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frecuentemente. Es importante la confianza y la transparencia entre todos los
integrantes del equipo para asumir y provocar correctamente la aplicacion de las
innovaciones requeridas. Aqui es donde el rol del gran jefe se vuelve necesario para
el proyecto. El equipo debe sentir su acompafiamiento y comprension en la aplicacion
de nuevas tecnologias para resolver su negocio.

EXTREME PROGRAMMING (XP)
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Programador = .
ROLES ® \

e

fﬁ\ - Consultor
Cliente @ 1 ™

{‘_-‘) il [ ™
. g
X e
s &
~ .
; '1 i Entrenador{Coach)
Encargado de m E 45d _J
Pruebas(Tester) it s
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Conferencia: Proceso de Desamollo de Software

Figura 2.19 - resumen de los roles de eXtreme Programming

1.10.4.2 Los 5 Valores

Simplicidad

Comunicacion
Retroalimentacién (feedback)
Respecto

Coraje

Simplicidad

La simplicidad es la base de la programacion extrema. Se simplifica el disefio
para agilizar el desarrollo y facilitar el mantenimiento. Un disefio complejo del cédigo
junto a sucesivas modificaciones por parte de diferentes desarrolladores hace que la
complejidad aumente exponencialmente.
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Para mantener la simplicidad es necesaria la refactorizacion del cédigo, ésta
es la manera de mantener el codigo simple a medida que crece.

Comunicacion

La comunicacién se realiza de diferentes formas. Para los programadores el
coédigo comunica mejor cuanto mas simple sea. Si el codigo es complejo hay que
esforzarse para hacerlo inteligible. El codigo autodocumentado es mas fiable que los
comentarios ya que éstos ultimos pronto quedan desfasados con el coédigo a medida
que es modificado. Debe comentarse sélo aquello que no va a variar, por ejemplo, el
objetivo de una clase o la funcionalidad de un método.

Las pruebas unitarias son otra forma de comunicacion ya que describen el
disefio de las clases y los métodos al mostrar ejemplos concretos de cémo utilizar su
funcionalidad. Los programadores se comunican constantemente gracias a la
programacioén por parejas. La comunicacion con el cliente es fluida ya que el cliente
forma parte del equipo de desarrollo. El cliente decide qué caracteristicas tienen
prioridad y siempre debe estar disponible para solucionar dudas.

Retroalimentaciéon

Al estar el cliente integrado en el proyecto, su opinion sobre el estado del
proyecto se conoce en tiempo real.

Al realizarse ciclos muy cortos tras los cuales se muestran resultados, se
minimiza el tener que rehacer partes que no cumplen con los requisitos y ayuda a los
programadores a centrarse en lo que es mas importante.

Considérense los problemas que derivan de tener ciclos muy largos. Meses de
trabajo pueden tirarse por la borda debido a cambios en los criterios del cliente o
malentendidos por parte del equipo de desarrollo. El codigo también es una fuente de
retroalimentacion gracias a las herramientas de desarrollo. Por ejemplo, las pruebas
unitarias informan sobre el estado de salud del codigo. Ejecutar las pruebas unitarias
frecuentemente permite descubrir fallos debidos a cambios recientes en el cédigo.
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Extreme Programming

"

Minutes

Respeto

El respeto se manifiesta de varias formas. Los miembros del equipo se
respetan los unos a los otros, porque los programadores no pueden realizar cambios
que hacen que las pruebas existentes fallen o que demore el trabajo de sus
companeros. Los miembros respetan su trabajo porque siempre estan luchando por
la alta calidad en el producto y buscando el disefio 6ptimo o mas eficiente para la
solucion a través de la refactorizacion del cédigo. Los miembros del equipo respetan
el trabajo del resto no haciendo menos a otros, una mejor autoestima en el equipo
eleva su ritmo de produccion.

Coraje

Muchas de las practicas implican valentia. Una de ellas es siempre diseiar y
programar para hoy y no para mafana. Esto es un esfuerzo para evitar empantanarse
en el disefio y requerir demasiado tiempo y trabajo para implementar el resto del
proyecto. La valentia le permite a los desarrolladores que se sientan comodos con
reconstruir su cédigo cuando sea necesario. Esto significa revisar el sistema existente
y modificarlo si con ello los cambios futuros se implementaran mas facilmente. Otro
ejemplo de valentia es saber cuando desechar un cédigo: valentia para quitar codigo
fuente obsoleto, sin importar cuanto esfuerzo y tiempo se invirtié en crear ese codigo.
Ademas, valentia significa persistencia: un programador puede permanecer sin
avanzar en un problema complejo por un dia entero, y luego lo resolvera rapidamente
al dia siguiente, solo si es persistente.

1.10.4.3 Los Principios

Retroalimentacion rapida: la psicologia del aprendizaje ensefia que el tiempo
entre una accion y su retroalimentacion es fundamental para el aprendizaje. Los
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experimentos con animales muestran que incluso las pequenas diferencias en el
momento de la retroalimentacion dan como resultado grandes diferencias en el
aprendizaje. Unos segundos de retraso entre el estimulo y la respuesta y el raton no
aprende que el botdn rojo significa comida. Entonces, uno de los principios es obtener
retroalimentacion, interpretarla y volver a poner lo aprendido en el sistema lo mas
rapido posible. La empresa aprende como el sistema puede contribuir mejor y
retroalimenta ese aprendizaje en dias o semanas en lugar de meses o afnos. Los
programadores aprenden cual es la mejor manera de disefiar, implementar y probar
el sistema, y retroalimentan ese aprendizaje en segundos o minutos en lugar de dias,
semanas 0 meses.

Asumir simplicidad: Se debe tratar cada problema como si pudiera ser
resuelto con una simplicidad ridicula. El tiempo que se ahorre en el 98% de los
problemas para los que esto es cierto brindara recursos para aplicar al otro 2%. En
muchos sentidos, este es el principio mas dificil de asumir para los programadores.
Tradicionalmente se dice que se debe planificar para el futuro, en cambio XP propone
que se realice un buen trabajo (pruebas, refactorizacion, comunicacion) para resolver
el problema (trabajo) de hoy y se confie en la capacidad para agregar complejidad en
el futuro donde se lo necesite. La economia del software como opciones favorece este
enfoque.

Cambio incremental: Si los grandes cambios se realizan todos a la vez
simplemente no funcionaran. Cualquier problema se resuelve con una serie de
cambios minimos que marcan la diferencia.

Se encontraran cambios incrementales aplicados de muchas maneras dentro
de la metodologia XP. El disefio cambia poco a poco. El plan cambia poco a poco. El
equipo cambia poco a poco. Incluso la adopcidén de XP debe realizarse en pequefios
pasos.

Aceptar el cambio: la mejor estrategia es la que conserva la mayor cantidad
de opciones y, al mismo tiempo, resuelve el problema mas apremiante.

Trabajo de calidad: a nadie le gusta trabajar descuidadamente. A todo el
mundo le gusta hacer un buen trabajo. De las cuatro variables de desarrollo del
proyecto (alcance, costo, tiempo y calidad), la calidad no es realmente una variable
libre. Los unicos valores posibles son "excelente" e "increiblemente excelente",
dependiendo de si hay vidas en juego o no. De lo contrario, no se disfruta del trabajo,
si no se trabaja bien el proyecto no contara con la estabilidad requerida y menos aun
podra aceptar el cambio.
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1.10.4.4 Practicas

Juego de planificacion: determina rapidamente el alcance de la préxima
version combinando las prioridades del negocio y las estimaciones técnicas. A medida
que la realidad supere el plan, se debe actualizar el mismo.

Entregas (despliegues) pequefios: poner un sistema simple en produccion
rapidamente y luego se debe ir lanzando y desplegando nuevas versiones en ciclos
muy cortos.

Metafora: guiar el desarrollo del sistema bajo construccion identificando la
modularizacion del negocio con una simple historia compartida de cémo funciona todo
el sistema. Palabras “fuerza” que identifican partes completas del sistema.

Diseio simple: el sistema debe ser disefiado de la manera mas simple posible
en un momento dado. La complejidad adicional debe ser eliminada tan pronto como
se descubre.

Pruebas: los programadores escriben continuamente pruebas unitarias, que
deben ejecutarse sin problemas para que el desarrollo continue. Los clientes escriben
pruebas que demuestran que las funciones estan terminadas. garantia de correctitud
del sistema.

Refactorizacion: los programadores reestructuran el sistema sin cambiar su
comportamiento para eliminar la duplicacién, mejorar la comunicacion, simplificar o
agregar flexibilidad.

Programacion en pareja: todo el cddigo de produccién se escribe con dos
programadores en una maquina.

Propiedad colectiva: cualquiera puede cambiar cualquier codigo en cualquier
lugar del sistema en cualquier momento.

Integracién continua: Permite integrar y crear el sistema muchas veces al dia,
cada vez que se complete una tarea.

40 horas por semana: por regla general, no trabaje mas de 40 horas a la
semana. Nunca trabaje horas extras por mas de una semana consecutiva. El trabajo
extra debe ser una medida excepcional. El proyecto debe fluir para lograr la paz
sostenible.

Cliente disponible: Se debe incluir un usuario real en vivo conviviendo con el
equipo, disponible a tiempo completo para responder preguntas.
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Estandares de codificacion: los programadores escriben todo el codigo de
acuerdo con reglas que enfatizan la comunicacion a través del codigo. Los
programadores deben promover las buenas practicas impulsadas por cada lenguaje
de programacién o herramienta de desarrollo. Implica tener superada la curva de
aprendizaje tecnolégica o disponer de recursos afines para superarla dentro del
proyecto.
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Figura 1.21 - Resumen de practicas XP

Mover a la gente alrededor del cédigo: Se debe mover a las personas para
evitar pérdidas graves de conocimiento y cuellos de botella en la codificacién. Si solo
una persona en su equipo puede trabajar en un area determinada y esa persona se
va o simplemente tiene mucho que hacer, vera que el progreso del proyecto se reduce
considerablemente.

Velocidad del proyecto: La velocidad del proyecto (o simplemente la
velocidad) es la medida de cuanto trabajo se esta realizando en el proyecto para cada
iteracion. Para medir la velocidad del proyecto, simplemente se deben sumar las
estimaciones de las historias de usuario que se terminaron durante la iteracién.
También se debe sumar las estimaciones de las tareas finalizadas durante la
iteracion. Ambas medidas se utilizan para la planificacion de iteraciones.
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