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RESUMEN

Ante la falta de productividad observada en un equipo pequeno de desarrollo Software,
se decide implantar algunos principios de las metodologias agiles mas comunes en este
sector. A lo largo de 11 meses, se incorporan practicas de LEAN Development, Extreme
Programming y SCRUM, haciendo continuos analisis de situacion para comparar la evolucion
del equipo con los objetivos que se persiguen.

El equipo de desarrollo Software esta condicionado por los recursos humanos y
materiales de los que dispone, el entorno laboral en el que se encuentra y los objetivos
comerciales que fija la compania. Durante 11 meses, se adoptaran medidas con el objetivo
de mejorar la productividad, el ambiente de trabajo y continuar la linea estratégica definida
por la direccion.

PALABRAS CLAVE: Metodologias agiles, Desarrollo de Software, LEAN
Development, Extreme Programming, SCRUM.
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1. INTRODUCCION
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1.1. Objeto y motivacién

En el marco de un equipo de desarrollo de Software, que da soluciones tecnoldgicas a
personas y empresas, se detectan ciertas improductividades que van aumentando con el
paso del tiempo. Las consecuencias mas evidentes son la pérdida de clientes, el desperdicio
de una gran cantidad de recursos y, por ende, inestabilidad. Antes de que la situacion se
convierta en insostenible, la direccion de la compania en la que se encuentra (una
consultoria de ingenieria de Valladolid) busca dar solucién a estos problemas.

El entorno, los malos habitos, la mala comunicacién y la falta de formacion son causas
evidentes de estas improductividades, a las que se puede encontrar solucion por medio de
la implementacion de conocimientos en gestion de proyectos.

Las metodologias agiles nacen a finales del Siglo XX para simplificar la ejecucién de
proyectos de pequena entidad, y desde sus inicios han estado vinculadas al desarrollo de
Software.

El equipo en el que nos encontramos ejecuta proyectos utilizando una metodologia
tradicional, que imita a la que viene utilizandose en los proyectos de ingenieria de la
compaiiia. Por ello, como decisién conjunta de la direccion y del equipo de trabajo, se decide
recibir formacion en metodologias agiles en el desarrollo de Software e implantar sucesivas
acciones a lo largo de un periodo de tiempo prolongado.

1.2. Contexto

Nos encontramos en una empresa espanola que presta servicios integrales de ingenieria
y consultoria tecnoldgica, proporcionando soluciones de alto valor anadido adaptadas a las
necesidades de sus clientes.

En 2008 surge la idea de constituir una organizacién que aporte soluciones a las
carencias de tecnificacion e innovacion existentes en muchas empresas. Aquellos inicios se
convirtieron en la realizaciéon de proyectos multidisciplinares en sectores muy diversos hasta
lograr en la actualidad ser proveedores de servicios globales de ingenieria, consultoria y TICs.

Se proporcionan conocimientos técnicos que permiten disefar o evolucionar nuevos
productos, mejorar productividades e implantar herramientas para gestionar empresas de
manera eficiente, incluyendo la investigacion tecnolégica como base del crecimiento propio
y de los clientes.

Los proyectos definen de forma precisa la distribucion de usos y espacios, la utilizacion
de materiales y tecnologias, y la justificacion técnica del cumplimiento de las
especificaciones requeridas por la normativa técnica aplicable.

Se pone a disposicion de cada uno de los clientes un equipo de profesionales
multidisciplinares altamente cualificados capaces de abordar proyectos de diferentes
tipologias:
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* Redaccion de estudios, anteproyectos, delineacion, proyectos basicos, proyectos de
ejecucion, direcciones de obra, asistencia técnica, coordinaciones de seguridad y
salud y legalizaciones (gestion de licencias/permisos y tramitacién con la
Administracion).

e Cobertura integral del desarrollo constructivo de proyectos mediante el servicio “llave
en mano” de Gestion integrada de proyectos multidisciplinares de ingenieria y
arquitectura.

e Diseno y desarrollo de proyectos de innovacion en el marco de la ingenieria y las
nuevas tecnologias, herramientas de software personalizado para la gestion de
personas y procesos, sistemas de gestiobn empresarial (calidad, medio ambiente,
RSC, eficiencia energética...).

Hoy por hoy nos la compahia se encuentra en continuo crecimiento, siendo capaces de
atender la demanda de trabajo a nivel nacional desde las oficinas de Valladolid. La
trayectoria actual es la punta del iceberg de nuevos desarrollos que van a permitir al entorno
evolucionar hacia valores de sostenibilidad e innovacién.

La empresa se conforma de dos departamentos: Ingenieria (que realiza proyectos de
instalaciones energéticas, obra civil y arquitectura) y Tecnologias de la Informacion. Es en
este Ultimo el marco del caso que se expone a lo largo del presente trabajo.

El departamento de TICs esta formado por profesionales muy formados y con experiencia
en el desarrollo de software. Las areas de mayor especializacion comprenden el desarrollo
de aplicaciones de movilidad industrial y empresarial y portales Web, todo ello “a medida”,
dando como resultado productos personalizados y personalizables, asegurando la
satisfaccion del cliente.

1.3. El desarrollo de Software

Todo sistema informatico esta constituido por Hardware y Software. El Hardware es la
parte fisica del sistema, es decir, todo el conjunto que suman el procesador, disco duro,
unidades extraibles, monitor, raton... Todo lo demas es lo que se conoce como Software. El
Software es el soporte 16gico que hace funcionar a un sistema informatico.

Formalmente, segln el estandar del Instituto de Ingenieria Eléctrica y Electronica (IEEE,
por sus siglas en inglés), el Software “es el conjunto de los programas de cémputo,
procedimientos, reglas, documentacion y datos asociados, que forman parte de las
operaciones de un sistema de computacion” [1].

El Software de un programa normalmente esta escrito en lenguajes de programacion de
alto nivel. A través de este, se le desarrollan instrucciones y reglas que permiten ejecutar
ciertas tareas en un dispositivo programable.
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El desarrollo de Software consiste en solucionar problemas especificos de personas o
entidades a través de la programacion, disenando y desarrollando productos que faciliten
cualquier tipo de actividad a través de la tecnologia [2].

El resultado de un desarrollo de Software es un programa capaz de leer diferentes
secuencias de instrucciones, guardadas en la memoria de un dispositivo, y ejecutar tareas
de forma auténoma. Los ejemplos mas intuitivos de Software son cualquier programa
informatico, las aplicaciones moéviles o las paginas Web, pero también forma parte de este
grupo la programacion de un electrodoméstico o muchas de las funciones de un automévil.
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El desarrollo de Software es una actividad actualmente muy demandada. En la mayoria
de situaciones no es necesaria una gran cantidad de recursos (ni humanos ni materiales)
para llevar a cabo desarrollos exitosos, pero el uso de metodologias tradicionales de trabajo
puede ser excesivamente complejo para este tipo de proyectos [3].

A lo largo del Siglo XXI se ha ido extendiendo el uso de metodologias agiles para el
desarrollo de Software informatico. La base de todas ellas es el establecimiento de ciclos de
trabajo, al final de cada cual se obtendra un producto funcional cada vez mas completo
(procesos incrementales). Se busca aumentar la confianza del cliente implicandolo en el
proceso, cooperando con el equipo y obteniendo resultados de manera periédica. Estas
metodologias se caracterizan por reducir la gran cantidad de documentacién que se genera
en los proyectos que siguen metodologias tradicionales, adaptarse continuamente a las
circunstancias y las necesidades del cliente, y presentar un desarrollo incremental de un
producto.

Manifiesto agil del desarrollo de Software

En febrero de 2001, se celebr6 en Snowbird (Utah, EEUU) una reunién con diecisiete
criticos para establecer unos principios de mejorar del desarrollo de Software. Como
conclusién de esta reunién, se extrajo un documento llamado Manifiesto Agil. El
Manifiesto Agil es un conjunto de reglas, normas y directrices que debe cumplir una
metodologia para ser considerada como &gil. Aunque en el Manifiesto Agil se valoran
todas las partes implicadas en el desarrollo de un proyecto son importantes, en ocasiones
ciertos elementos se encuentran y es necesario establecer prioridades. En concreto, se
identifican los siguientes cuatro aspectos (Fig 1.):

Valorar a los individuos y las
interacciones sobre el
proceso y las herramientas.

Software funcionando por

% encima de la decumentacion

extensiva

VALOR

03

VALOR

04

Fig 1 Valores agiles [4]
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Los individuos e interacciones estan por encima de procesos y herramientas

El trabajo en equipo cobra especial importancia. El equipo debe trabajar de
manera sincronizada y en conjunto para cumplir con los objetivos propuestos, sin
descuidar la metodologia ni los procesos preestablecidos [5].

El Software funcional estan por encima de la documentacién exhaustiva

Las metodologias tradicionales tienden a generar una gran cantidad de
documentacion. Muchos de los artefactos en los que se basan consisten en dejar
constancia por escrito de los pasos seguidos durante la realizacion de un proyecto.
No obstante, el desarrollo de Software habitualmente implica proyectos de menor
magnitud, y generar toda esa documentacion puede generar desgaste en el equipo
mientras que no le aporta ningln valor anadido al producto que se genera.

Las metodologias agiles favorecen que el tiempo de desarrollo sea invertido en
asegurar la correcta funcionalidad del software frente a la redaccién de
documentacién en exceso. Esto no implica que no exista ningin tipo de
documentacion, sino que es necesario reducir el contenido al contenido
imprescindible.

La colaboracion con el cliente es mas importante que la negociacion contractual

El cliente es prioritario y parte elemental de todos los desarrollos. La relacion con
el cliente y la comunicacion con el equipo de desarrollo son fundamentales para que
el proyecto sea exitoso. Uno de los principios de todas las metodologias agiles es
generar confianza haciendo que el cliente se sienta involucrado en todo el proceso.

La respuesta ante el cambio esta por encima del seguimiento de un plan

A pesar de que tener un plan definido que seguir es muy importante en cualquier
tipo de proyecto, el desarrollo de Software se caracteriza por ser muy dinamico y
variable en el tiempo. Es necesario que el equipo esté capacitado para responder
ante los posibles cambios y variaciones durante un desarrollo.

Una de las principales ventajas que encontramos en el uso de metodologias agiles es su
adaptacion. Si bien es cierto que nacen de la necesidad de simplificar las metodologias
tradicionales para proyectos mas sencillos, también pueden atacar proyectos grandes y
complejos [6] [7].

La ventaja que obtenemos de la implementaciéon de metodologias agiles en proyectos
complejos es que no hace falta esperar al final del proyecto para obtener el resultado del
mismo, sino que también se trabajara por entregas funcionales, iterativas e incrementales,
a través de las cuales el cliente podra conocer como crece y como se construye su producto
(Fig 2.).

12
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Fig 2 Etapas del desarrollo de Software con metodologias agiles [8]

Las metodologias agiles cumplen con una serie de etapas (o ciclos de trabajo) en las que
se le da prioridad al subproyecto (o parte parcial de la solucién) que se esta atacando en

ellas, frente a la solucién global.

En la Tabla 1 podemos ver un resumen de las diferencias mas importantes entre las
metodologias tradicionales y las metodologias agiles.

Metodologia Agil

-

Metodologia Tradicional

Pocos Artefactos. El modelado es prescindible, modelos
desechables.

Mas Artefactos. El modelado es esencial, mantenimiento
de modelos

Pocos Roles, méas genéricos v flexibles

Mas Roles, mas especificos

o existe un contrato tradicional, debe ser bastante
flexible

Existe un contrato prefijado

Cliente es parte del equipo de desarrollo (ademas in-situ)

El cliente interactia con el equipo de desarrollo mediante
reuniones

Orientada a proyectos pequerios. Corta duracién (o
entregas frecuentes), equipos peguenos (< 10
integrantes) y trabajando en el mismo sitio

Aplicables a proyectos de cualguier tamano, pero suelen
ser especialmente efectivas/usadas en proyectos grandes
¥ COn equipos posiblemente dispersos

La arquitectura se va definiendo y mejorando a lo largo del

Se promueve que la arquitectura se defina

proyecto tempranamente en el proyecto
Enfasis en los aspectos humanos: el individuo y el trabajo  |Enfasis en la definicién del proceso: roles, actividades y
en equipo artefactos

Basadas en heuristicas provenientes de practicas de
produccién de cédigo

Basadas en normas pravenientes de estandares seguidos
por el entorno de desarrollo

Se esperan cambios durante el proyecto

Se espera que no ocurran cambios de gran impacto
durante el proyecto

Tabla 1 Diferencias entre metodologias agiles y metodologias tradicionales
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Programacion extrema (Extreme Programming, XP)

La metodologia XP es una metodologia agil dedicada al desarrollo de software. Es de las

mas exitosas de la actualidad, y esta dedicada al desarrollo de proyectos a corto plazo con
un tamano de equipo pequefio. La metodologia consiste en una programacion rapida (o
extrema), cuya particularidad es tener como parte del equipo al usuario final, lo que se
considera uno de los requisitos para llegar al éxito en el proyecto.

La programacion extrema cuenta con las siguientes caracteristicas:

Desarrollo iterativo e incremental: Pequenas mejoras que van sucediendo unas tras
otras.

Pruebas unitarias continuas: Frecuente repetidas y automatizadas, incluyendo
pruebas de regresion (para descubrir errores en la funcionalidad - bugs -). Es
aconsejable escribir el codigo de la prueba antes de la codificacion.

Programacién en grupo: se recomienda que las tareas de desarrollo sean realizadas
por dos 0 mas personas en un mismo puesto. De esta manera, el cédigo es revisado
y discutido mientras se escribe, lo que asegura un incremento de calidad que es mas
importante que la posible pérdida por improductividad.

Correccion de errores: Antes de anadir nuevas funcionalidades, es importante que
todos los errores queden resueltos. Esto se soluciona aumentando el niimero de
entregables.

Integracién del equipo de programacién con el cliente/usuario: Se recomienda que
un representante del cliente trabaje junto al equipo de desarrollo.

Refactorizacion del codigo: Consiste en reescribir ciertas partes del codigo para
mejorar su legibilidad y mantenibilidad, sin modificar su comportamiento. Las
pruebas han de garantizar que en la refactorizacién no se ha introducido ningln fallo.

Propiedad del cédigo compartida: En lugar de dividir las responsabilidades del
desarrollo de cada mddulo en grupos de trabajo distintos, esta metodologia promueve
que cualquier miembro del equipo pueda corregir y extender cualquier parte del
proyecto. Las frecuentes pruebas de regresion garantizan que los posibles errores
seran detectados.

Simplicidad en el c6digo: Es la mejor manera de que las cosas funcionen. La XP afirma
que es partir de un desarrollo ‘simple’ y tener que realizar trabajo extra si se necesita
alguna mejora, que utilizar un software y un coédigo complejo, en el cual realizar
cambios sea realmente complicado.

La simplicidad y la comunicacién son extraordinariamente complementarias. Con mas

comunicacion resulta mas facil identificar qué se debe y qué no se debe hacer. Cuanto mas

14
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simple es el sistema de trabajo, mas sencillas seran las comunicaciones en el equipo de
trabajo, lo que lleva a una comunicacién mas completa, especialmente si se puede reducir
el equipo de programadores.

2.1.1. Roles

Aunqgue la cantidad de roles ha evolucionado desde su concepcion inicial, y varia en
funcién del producto o proyecto que se desarrolla, la propuesta original de la metodologia
XP incluia los siguientes [9]:

- Cliente / Usuario:

Es el encargado de redactar las Historias de Usuario (User Stories), que incluye
todas las funcionalidades deseadas. También debe participar en las pruebas
funcionales del producto para validar su implementacion. Categoriza las tareas por
dificultad y/o importancia, decidiendo cuales deben ser desarrolladas en cada ciclo de
trabajo. Solo hay un cliente o usuario por proyecto dentro del equipo que, en caso de
necesidad, debera actuar en representacion de tantas personas como se puedan ver
afectadas por la solucion.

- Coach:

El Coach (“entrenador”) es el responsable de que la metodologia XP se esté
implementando correctamente. Necesita conocer los procedimientos XP en
profundidad para conducir al equipo durante el desarrollo del proyecto.

- Big Boss:

El Big Boss (Gestor) tiene como principal funcion ser el enlace entre el cliente y el
equipo de desarrollo. Realiza principalmente tareas de coordinacion.

- Programador:

Los programadores son los principales desarrolladores del producto. Escriben e
implementan el codigo del sistema. Deben estar en constante comunicacion con los
demas miembros del equipo, ya que de su labor depende el desempeno del resto de
actividades.

- Tester:

El Tester (encargado de pruebas), realiza las pruebas funcionales en conjunto con
el cliente de manera regular. Suele ser una Unica persona, que debe estar en continua
comunicacion con el equipo de programacion para solucionar posibles errores de
codigo.

- Tracker:

15
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El Tracker (encargado de seguimiento) debe evaluar de manera continua el estado
del proyecto, comparandolo con las estimaciones realizadas tanto al inicio como
durante el transcurso del mismo. Reconsidera objetivos, plazos y recursos en cada
ciclo de trabajo para mejorar las estimaciones.

Todos estos roles estan presentes en practicamente cualquier proyecto en el que se
emplea esta metodologia, aunque es frecuente que una misma persona asuma varios de
ellos de forma simultanea. Es habitual que varias de las funciones de Tracker, Coach y Big
Boss recaigan sobre un mismo integrante del equipo.

2.1.2. Practicas XP

Al contrario que otras metodologias agiles, la metodologia XP no impone un ciclo de
desarrollo del proyecto. En su concepcion, se prefijaron seis fases para un ciclo ideal:
Exploracién, Planificacion, Iteraciones, Produccion, Mantenimiento y Muerte del proyecto.

No obstante, la metodologia ha evolucionado de tal manera que los proyectos no tienen
por qué seguir siempre estas directrices, sino que se desarrollan siguiendo doce principios
basicos agrupados en tres categorias (Fig 3.) [10]:

XP Practices Whos

Team

Collective Coding
Ownership  Test-Oriven Standard

5

s Development

Customer Pair ! Planning
Tests ‘ Programming ﬁonﬂﬁ ‘ Giame.
Continuous \ %im_P‘" Sustainable
Integration Design Pace

Metaphor

Small
Releases

Fig 3 Practicas XP [11]

1. Retroalimentacion a escala fina

El principal objetivo es evaluar unidades de cédigo continuamente, es decir, el fragmento
de cddigo mas pequeno que puede aislarse de forma légica en un sistema, para obtener
respuesta fiable de su correcto funcionamiento. Para conseguir realizar esto de forma
sistematica, se hace necesario encontrar las condiciones de trabajo 6ptimas.

1.1. El principio de pruebas

Se tiene que establecer un periodo de pruebas de aceptacién del programa,
también conocido como periodo de caja negra, donde se definirdn las entradas al
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sistema y los resultados esperados de estas. Estas pruebas deben ser, cada vez, mas
automatizadas, con el fin de poder realizar varias simulaciones del sistema en
funcionamiento [12].

Para hacer estas simulaciones automatizadas, se pueden utilizar ambientes de
prueba (Unit Testing Frameworks), a través de los cuales obtenemos resultados de
fragmentos unitarios de cédigo.

1.2. Juego de planificacion

En esta fase, el usuario final / cliente tendrd que describir sus necesidades,
definiendo las actividades que realizara el sistema. Se creard un documento de
referencia denominado User Stories (Historias del Usuario), que albergara un ndmero
de ‘historias’ en funcién de la complejidad del problema que se desea resolver. A raiz
de estas, se podran definir los tiempos de entrega de la aplicacion para recibir
retroalimentacion por parte del usuario.

Son muy importantes y tienen que ser una constante las reuniones periédicas
durante esta fase, que pueden llegar a ser, incluso, a diario, y necesitaran contar con
todo el equipo de desarrollo para identificar problemas, proponer soluciones, y senalar
aquellos puntos a los que se les debe dar mas importancia por su dificultad o por su
criticidad.

1.3. El cliente, en el sitio

Al cliente se le dard poder para determinar los requerimientos, definir
funcionalidades y senalar las prioridades, asi como sera necesarias su ayuda para
resolver las dudas del equipo de programacion. Esta fuerte interaccion -cara a cara-
entre cliente y programador, disminuye el tiempo de comunicacion y la cantidad de
documentacién, asi como los elevados costes que conllevan su creacién vy
mantenimiento.

El cliente (o representante del cliente) estara con el equipo de trabajo durante la
realizacion completa del proyecto.

1.4. Programacion en parejas (Pair Programming)

Este es, probablemente, el principio mas radical de la metodologia XP, y en el que
la mayoria de gerentes de desarrollo pone sus dudas. Requiere que todos los
programadores escriban su cédigo en parejas o, incluso, en grupos mas NUMerosos,
compartiendo una sola maquina.

De acuerdo con algunos experimentos con metodologia XP, este principio puede
producir mejores aplicaciones de manera consistente, a iguales o0 menores costes.
Aunque el Pair Programming puede no ser Util en todas las situaciones, los resultados
en proyectos que han seguido la metodologia XP han demostrado un gran éxito.
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2. Proceso continuo, en lugar de proceso por lotes

En muchas ocasiones, nos encontramos que la metodologia consiste en validar paquetes
de trabajo independientes, que quedan inamovibles una vez terminados. La metodologia XP
pretende evitar el fraccionamiento radical de las tareas de un proyecto, integrando todo el
proceso en un sistema dinamico, que esta sujeto a continuos cambios.

2.1. Integracion continua

Permite al equipo hacer un rapido progreso, implementando las nuevas
caracteristicas del software. En lugar de crear versiones estables en funcion de un
cronograma preestablecido, los equipos de programadores pueden reunir su codigo y
reconstruir el sistema varias veces, incluso, al dia. Esto reduce los problemas de
integracion comunes en proyectos largos.

2.2. Refactorizacion

Permite a los equipos de programaciéon mejorar el disefo del sistema a través de
todo el proceso de desarrollo. Los programadores evallan continuamente el diseno y
recodifican lo necesario, a fin de mantener un sistema enfocado a incrementar el valor
del programa mediante la minimizacion del codigo duplicado o ineficiente [13].

2.3. Entregas pequeiias

A través de un sistema sencillo en produccion, que se actualiza de forma rapida y
constante, es posible que el verdadero valor del producto sea evaluado de forma
constante en un ambiente realista. Estas entregas no deben superar las 2-3 semanas
de plazo, como maximo.

3. Entendimiento compartido

En muchas ocasiones, nos encontramos que la metodologia consiste en validar paquetes
de trabajo independientes, que quedan inamovibles una vez terminados. La metodologia XP
pretende evitar el fraccionamiento radical de las tareas de un proyecto, integrando todo el
proceso en un sistema dinamico, que esta sujeto a continuos cambios.

3.1. Diseno simple (Simple Design)

Se basa en la filosofia de que el Software mas valioso es entregado por el programa
mas sencillo que cumpla todos los requisitos funcionales. Simple Design se enfoca en
proporcionar un sistema que cubra tan solo las necesidades inmediatas del cliente,
sin abarcar ni mas ni menos de lo necesario.

Este proceso permite eliminar redundancias y rejuvenecer los disenos obsoletos de
forma sencilla.

3.2. Estandares de programacion
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Uno de los principios de la metodologia XP es la comunicacion fluida entre los
miembros del equipo. Para que esto ocurra, es hecesario que todos los programadores
sean capaces de interpretar todo el codigo, por lo que es indispensable que se utilicen
estandares de programacion.

No obstante, la metodologia XP no establece cual o cuales son los estandares a
seguir, ya que muchas veces depende del lenguaje de programacion utilizado, o la
formacion particular de los miembros del equipo.

3.3. Metéafora

Desarrollada por el equipo de programacion al inicio del proyecto, se ha de definir
una ‘historia’ de como funciona el diseno completo. La metodologia XP se basa en
historias, que son breves descripciones de las funcionalidades que ha de poder
ejecutar un Software, que sustituyen a los tradicionales diagramas.

La metafora describe la vision evolutiva del proyecto, y define el alcance y proposito
del programa final.

3.4. Propiedad colectiva del codigo

El Software esta desarrollado a través de un cddigo con propiedad compartida.
Nadie es el propietario de ninguna de sus partes, y todos los miembros del equipo
pueden participar en todos los desarrollos. Esto difiere ampliamente de las
metodologias tradicionales, en las cuales un grupo de programaciéon o, incluso, un
Unico programador, es desarrollador y propietario Gnico de un conjunto de codigo.

Los defensores de la metodologia XP argumentan que mientras haya mas
programadores que participen del mismo bloque de codigo, menor es el riesgo al que
se expone.

3.5. 40 horas semanales

Uno de los objetivos de esta metodologia es sacar el maximo rendimiento a cada
uno de los miembros del equipo, ajustdndose a su jornada laboral. Admite que, en
momentos puntuales, esta pueda verse excedida, pero si es algo que ocurre de
manera recurrente, es un sintoma inequivoco de que algo no se esta haciendo
correctamente. Ademas, el necesitar continuamente de horas extra puede desmotivar
al grupo.

Las practicas senaladas no son independientes unas de otras, si no que su mayor
rendimiento lo obtenemos cuando se alimentan y refuerzan entre si (Fig 4.). El logro mas
importante de esta metodologia no es el disefar estas practicas, ya que practicamente todas
ya existian con anterioridad, sino agruparlas e integrarlas de forma efectiva.
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2.2. SCRUM

SCRUM es una metodologia de trabajo para el desarrollo y mantenimiento de productos
de cualquier tipo de complejidad. Es una de las metodologias agiles mas representativas y
utilizadas en la actualidad. Su enfoque inicial fue para utilizarlo en proyectos de desarrollo
de Software, aunque sus principios son facilmente adaptables en cualquier contexto o area
de conocimiento [14].

2.2.1. Roles
El ciclo de vida del SCRUM se compone de tres roles principales [15]:
- Dueno del producto (Product Owner):

Es la representacion del cliente dentro del equipo de trabajo. Su principal
responsabilidad es expresar claramente la necesidad del cliente dentro del Product
Backlog.

No tiene que ser necesariamente el propio cliente, ni alguien externo que defienda
sus intereses. Lo mas habitual es que sea un miembro del equipo, que actie como
ingeniero de requisitos, cuya misidn principal es acceder a toda la informacién y
conocer de primera mano todas las necesidades del cliente, para después transmitirlo
al resto de miembros del equipo [16].

- Equipo de desarrollo (Development Team):

El equipo de desarrollo se compone del personal responsable de cumplir tareas a
través de Sprints. Debe estar compuesto por profesionales cualificados, que sean
capaces de dar solucion a las necesidades del Product Owner. Es muy importante que
sea un equipo autogestionado y organizado.

Aunque dentro del Development Team las funciones son muy variadas, a los
miembros del equipo se los conoce como desarrolladores. Esto se realiza para
simplificar los roles y evitar jerarquias dentro del equipo, por lo que programadores,
testers, analistas... tendran la misma importancia.

- SCRUM Master:

Es el responsable de asegurar que la metodologia SCRUM se esta aplicando
correctamente durante el proyecto, asegurando que el equipo trabaja ajustandose a
la teoria, practicas y reglas correspondientes. Toma la funcién de moderador, por lo
que no es el responsable de dar 6rdenes ni de conocer el funcionamiento del software.
Su funcién principal es ayudar al Development Team a comprender las necesidades
del cliente, expresadas a través del Product Owner, y a organizar el proyecto siguiendo
los principios de la metodologia SCRUM.

21



ESCUELA DE INGENIERIAS
TRABAJO DE FIN DE MASTER @ INDUSTRIALES

Universidad deValladolid

2.2.2. Fases y procesos

Se puede dividir el ciclo de vida de un desarrollo de proyecto mediante metodologia
SCRUM en cinco fases [17]:

1. INICIACION

En primer lugar, el Product Owner va a definir un documento con todas las
necesidades que necesita cubrir el cliente. Ese documento se denomina Product Backlog.
Debe contener todas las ideas, necesidades y requisitos que daran cumplimento a
solicitud formal del cliente.

Una vez se ha conoce correctamente qué se debe hacer, es necesario identificar al
Scrum Master y a los interesados del proyecto, asi como formar el equipo con los
desarrolladores que participaran en él, formando el Development Team.

2. PLANIFICACION Y ESTIMACION

El Product Owner tiene que manifestar las necesidades del cliente al equipo de
desarrollo y al Scrum Master. Esto se realiza en una reunién llamada Sprint Planning
Meeting. En ella, se va a llegar a una primera aproximacién a la solucién del producto
final deseado.

El resultado de esta reunion es una lista detallada de funcionalidades concretas,
denominada Sprint Backlog (que se extrae del Product Backlog). Consiste en un conjunto
tareas que dan cumplimiento a los requisitos del cliente, cada una de las cuales ha de
completarse en un ciclo cuya duracién es establecida por el Scrum Master.

3. IMPLEMENTACION

El proyecto se desarrolla mediante la realizacion de tareas que han de completarse en
periodos de tiempo constantes, denominados Sprints [14]. Los Sprints son el centro de
la metodologia SCRUM. Corresponden al proceso de desarrollo de las necesidades del
cliente divididas en médulos funcionales, de tal manera que al final de cada Sprint se
obtiene un producto incremental. El tiempo correspondiente a cada Sprint es establecido
por el Scrum Master, pero normalmente toma entre 1 y 4 semanas, en funcién de la
dificultad del desarrollo.

En esta fase intervienen tanto el Scrum Master como el Development Team. Este
Gltimo toma un papel protagonista, ya que es el encargado de desarrollar las
funcionalidades descritas en el Product Backlog, mientras el Scrum Master adopta una
posicion de apoyo. No obstante, en constantes ocasiones, el Scrum Master puede formar
parte del equipo de desarrollo.

Una de las actividades mas representativas de la metodologia SCRUM son los Daily
SCRUM. Consisten en reuniones periddicas (a ser posible, diarias) del equipo de
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desarrollo con el Scrum Master para realizar un seguimiento constante del avance del
proyecto. En ella se tratan cuatro cuestiones, que son siempre una constante:

- ¢Qué se ha hecho desde la anterior reunion?

- ¢Qué se va a hacer hasta la siguiente reunion?

- ¢Qué se tiene previsto hacer después de la siguiente reunion?
- ¢Qué problemas se han encontrado?

En estas reuniones debe intervenir cada uno de los miembros del equipo de desarrollo.
Estan pensadas para ser de muy corta duracion (inferior a 15min), y que diariamente se
pueda tener un contexto global del estado actualizado del Sprint. Esto facilita el
seguimiento del proyecto y, por tanto, la toma de decisiones.

La principal herramienta que se utiliza para el seguimiento del proyecto consiste en
un tablero Kanban. Este tablero consta de un ndmero variable de columnas
(habitualmente entre 3 y 5), a través del cual se observa el avance de las tareas
planificadas durante un Sprint. Cada tarea se separa en un trozo de papel indenpendiente
que pasa, como minimo, por tres estados (correspondientes a las columnas del tablero,
Fig 5.). pendiente, en proceso y finalizado. Esto agiliza bastante el proceso de
entendimiento del Sprint en el que se esta trabajando y asi, ademas, se favorece la
transparencia, de tal manera que cada miembro del equipo puede conocer el estado de
avance de las tareas del resto.

ToDo Doing Done

Fig 5 Ejemplo de tablero Kanban simplificado [18]

El éxito de un Sprint depende de todo el equipo de desarrollo. Se busca que todas las
personas tengan tareas asignadas, de las cuales seran responsables. El objetivo es
garantizar el cumplimento de todos los requerimientos del Sprint en los tiempos
definidos.

4. REVISION Y RETROSPECTIVA
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Al finalizar un Sprint, se realiza una nueva reunion, llamada Sprint Review. En ella se
veran involucrados todos los miembros del proyecto (incluso el Product Owner), y se
deberan verificar el cumplimiento de los objetivos del Sprint en cuestion, para asi
garantizar la entrega del producto al cliente final.

Cada vez que finaliza un Sprint, es necesario tener un producto funcional. Este
producto funcional debe ser entregado al cliente para que pueda interactuar con él, de
tal manera que pueda comprobar el avance del proyecto de manera incremental.

Si todos los objetivos han sido alcanzados y el producto es entregado, es cuando se
realiza la reunién de Retrospectiva al Sprint. En ella se analizan los resultados del Sprint
anterior para reflejar incidencias, problemas o mejoras que puedan afectar al siguiente.
De este modo, se inicia un nuevo Sprint, lo que requiere volver al Product Backlog para
extraer necesidades del cliente que el desarrollo actual del proyecto no cubre. Esto se
repite hasta que acabe el (ltimo Sprint y, por tanto, el proyecto finalice y el producto
quede terminado.

5. LANZAMIENTO

Para que el proyecto se pueda dar por concluido, el cliente debe recibir tanto su
producto completo, como el resto de entregables que se hayan establecido en el inicio
del proyecto. Superada esta fase, se vuelve a realizar una reunion de Retrospectiva con
todos los miembros del proyecto, de tal manera que queden reflejados todos aquellos
aspectos relevantes del desarrollo que puedan ser de utilidad para proyectos futuros.
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2.3. LEAN DEVELOPMENT

LEAN Manufacturing es un sistema de produccioén basado en la eliminacion de todos los
recursos innecesarios en un proceso, minimizando la cantidad de desperdicios. Es una
estrategia operativa de excelencia creada en la multinacional automovilistica Toyota, y sus
ideas se han extendido por todo el sector industrial a nivel mundial.

Los principios del LEAN Manufacturing son tan claros que pueden reformularse para ser
aplicados en el desarrollo de Software, dando lugar a una metodologia Software conocida
como LEAN Development [19]. Con su implementacion, se persigue optimizar el ciclo de
desarrollo desde la primera solicitud del cliente hasta la entrega del producto y lograr
mejoras sustanciales en la ejecucion del proyecto. EI LEAN Development representa un
proceso de desarrollo de Software altamente efectivo que, a pesar de partir de una base
ideal, es totalmente practico.

Las ideas de la metodologia LEAN, aplicadas al desarrollo de Software, hacen perseguir
los siguientes objetivos:

- Enfoque hacia la entrega de valor y mejora en la calidad. El punto fuerte de la
creacion de valor consiste en la reduccion de la cantidad de recursos innecesarios.

- Mejora en la toma de decisiones en base a principios LEAN. Este objetivo va de la
mano de un término esencial en esta metodologia: Just in Time (“en el momento
preciso”). Las mejores decisiones han de ser tomadas en los momentos mas
importantes, optimizando el desarrollo y mitigando riesgos.

- Incremento de la productividad, a través de la eliminacion de los desperdicios
ligados al desarrollo de Software. Con ello, se mejoraran los tiempos de entrega y
se desarrollaran productos de calidad desde el primer momento.

La base de la metodologia LEAN es identificar el desperdicio que se genera durante el
desarrollo de un proyecto, centrandose en actitudes y creencias consideradas aceptables,
que en realidad consumen recursos innecesarios [20].

2.3.1. Principios LEAN

Para utilizar metodologias agiles en el desarrollo de Software, es necesario tener un
conocimiento avanzado de las disciplinas mas técnicas. Sin estos conocimientos previos, los
principios de metodologias como el LEAN Development son mucho menos efectivos para el
desarrollo 6ptimo de proyectos [21]. EI LEAN Development establece los siguientes
principios (Fig. 6):

1. Eliminate Waste

Waste (Basura) representa todo aquello que no aporta valor para el usuario final. Son
todas aquellas acciones que implican un mal consumo de los recursos del equipo de
desarrollo (incluido el tiempo), como desarrollar soluciones innecesariamente complejas,
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rehacer varias veces el mismo trabajo, anadir funcionalidades que el cliente no ha
requerido...

Todas estas acciones no aportan valor al usuario, por lo tanto son desperdicios y es
necesario eliminarlas.

2. Amplify Learning

El propio proceso de desarrollo ya es, de por si, un aprendizaje continuo. Las ideas
adquiridas pueden ser plasmadas en el cddigo o en archivos de texto simples, haciendo
prescindible la elaboracion de documentos que, a medio - largo plazo, pueden hacerse
indtiles.

El proceso de desarrollo debe realizarse en ciclos cortos con reuniones frecuentes,
que también favoreceran el aprendizaje que se persigue y serviran para identificar las
necesidades del cliente y del equipo.

3. Decide as late as posible

Durante el desarrollo de un proyecto hay muchas decisiones criticas que, aunque
parezca incoherente, es necesario retrasar hasta tan tarde como sea posible.
Principalmente, estas decisiones corresponden al entorno de implementacion del
desarrollo. La solucién se debe ir probando y evaluando en ciclos cortos, adquiriendo
versatilidad suficiente como para que algunas decisiones puedan retrasarse en el
transcurso del proyecto sin afectar al coste, calidad y plazos del mismo.

4. Deliver as fast as posible

“El primero en llegar, triunfa” es una maxima muy representativa del paradigma actual.
Actualmente, el feedback que se recibe a lo largo de un desarrollo por parte del usuario
es continuo y agil, por lo que es necesario ser activo y entregar el producto tan rapido
como sea posible para satisfacer al cliente/usuario, asi como para mantener distancia
con la competencia (si la hubiera).

5. Empower the team

Un equipo no debe ser visto como un “conjunto de recursos” que se asocian a un
servicio. No debe ser valorado en nimero de horas ni en coste econémico. Idealmente, el
equipo de desarrollo deberia asumir su propia gestién, tener unas tareas asumibles y
realistas, y un contacto directo con el cliente.

6. Build integrity in

El proyecto, tanto de cara al cliente como de cara al usuario, debe ofrecer una imagen
robusta. La integridad se alcanza uniendo flexibilidad con un producto que sea
mantenible a largo plazo, realizando continuas iteraciones en ciclos cortos, para mejorar
funcionalidades a partir del feedback del usuario.
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7. See the whole

La mayoria de proyectos actuales son de gran complejidad. Para gestionarlos
correctamente es necesario dividirlos y descomponerlos en tareas de menores. Se hace
necesario reducir el tamano del equipo para poder implicar a todas las partes. Los
proyectos pueden estar, incluso, en la mano de varios equipos de forma simultanea.

Eliminate
Waste

Amplify
Learning

Decide as
Late as
Possible

Deliver as
Fastas
Possible

Empower
the Team

Fig 6 Principios LEAN Development
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3.CASO PRACTICO
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El desarrollo de Software se caracteriza por ser un proceso dinamico y complejo. Al
contrario que ocurre con proyectos de otros sectores comerciales, los requisitos técnicos del
producto final, asi como las necesidades del cliente, varian continuamente a lo largo de la
ejecucion del proyecto. En esta situacion, conocer exactamente los recursos (materiales y
humanos) necesarios y estimar correctamente los plazos son tareas dificiles de planificar al
inicio del proyecto, y de gestionar durante el transcurso del mismo.

Antes de implementar en fases sucesivas los conocimientos adquiridos en metodologias
agiles en el desarrollo de Software, es necesario conocer el paradigma en el cual se
encuentra el equipo de desarrollo cuyo rendimiento se pretende mejorar.

3.1. Paradigma inicial

Al inicio del caso practico que se expone, el equipo de proyecto se encuentra en un
entorno de desarrollo de proyectos de ingenieria ajenos a la ingenieria de Software,
principalmente de instalaciones, obra civil, edificacion. En ellos, se utilizan metodologias
tradicionales para la ejecucion de los proyectos.

El equipo de desarrollo de Software, formado 4 anos antes de la fase inicial del caso, es
posterior a la formacién del resto de las divisiones de la compaiia, por lo que ha heredado
la metodologia de trabajo, y la ha adaptado con el paso del tiempo para enfocarla a la
actividad especifica que realiza.

3.1.1. Desarrollo software en cascada

Como consecuencia de lo anterior, los proyectos se ejecutan siguiendo un modelo
secuencial, también conocido como desarrollo en cascada. De forma genérica, este
proceso se puede dividir en cinco fases (Fig 7.):

1. Definicién de requisitos: Identificacion de las necesidades del cliente y de los
requisitos que debe cumplir el producto.

2. Analisis y diseno del Software: Se estudia la viabilidad técnica del desarrollo y se
establece una planificacion de actividades a ejecutar.

3. Codificacion: Programacion del software en si. Corresponde a la fase mas extensa
del proyecto, en la cual también se realizan pruebas de funcionamiento parciales.

4. Integracion y pruebas del sistema: Se integran en un Unico software los desarrollos
independientes y se realizan las pruebas funcionales del producto completo.

5. Implantacion y mantenimiento: Se entrega el producto al cliente. No obstante, el

software habitualmente necesita cambios después de que esto ocurra, por lo que se
vuelven a aplicar cada una de las cinco fases con cada modificacién que se realice.
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Fig 7 Esquema de metodologia en cascada (Fuente propia)

3.1.2. Equipo de trabajo

Otro factor importante para comprender la situacion inicial es conocer los perfiles
profesionales de los integrantes del equipo de trabajo, y los recursos materiales de los
que se dispone. Se identifican los siguientes roles (Fig 8.):

- Gerente de Negocio: Ingeniero Técnico Informatico. Realiza la coordinacién técnica,
la gestion administrativa y las labores comerciales del equipo.

- Programador: Técnico superior en programacion en multiples lenguajes. Realiza los
desarrollos de codificacion y las pruebas del sistema.

- Disenador 3D: Técnico superior en diseno 3D. Realiza modelados 3D en los
proyectos que lo requieren, programa animaciones y disena la interfaz grafica del
producto final.

Cada integrante cuenta con un ordenador personal de altas prestaciones, y se han
adquirido todas las licencias necesarias para los desarrollos, por lo que en este aspecto
no se encuentra ninguna limitacion. El equipo cuenta con varios programadores
(habitualmente, entre 5 y 7) y varios disenadores 3D (entre 2 y 3). Ninguno de los
miembros tiene conocimientos especificos de Direccion de Proyectos, ni experiencia en
el uso de metodologias agiles.

PROGRAMACION DISENO

Fig 8 Organigrama del equipo de desarrollo Software
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3.1.3. Anaélisis de situacion

Se realiza un analisis de la situacion inicial, del cual se extrae la siguiente informacion:

1. GESTION DE LOS PROYECTOS

- Alcance: Por norma general, existe una gran diferencia entre la idea inicial del
cliente y el producto final. Habitualmente, por limitaciones de la tecnologia, no
se pueden cumplir todos los requisitos iniciales tal y como se solicitan. Durante
el transcurso del proyecto, se tiende a modificar las especificaciones del
producto final desarrollando funcionalidades alternativas o sustitutivas sin la
aprobacion del cliente.

- Tiempo: Al no existir entregas parciales durante el transcurso del proyecto, la
productividad del equipo se reduce en las etapas iniciales del desarrollo.
Ademas, durante el transcurso del mismo se encuentran funcionalidades a
desarrollar que suponen cuellos de botella no esperados. Todo ello conduce que
en la fase final del proyecto sea necesario un sobreesfuerzo del equipo que,
habitualmente, implica retrasos significativos en la entrega del producto final.

- Coste: Se realizan desarrollos poco complejos, aunque extensos en duracion. El
mercado hace que las aplicaciones informaticas basicas tengan un coste muy
bajo, por lo que parte del equipo de desarrollo es personal en practicas (es decir,
sin experiencia). La falta de experiencia equivale a falta de formacion para
realizar desarrollos avanzados, lo que, nuevamente, conlleva a que los
productos sean poco complejos. Todo esto conduce a que los proyectos
obtengan una rentabilidad muy baja.

2. EQUIPO DE TRABAJO

A excepcion del Gerente de Negocio, todos los miembros del equipo de trabajo
tienen un perfil muy técnico, por lo que es una sola persona la que realiza toda la
labor de gestion (a todos los niveles), ademas de realizar pruebas de calidad y ser
el Gnico contacto del equipo con el cliente.

El codigo se comparte en un servidor comun, pero no es frecuente que dos
programadores colaboren en un mismo desarrollo, sino que se tiende a diferenciar
modulos y funcionalidades de un software, que se codifican de manera
independiente. Al final del proyecto, esto implica muchos problemas de integracion,
y de frecuente re-trabajo de desarrollo.

3. CONTACTO CON EL CLIENTE

El contacto con el cliente se realiza mayoritariamente por correo electronico con
el Gerente del equipo. Es constante durante la definicién de requisitos y en la fase
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final del proyecto, pero durante el transcurso del mismo se da de forma esporadica
y lejana, y no se le notifica apropiadamente del avance real del desarrollo.

En las etapas de cierre de proyecto, cuando el contacto es mas directo, el cliente
se encuentra con su producto casi terminado. Al no haber seguido el transcurso del
desarrollo, pueden existir diferencias importantes entre las expectativas y la
realidad, lo que acaba supone modificaciones inesperadas, cambios en la
planificacion, extension en los plazos y, en definitiva, sobrecostes de desarrollo.

4. ENTORNO

El ambiente de trabajo es muy importante en cualquier equipo. Hay una Gnica
persona que realiza todas las labores de gestion, lo que conlleva a una sobrecarga
de trabajo y el posible descontento del trabajador. Esta sobreasignacion de tareas
implica que algunas labores administrativas se deriven al equipo de desarrollo, que
no tiene la formacion necesaria para ejecutarlas correctamente. Ademas, solo 4 de
los programadores estan contratados, mientras suele haber entre 2 y 3
programadores en practicas.

Todo ello, unido a la falta de planificacion, y a los sobreesfuezos que se realizan
en las etapas finales de los proyectos, genera inestabilidad en el equipo de
desarrollo, que puede verse reflejada en el rendimiento individual de cada
trabajador.

3.2. Implementacién de metodologias agiles en el desarrollo software

Como consecuencia de todo lo expuesto anteriormente, se buscan soluciones que, de
manera simultanea, aumenten la productividad del equipo y mejoren el ambiente general de
trabajo. Como medida inicial, se incorpora una persona con conocimientos en Direccién de
Proyectos que asume la coordinacion técnica del equipo, y en decisiébn conjunta con la
direccién de la compania y el resto de miembros, se decide implementar practicas de
metodologias agiles (Fig 9.).

GESTKANADM

PROGRAMACION DISENO

Fig 9 Organigrama modificado del equipo de desarrollo Software
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A lo largo de 11 meses se han implementado diferentes metodologias agiles en el
desarrollo de proyectos de Software informatico. Se ha seguido la siguiente linea temporal:

LcAN ):‘,_:J Scrum

1 ! Il | Il ! Il |

| | I [ I I [ |
ENE FEB MAR  ABR MAY JUN  JUL

2019

3.2.1. Practicas LEAN

Alterar por completo el ciclo de vida de los proyectos podria implicar un cambio
demasiado radical, por lo que la primera medida tomada es aplicar los principios LEAN
en el desarrollo de los productos.

En primer lugar, el equipo de desarrollo recibe formacion en practicas LEAN asociadas
al desarrollo de Software. No obstante, por simples y evidentes que parezcan, no es
posible implantar todos los conocimientos adquiridos desde un inicio, sino que se realiza
de manera progresiva a lo largo de dos meses.

Durante este periodo, se implantan las siguientes medidas:
- Reuniones del equipo completo dos veces a la semana

Una primera reunion (habitualmente, en lunes) para extraer los resultados de
la semana anterior, analizar los problemas encontrados y programar la semana
entrante. Cada desarrollador debe exponer su actividad de la semana anterior y
se le da mucha importancia a que el resto de companeros conozcan en qué
consiste su desarrollo, especialmente los implicados en el mismo proyecto.
Duracion estimada: 25-30min.

Se realiza otra una reunién (habitualmente, en jueves) para el seguimiento de
la actividad. El principal objetivo es solucionar en comun los problemas que hayan
podido surgir en desarrollos individuales, pero también es Gtil para hacer un
balance de expectativas - realidad. Duracién estimada: 10-15min

- Designacion de un responsable de proyecto

Uno de los miembros del equipo de cada proyecto asume la responsabilidad
del desarrollo del mismo, lo que no implica que deba realizar tareas de gestion ni
coordinacion.

Conlleva que debe conocer en todo momento el estado de los posibles
desarrollos independientes que puedan estar realizandose de forma simultanea,
y asegurar que todos pueden integrarse de manera directa. Ademas, pasa a ser
el responsable de las pruebas unitarias y finales del producto, convirtiéndose en
el principal responsable de calidad del proyecto.
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- Contacto directo entre cliente y equipo de desarrollo

El contacto entre cliente y equipo de desarrollo cambia de forma radical. Desde
el inicio de cada proyecto, se programan reuniones periddicas presenciales /
semipresenciales (via videollamada) en las que siempre esta presente, al menos,
el responsable de cada proyecto.

Ademas, las consultas técnicas rutinarias, que se dan via correo electronico,
las realiza también el responsable del proyecto. Se asegura, de esta manera, un
vinculo directo entre el equipo de desarrollo y el cliente.

- Reduccion de la documentacion

Se establecen nuevas directrices sobre lo que debe quedar documentado en
cada proyecto, que variara en funcién de la complejidad de cada desarrollo, la
extension en el tiempo y el volumen de facturacion que implican

Para los proyectos que necesitan un desarrollo sencillo 0 en un plazo pequeno,
no se genera mas que un plan de proyecto reducido, en el que se detallan los
requisitos del cliente y las funcionalidades a desarrollas; las actas de cada
reunion presencial / semipresencial con el cliente; y los certificados de buena
ejecucion, que dan por concluido el proyecto.

Conforme aumenta la entidad del desarrollo, se hace necesario documentar
algunos aspectos del transcurso del proyecto. No obstante, solo se documentan
cambios en los requisitos y funcionalidades, y los certificados de validacién de
hitos intermedios.

El responsable del proyecto, asi como el resto de desarrolladores implicados,
no deben generar documentacién alguna, mas que el propio cédigo. No obstante,
este debe quedar correctamente comentado, por 1o que se alcanza un acuerdo
sobre qué debe comentarse y como, con el fin de que todos los programadores
puedan entender todos los desarrollos.

- Comunicacioén en el equipo de desarrollo

La designacion de un miembro del equipo de desarrollo como responsable del
proyecto implica que exista un hilo conductor entre todos los programadores
implicados, que es realmente consciente de los posibles desarrollos
independientes que se estén produciendo.

Es frecuente que, cuando esto existe, dos desarrollos diferentes compartan
ciertas funcionalidades. La falta de comunicaciéon puede hacer que estas se
desarrollen de manera independiente en repetidas ocasiones. Si no se hace un
uso correcto del codigo ya escrito, y no se reutiliza cuando es posible, la
productividad del equipo baja radicalmente.
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El responsable de cada proyecto es el que asume a tarea de facilitar la
comunicacion entre desarrolladores para minimizar estos re-trabajos. Cuando
esto se consigue, no s6lo aumenta la productividad, sino que el clima de trabajo
se ve favorecido.

Uno de los principales problemas que supone, en un principio, la implantacién de los
principios LEAN, es la adaptacion de los proyectos en curso a las nuevas practicas
establecidas. En un primer momento, implica invertir una gran cantidad de tiempo en
adaptar la documentacion, el codigo y la gestion de recursos humanos.

A pesar de que la adaptacion sea progresiva, no deja de ser muy rapida. En un periodo
de tiempo muy corto, ha variado el funcionamiento de gran parte de los mecanismos del
equipo. Ademas, cada integrante tiene un nuevo rol que, incluso, puede ser diferente en
cada proyecto en el que se ve implicado.

En este periodo de tiempo, el equipo se ve envuelto en varios proyectos de forma
simultanea. Algunas de las actividades que se desarrollan son las siguientes:

1. PAGINAS WEB

Representa la actividad mas habitual durante este periodo. Los proyectos son
sencillos y cortos, aunque no aportan gran rentabilidad debido a su bajo coste (Fig
10).
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Sector industrial

Fig 10. Ejemplos de Paginas Web (octubre 2018)
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2. APLICACIONES MOVILES

Se desarrollan aplicaciones méviles corporativas (y, por tanto, privadas). No se
busca obtener una rentabilidad a través de los mercados de aplicaciones, sino que
son parte del Software a medida que solicitan algunas companias (Fig 11).

Los proyectos no son complejos, pero los desarrollos son mas largos que en el
caso de las paginas WEB. Necesitan de continuas iteraciones con el cliente para
aprobar el diseno, las funcionalidades y la conexidon segura con su servidor
empresarial.

0 © ¥ 4 B 14:00
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i Ordenes
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Registrar Entrada
[«

FICHAR

Fig 11 Ejemplo de aplicacion movil (septiembre 2018)

3. SOPORTE Y MANTENIMIENTO

Como fase final de algunos proyectos cuyo desarrollo se ha dado por concluido,
en casi todos los casos existe un periodo de mantenimiento como garantia para el
cliente. Por ello, invertir recursos en mantenimientos es consecuencia de no haber
conseguido un desarrollo lo suficientemente sélido y, por tanto, acarrea
improductividades.

CONSULTORIA TECNOLOGICA

Se colabora tanto con empresa privada como con administracion publica (Fig
12) en labores de consultoria tecnoldgica. Se realizan pequenos proyectos que no
implican programacion, sino analisis de mejora de las competencias tecnolédgicas
en diversos sectores.
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También resultan proyectos cortos y sencillos, pero requieren de un gasto
elevado en desplazamientos para realizar estudios ‘in situ’.

ESTUDIOS PREVIOS DEL PLAN DE
ACCION DEL PROYECTO SKILLS +,
DEL PROGRAMA INTERREG EUROPE

ENGINEERING
‘ SYLTec
Making the future

Junta de
Castilla y Le6on
Consrieriy ge Cutura v Turnmes

Estudio y andlisis de los procedimientos administrativos
de la Direccion General de Patrimonio Cultural para la
elaboracién de un plan de accion del proyecto SKILLS +

Fig 12 Ejemplo de proyecto de consultoria tecnolégica (Octubre 2018)

5. I+D+i

Esta etapa coincide con el inicio del primer proyecto de I1+D+i en el que se ve
envuelto el equipo. Implica tanto desarrollo de cédigo como diseno 3D (Fig 13).
Estos proyectos son a muy largo plazo, por lo que es dificil medir la rentabilidad del
mismo.

—m—
o«

Fig 13 Proyecto de diseno 3D de [+D+i (septiembre 2018)
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Una vez se da por concluida la adaptacion de estas practicas a la metodologia de
trabajo, y transcurridos dos meses del inicio de la implantacion de las citadas medidas,
se hace un nuevo estudio de situacion (Tabla 2):

NOVIEMBRE 2018

Los requisitos quedan definidos antes del inicio del proyecto.
El equipo de desarrollo participa directamente en ello con el
cliente, por lo que conoce mejor sus necesidades, aunque
siguen siendo frecuentes los cambios en las especificaciones
del producto a lo largo del desarrollo.

Por norma general, la gestion del plazo sigue siendo un
problema, en gran parte, debido a que no existen entregas
parciales durante los desarrollos. Las etapas finales de los
proyectos implican un sobreesfuerzo del equipo.

ALCANCE

GESTION DE

PROYECTOS I
COSTE

La mayoria de proyectos son de pequefia entidad, lo que
obliga a reducir al minimo los recursos empleados en ellos.
Durante este periodo, la rentabilidad obtenida continta
siendo baja

EQUIPO DE TRABAJO

Se ha conseguido descentralizar la toma de decisiones y
repartir la responsabilidad de manera equitativa.

Por medio de las continuas reuniones, los desarrollos se
enfocan mas al producto final que a la funcionalidad
particular, y se utiliza un céddigo mas estandarizado y que
comprende todo el equipo.

CONTACTO CON
EL CLIENTE

Representa uno de los cambios mas importantes que ha visto
el equipo en esta etapa. No obstante, incuso en el corto
plazo, se ha obtenido una mejora en la comunicacion que ha
favorecido tanto al cliente como al equipo de desarrollo.

ENTORNO

Las reuniones frecuentes y el hecho de que todos los
desarrolladores sean responsables de alguno de los
proyectos, han mejorado la comunicacion dentro del equipo.
Esto ha favorecido la comparticion de cddigo, la resolucion de
problemas en desarrollos individuales e, incluso, las relaciones
interpersonales.

Tabla 2

Resumen de la situacion a noviembre de 2018
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3.2.2. Metodologia XP

El ambiente general del equipo ha mejorado con la implantaciéon de las primeras
practicas en metodologias agiles, aunque no tanto el rendimiento y la productividad. Es
necesario avanzar y dar otro paso mas.

A pesar de los cambios experimentados, hay una constante que se ha mantenido
durante los meses previos: el desarrollo en cascada. El principio mas importante de las
metodologias agiles en el desarrollo de Software consiste en que a lo largo de la ejecucion
de los proyectos deben existir entregas funcionales, iterativas e incrementales.

Tras valorar los principios de algunas de las metodologias agiles que mas se utilizan
en la actualidad, a principios de noviembre de 2018 se decide adoptar algunas de las
practicas del Extreme Programming, que estd orientada a equipos pequenos y a
proyectos cortos.

Durante este periodo, se toman las siguientes medidas:
- Asignacion de nuevos roles

La metodologia XP define seis roles que debe tener todo equipo de
programacion. Con esta medida, no se pretende aumentar la carga de trabajo del
equipo, sino repartir las responsabilidades en funcion de las habilidades,
experiencia y cualidades de cada miembro del equipo en un proyecto.

En nuestra situacion, se conserva la asignacion de un responsable de proyecto,
qgue sera uno de los miembros del equipo de programacion. Ademas de realizar
tareas de programacion, asume el rol de Tester (responsable de pruebas).

El responsable de la coordinacion técnica del equipo es el responsable de que
los procedimientos XP se estan aplicando correctamente (Coach), ademas de ser
el encargado de seguimiento del proyecto (Tracker). Para esta labor, debe existir
una buena coordinacién con el responsable del proyecto.

Las labores de gestion (Big Boss) quedan para el Gerente de Negocio del
equipo, y el rol de programador lo asumen el resto de desarrolladores que forman
parte del equipo.

- Definicién de requisitos

En linea con lo propuesto por la metodologia XP, aunque no exista un
documento de User Stories como tal, se define en conjunto con el cliente como
se a realizar el desarrollo de cada una de las funcionalidades. En lugar de disenar
dentro del equipo cuales son los desarrollos que deben realizarse para cumplir
los requisitos y especificaciones del cliente, se incorpora a este Ultimo a dicha
planificacion. Con ello, se pretende generar seguridad en él y, ademas, asegurar
que aprueba los procedimientos del equipo.
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- Proceso continuo con entregas pequefias

Los desarrollos comienzan a realizarse en ciclos de trabajo, que se establecen
semanales. En las reuniones programadas (cuya frecuencia se conserva), se
realiza una revision progresiva de los desarrollos.

Al final de cada ciclo, el producto debe contener todas las funcionalidades
establecidas en la programacién semanal y ser totalmente funcional, es decir,
constituir un software independiente sin errores en su ejecucion.

- Integracion de desarrollos independientes

Dentro de un mismo proyecto, todos los desarrollos independientes se integran
semanalmente. En linea con la anterior medida, el objetivo es alcanzar al final de
cada iteracion un Gnico Software que contenga el progreso del desarrollo de cada
ciclo de trabajo, y no diferentes unidades funcionales independientes.

Sera el responsable de cada proyecto el encargado de realizar integraciones
continuas, para lo cual debe tener una muy buena concepcion global del proyecto,
conocer el estado del trabajo de cada desarrollador y asegurar que se siguen los
estandares de programacion establecidos.

- Cercania al cliente

La metodologia XP propone que el cliente forme parte del equipo de desarrollo
durante la ejecucion del proyecto. En este caso, eso representa una situacion
utbpica, ya que en proyectos pequenos los clientes no consideran necesario
participar en su desarrollo.

No obstante, se lleva a cabo un cambio en la relacion con el cliente. Al final de
cada iteracion, el cliente recibe el producto parcial que se ha obtenido al concluir
el ciclo de trabajo, de tal manera que puede observar directamente el progreso
en la ejecucion de su proyecto.

- Programacion en parejas

Se decide implantar el principio mas disruptivo de la metodologia XP, la
programacion en parejas. Existen multiples opiniones sobre el éxito de adoptar
esta medida, por lo que se implementa en el grupo de trabajo.

La medida adoptada, no obstante, no es tan radical como que una pareja de
programadores utiliza un Unico ordenador para realizar un desarrollo, sino que la
responsabilidad de cada tarea individual es siempre compartida por, al menos,
dos personas del equipo.
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Cuando esto ocurre, aunque en la practica sea un Gnico programador quien
realiza la codificacion, siempre hay otra persona del equipo opinando y
supervisando el trabajo, ademas de colaborando en tests unitarios.

Nuevamente, una de las mayores barreras que se encuentran al inicio de la
implantacién de estas medidas es la adaptacion de los proyectos en curso a la
metodologia XP. Abandonar el desarrollo en cascada y realizar los desarrollos en ciclos
iterativos e incrementales, supone un cambio muy importante en la filosofia de trabajo
para todos los integrantes del equipo, principalmente para aquellos con mas experiencia.

Ademas, no tanto como adopcion de medida XP, sino como decision corporativa, se
pretende comenzar con una reorientacion del objetivo comercial. El equipo tiene potencial
para realizar desarrollos en otras areas de las nuevas tecnologias, por lo que se decide
invertir en formacion para el desarrollo de proyectos de implantacion de ERPs, y
aplicaciones de Realidad Virtual y Realidad Aumentada.

En este periodo, se realizan actividades como:
1. PAGINAS WEB

El desarrollo de paginas Web sigue siendo una de las actividades mas
representativas de este periodo. ContintGian siendo proyectos cortos pero de baja
rentabilidad (Fig 14).

(Qué te ofrece ¢Por qué elegir

El proyecto

oE

rece ur e debert
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Fig 14 Ejemplo de Paginas Web (diciembre 2018)
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2. APLICACIONES MOVILES

Al igual que ocurre con las paginas Web, se mantienen los proyectos de
desarrollo de aplicaciones méviles (Fig 15). No obstante, al ser mas extensos en
plazo, su ejecucion se ve mas afectada (positivamente) por la metodologia de
trabajo en ciclos iterativos.
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Botrvtis Cinerea

Registrarse

Fig 15 Ejemplo de aplicacion mavil (febrero 2019)

3. REALIDAD VIRTUAL

Como marca la nueva linea estrategia corporativa, se apostar por diversificar la
actividad del equipo y buscar nuevos desarrollos en otras tecnologias, como la
Realidad Virtual (Fig 16). Esto implica una inversion importante, tanto en formacion
como en la incorporacién de nuevos equipos y licencias de Software. La falta de
experiencia hace que, en este periodo, los desarrollos sean lentos y poco rentables.

Fig 16 Ejemplo de aplicacion de Realidad Virtual (febrero 2019)
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4. REALIDAD AUMENTADA

Al igual que ocurre con las aplicaciones de
Realidad Virtual, se realizan los primeros
desarrollos de Realidad Aumentada (Fig 17). En
este caso, el salto tecnologico es menos grande
que en los proyectos de Realidad Virtual, y los
recursos materiales necesarios son mas
econdémicos.

No obstante, el hecho de utilizar esta tecnologia
implica que los proyectos sean de mayor entidad.
De esta manera, aunque la extension en plazos se
extienda mas de lo previsto, la rentabilidad de
estos desarrollos puede observarse desde un
primer momento.

Fig 17 Ejemplo de aplicacion de Realidad
Aumentada (septiembre 2018)

5. IMPLANTACION DE ERP

El equipo de desarrollo Software, ademas de realizar proyectos como los citados
hasta el momento, da soporte informatico a la propia empresa llevando a cabo,
entre otras actividades, la implantacion del ERP corporativo.

Ante el éxito de este desarrollo, se decide expandir el negocio y comercializar
dicha herramienta, ejecutando proyectos de implantacion de ERP para empresas
(Fig 18). Estos proyectos son extensos en el tiempo, complejos y requieren de un
gran esfuerzo de desarrollo, tanto en diseno como en programacion.
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Fig 18 Ejemplo de desarrollo ERP (enero 2019)
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Una vez se da por concluida la adaptacion de estas practicas a la metodologia de
trabajo, y transcurridos tres meses del inicio de la implantacion de las citadas medidas,
se hace un nuevo estudio de situacion (Tabla 3):

FEBRERO 2019

ALCANCE

Tanto al inicio como durante el transcurso del proyecto, no
solo van quedando definidas las funcionalidades que debe
cumplir el Software final, sino que el cliente forma parte del
proceso de disefio de las mismas. En los proyectos, desde un
primer momento, se acepta que el desarrollo es flexible y,
siguiendo criterios ldgicos, se aceptan cambios sobre los
requisitos de forma natural.

GESTION DE
PROYECTOS TIEMPO

El hecho de expandir el objetivo comercial y desarrollar
productos de tecnologias nuevas para el equipo, ha tenido
como consecuencia que la planificacién no se haya cumplido.
Por norma general, al final de cada iteracion, no se han
conseguido los objetivos fijados, y es habitual hacer
continuas adaptaciones en el calendarios

COSTE

El volumen de negocio de los proyectos ejecutados en este
periodo ha aumentado significativamente, lo que no implica,
por norma general, que sean econdmicamente rentables. La
reorientacién del objetivo comercial ha significado desarrollar
productos que han aumentado la facturacion, pero que
consumen mas recursos materiales y humanos.

EQUIPO DE TRABAJO

La nueva definicidn de roles no ha traido consecuencias
negativas, sino que ha servido para aclarar las funciones de
cada miembro del equipo dentro de cada proyecto. Las
responsabilidades quedan bien repartidas y el equipo
considera que existe un equilibrio aceptable entre capacidad y
experiencia de cada miembro.

CONTACTO CON
EL CLIENTE

Uno de los pilares de la metodologia XP es incluir al cliente en
el equipo de trabajo. Este objetivo no se ha alcanzado, pero
se ha suplido aumentando significativamente la implicacidn del
cliente, tanto en la definicién de funcionalidades, como
comprobando el progreso de su producto tras cada ciclo de
trabajo.

ENTORNO

La implementacion del Pair Programming ha sido una buena
medida, al menos, para mejorar las relaciones interpersonales
dentro del equipo. Cada persona comprende y asume sus
responsabilidades dentro de cada proyecto, lo que ha
supuesto que el ambiente de trabajo mejore continuamente.

Tabla 3 Resumen de la situacion a febrero de 2019
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1.3.1. SCRUM

A pesar de que el ambiente en el equipo sea bueno, la direccion de la compania esta
poco satisfecha con el rendimiento en los Gltimos meses. Considera que se ha hecho una
inversion muy importante en formacién y en la adquisicion de equipos informaticos de
elevado coste, y no se estan encontrando los resultados esperados.

Ademas, algunas de las medidas adoptadas no han sido vistas con buenos ojos. La
programacion en parejas se entiende como una sobreasignacion de recursos para el
desarrollo de determinadas tareas. Mientras, acercar tanto al cliente a la planificacion
del proyecto puede estar implicando excesivas actualizaciones continuas en las
funcionalidades, y una extensién en los plazos del proyecto no acorde al proyecto en
cuestion.

Se considera que deben implantarse medidas de metodologias agiles mucho mas
orientadas a mejorar la productividad del equipo y, por tanto, la rentabilidad de los
proyectos.

La metodologia SCRUM, desde su concepcion, esta orientada al desarrollo de
Software, y sus principios pueden resultar de gran utilidad para alcanzar los objetivos
propuestos, por lo que en febrero de 2019 se decide abandonar algunas de las practicas
de la metodologia XP y adoptar estos. Durante este periodo, se implantan las siguientes
medidas:

- Nueva definicion de roles

En primer lugar, se decide adoptar los roles propuestos por la metodologia
SCRUM. ElI nimero de roles queda, de esta manera, reducido a 3. La
responsabilidad de representar al cliente (Product Owner) dentro del equipo pasa
a ser del Gerente de negocio. Se pierde parte del contacto directo entre cliente y
desarrolladores, y el Product Owner pasa a ser la representacion del cliente dentro
del equipo.

Asegurar el cumplimiento de los principios de la metodologia SCRUM (SCRUM
Master) pasa a ser responsabilidad del coordinador técnico del equipo, que
ademas realizara el seguimiento de los desarrollos. EIl SCRUM Master también
planificara las actividades a realizar en cada Sprint.

El rol de desarrollador lo asumen el resto de miembros del equipo. No
desaparece la figura de responsable del proyecto, que seguira cumpliendo las
funciones de integracién de los desarrollos y las pruebas funcionales de los
mismos.
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Ciclo de vida de los proyectos

Se adopta el ciclo de vida propuesto por la metodologia SCRUM y se
implementa en la ejecucion de los proyectos: Iniciacion - Planificacion -
Implementacion - Revision - Lanzamiento.

Por primera vez, aparece el concepto de Sprint, que conserva las ideas ya
implementadas de realizar desarrollos iterativos incrementales. Igualmente, al
final de cada Sprint (que, inicialmente, abarca una semana de trabajo), debe
resultar un producto funcional.

Seguimiento de tareas en Tablero Kanban

En cada reunion de planificacion semanal (o del Sprint) se asignan tareas por
persona y proyecto. El tablero se divide en cinco estados (Fig 19.):

- Pendiente: Tareas que se deben hacerse pero no han entrado en la
planificacion del Sprint en curso.

- Planificado: Son las tareas que esta previsto ejecutar en el Sprint en curso.

- En Ejecucién: Tareas en curso.

- Revisién: Aquellos desarrollos cuya validacion esta pendiente de una
prueba de calidad dentro del propio equipo, o por parte del cliente si fuera
necesario.

- Finalizado: Aquellas tareas que se pueden dar por concluidas dentro de
un Sprint.

Cada tarea se describe en un Post-it, y cada persona tiene asignado un color,
de manera que todos pueden ver de forma agil el estado de los desarrollos de
cada miembro del equipo.

Fig 19 Imagen de tablero Kanban en abril de 2019
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A lo largo de este periodo, continuando con la linea estratégica establecida en los
meses anteriores, los proyectos mas representativos dejan de ser sobre paginas Web y
aplicaciones moviles sencillas.

Ademas, de manera interna, se toma la decisidon estratégica de invertir recursos
propios en el desarrollo de herramientas software comercializables, es decir, productos
que puedan tener su espacio en el mercado. Por lo tanto, no existe un cliente final como
tal, y los requisitos y funcionalidades deben definirse dentro del propio equipo del
proyecto.

Las actividades mas representativas de este periodo son:
1. PAGINAS WEB Y APLICACIONES MOVILES

Aunque el numero de proyectos de paginas Web y Apps se reduce
significativamente, sigue representando una actividad habitual para el equipo (Fig
20). Los proyectos son cortos, y los Sprints se adaptan a los médulos de desarrollo,
pero los bajos ingresos que generan hacen que no reporten una elevada
rentabilidad.

QB

Cementerio Moro
Unicem Asociarse a Ofertas para Asociados Servicios! Networking Comunicacién Para Asociados Contacto ‘ La Retuenga Rica

3 Cruz de Pero Chivo
523
ASOCIATE . e e

PROXIMOS EVENTOS

Ermita de La Virgen de la Oliva
ooan Camino deVeldumia 51,2883

Cueva del Tesoro

Plan Activa
Henal’es Ermita de San Isidro y San Cristébal

Carretera de Pastrana, PK. 8,6

Madrid

Fig 20 Ejemplo de pagina Web y Aplicacion mavil (abril 2019)
2. SOFTWARE COMERCIAL

En lugar de ejecutar proyectos de Software a medida, a peticion de un cliente,
se toma la decision corporativa de realizar distintos desarrollos que puedan generar
productos comercializables (Fig 21). Inicialmente, estos proyectos no son
productivos y consumen recursos materiales y humanos sin que exista ningin
ingreso, y empezaran a ser rentables a partir de un determinado ndmero de
compras.
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Se buscan realizar desarrollos sencillos, de un Software que pueda tener una
gran aceptacion en el mercado, y que pueda comercializarse de manera ‘low cost'.

Crea usuarios
llimitados

Muestra los fichajes
y genera reportes
en formato .PDF

Lectura del punto

de control con y sin
conexién de datos

Avisador
acistico
programable

Realiza
fichajes por
los usuarios

sssssssssene

S
. Controla las horas
b trabajadas por

cada operario

Obten las
coordenadas GPS
de cada uno de
los fichajes

Define maltiples
servicios

Avisa a los responsables
mediante correo

"' electrénico

Crea maltiples turos con
diferentes horas y horarnos

Fig 21 Ejemplo de software comercial (marzo 2019)

3. APLICACIONES DE REALIDAD VIRTUAL

Se contintan realizando desarrollos de Realidad Virtual (Fig 22). Estos proyectos
son, por norma general, de gran entidad, y consumen una gran cantidad de
recursos materiales porque los equipos tienen un coste muy elevado.

Implementar esta tecnologia en los desarrollos Software que solicita el cliente
es un proceso largo y complejo, y en Sprints de una semana no se consiguen los
objetivos que se proponen. No obstante, aunque no se cumplan con los plazos
previstos en la planificacion, se cierran varios proyectos este tipo.

Fig 22 Ejemplo de aplicacion de Realidad Virtual (junio 2019)
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4. APLICACIONES DE REALIDAD AUMENTADA
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La apuesta corporativa de orientar el equipo al desarrollo de este tipo de
proyectos conduce a que esta actividad sea la mas representativa de este periodo
(Fig 23). El mercado es muy amplio, y el equipo ha conseguido adaptar muy bien el
ritmo de trabajo a los Sprints.

Por norma general, estos desarrollos se adaptan correctamente a las exigencias
del cliente en plazo y calidad, y con la experiencia que se adquiere en los primeros
meses, pronto estos proyectos empiezan a reportar una buena rentabilidad.

N S

mapa -

Fig 23 Ejemplo de aplicacion de Realidad Aumentada (mayo 2019)
5. SOFTWARE A MEDIDA

Durante este periodo también ha sido representativo el nimero de proyectos de
Software a medida para algunas empresas (Fig 24). Estos desarrollos, ademas de
ser extensos en el tiempo, son principalmente complejos. El representante del
cliente (Product Owner) en el equipo hace una labor muy importante, pues las
funcionalidades a desarrollar son muy especificas.

Creaci6n de nueva pieza Broochos T1

i1 Dimensiones

260 s 128 126 45

£ Configuracion General 5

O Seleccion UT's >

ARNADIR PIEZA +

Fig 24 Ejemplo de software empresarial (abril 2019)
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Transcurridos unos meses desde la implantacion de las medidas, la directiva
considera que la productividad ha aumentado considerablemente, por lo que se continla
aplicando las practicas de la metodologia SCRUM durante seis meses. Transcurrido este
periodo, se hace un nuevo analisis de situacion:

JULIO 2019

Los requisitos quedan definidos al inicio del proyecto, vy el
Product Owner actla como representacion del cliente dentro
del equipo. Se reduce la flexibilidad en los cambios de
funcionalidades, que gestiona el Product Owner con el cliente
y el responsable del proyecto.

El SCRUM Master es el responsable de gestionar el Product
Backlog e ir asignando mddulos funcionales a Sprints dentro
de un proyecto. Gracias al tablero Kanban se realiza un
seguimiento general continuo dentro de un Sprint, y todos los
miembros del equipo conocen el estado de las tareas del
resto, lo que ayuda a realizar actualizaciones realistas en la
planificacion de manera mas sencilla.

ALCANCE
GESTION DE L2
PROYECTOS
COSTE

La estrategia comercial del equipo ha conducido a que los
desarrollos en Realidad Virtual y Realidad Aumentada
acaparen la mayor parte de los proyectos en este periodo, lo
que implica que el volumen de negocio aumente
considerablemente. Estos proyectos se han adaptado bien al
ciclo de vida del SCRUM, lo que en el corto - medio plazo esta
conduciendo a una rentabilidad aceptable.

EQUIPO DE TRABAJO

La nueva asignacion de roles ha cambiado parcialmente las
responsabilidades dentro del equipo, aunque no ha tenido
consecuencias negativas sobre el entorno de trabajo. El
cambio mas importante ha sido alejar al cliente del equipo de
desarrollo, y ha hecho fundamental el trabajo del Project
Owner.

CONTACTO CON

El contacto del cliente con el equipo sigue siendo directo y
frecuente, pero solo implica al Project Owner y al responsable
del proyecto como representacion de los desarrolladores. No
obstante, el principal vinculo entre el cliente y el equipo sera

b el Project Owner, que durante la ejecucion del proyecto
realizara una labor de intermediario, por lo que su
sincronizacion con ambas partes debe ser efectiva.

El distanciamiento con el cliente por parte del equipo de
ENTORNO desarrollo ha sido positiva para la estabilidad laboral

individual. Las relaciones interpersonales son buenas y, en
general, el ambiente de trabajo es agradable.

Tabla 4 Resumen de situacion en junio 2019
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Transcurridos 11 meses desde la implantacion de las primeras practicas de metodologias
agiles en desarrollo de Software, se puede hacer una retrospectiva de la evolucién en todos
los ambitos del equipo durante el periodo completo.

SEPTIEMBRE
2018

NOVIEMBRE
2018

FEBRERO 2019

JULIO 2019

- Desarrollo en cascada
- Poca flexibilidad

- Desarrollo en cascada
- Flexibilidad moderada
- Equipo de
programacion participa
en la definicion de
funcionalidades

- Desarrollos interativos
e incrementales en
ciclos de trabajo

- Flexibilidad muy alta

- Colaboracion cliente -
desarrollador

- Sprints como ciclos de
trabajo

- Product Owner como
enlace cliente -
desarrolladores

- Flexibilidad moderada

- Etapas finales de
proyecto con
sobrecarga de trabajo
- Mala planificacién

- Etapas finales de
proyecto con
sobrecarga de trabajo
- Mala planificacién

- Ciclos de trabajo mal
planificados

- Mejora continua en la
planificacion

- Tablero Kanban

- Algunos proyectos no
pueden seguir los ciclos
establecidos

ALCANCE

GESTION DE

PROYECTOS | 'EMPO
COSTE

- Proyectos de bajo
coste y baja
rentabilidad

- Proyectos de bajo
coste y baja
rentabilidad

- Cambio en estrategia
comercial

- Aumenta volumen de
negocio pero no la
rentabilidad

- Afianzamiento en el
mercado de nuevas
tecnologias

- Aumenta volumen de
negocio

- Aumenta rentabilidad

EQUIPO DE TRABAJO

- Responsabilidad total
y gestion integral
centralizada

- Se imita el
funcionamiento de otras
divisiones de la
compafiia

- Reparto de tareas de
gestion

- Figura de responsable
de proyecto.
Responsabilidad
descentralizada

- Nuevos roles, similares
responsabilidades

- Figura de Rble. de
Proyecto.

- Cambio de roles y
responsabilidades

- Buena adaptacion

- Mucha importancia del
Project Owner

- Centralizado en una
persona

- Contacto directo
desarrollador - cliente

- Contacto directo
desarrollador - cliente
- Contacto muy

- Contacto directo entre
cliente - Rble de
proyecto

CONTACTO CON - El equipo de proyecto frecuente presencial - Se procura que exista
- - Contacto frecuente " . o
EL CLIENTE no tiene contacto con el - - Cliente o intermediacion de
) presencial / . .
cliente semipresencial representacion del Project Owner
- Via mail P cliente puede formar - Contacto frecuente
parte del equipo presencial /semi

- Reuniones, . .

- Desarrollos L - Pair Programming

independientes comunicacion constante | Mejora en relaciones |- Entorno colaborativo

EQUIPO DE TRABAJO . con Rble. de proyecto

- Pocas relaciones . A personales agradable
- Mejora en relaciones

personales - Entorno agradable

interpersonales

Tabla 5 Evolucién de la situacion a lo largo del caso practico
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En términos generales, se puede afirmar que las practicas implementadas, en el medio
plazo, han tenido un efecto positivo en la dinamica de trabajo. La direccidén de la compania
ha confiado en el grupo, haciendo sucesivos esfuerzos de inversion en formacion y multiples
adquisiciones para mejorar la productividad y la calidad de los desarrollos.

Tanto en la direccidon como el propio equipo hay una sensacion de satisfaccion por los
resultados obtenidos, pero es necesario continuar con trabajando para corregir deficiencias
y seguir mejorando el rendimiento en los desarrollos.

4.1. Lineas futuras

Tras las conclusiones obtenidas del Gltimo analisis de situacion, se trazan las lineas
futuras para establecer nuevas medidas que subsanen las debilidades encontradas:

- Reduccién del nimero de proyectos

Tradicionalmente, se ha venido trabajando con una cantidad muy elevada de
proyectos. Como los ingresos que estos generaban eran bajos, era necesario desarrollar
simultaneamente una cantidad muy elevada para obtener rentabilidad. Esto implicaba
que todos los desarrolladores estuvieran implicados simultaneamente en un ndmero
grande de proyectos, lo que muchas veces provoca falta de concentracion en la
programacion y, por ende, improductividades.

Con la nueva linea estratégica corporativa, se espera que en el medio plazo
desaparezca los proyectos de menor envergadura, para poder centrar esfuerzos en
desarrollos complejos de alto valor anadido. A la larga, se pretende ampliar el grupo y
poder separar los equipos de desarrollo por proyecto, con un 100% de implicacion en
ellos.

Simplificacion tablero Kanban, mejora de la planificacion

A veces, dentro del propio equipo, existen dudas de en qué estado se encuentran
determinadas actividades, y el tablero puede llegar a ser confuso. Cuando esto ocurre,
se dan por finalizadas tareas que no han sido correctamente revisadas y aparecen
incidentes externos con el cliente.

Van a desaparecer las columnas de Planificacion (que gestionara internamente el
SCRUM Master por medio del Product Backlog), y de Revisién. El responsable de cada
proyecto sera el Ginico que podra dar por validos los desarrollos y, por tanto, autorizara
que las tareas de su proyecto se puedan dar por terminadas.

Ademas, a cada tarea se le asignara una duracion (cuya unidad de medida se
decidird en un futuro), que se anadira a las tarjetas (en forma de Post - it), con el
objetivo de sacar el maximo rendimiento de cada desarrollador y asegurar que no
existan improductividades.
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- Acercamiento al cliente

Con la implementacion de las practicas SCRUM se ha dado un paso hacia atras en
el acercamiento del cliente al equipo de desarrollo.

La intencién de acercar cliente y equipo de desarrollo, es resolver dudas que puedan
existir en la ejecucion del proyecto y generar confianza en el cliente. No obstante, con
las medidas que se habian implementado, lo que se habia conseguido es que el cliente
estuviera muy cerca del desarrollo, llegando incluso a la intromisién dentro del propio
codigo.

En esta situacion, se detectd un exceso de permisividad, y que la situacion 6ptima
es que el desarrollador esté cerca del cliente, y no lo contrario (que es lo que se habia
alcanzado), por lo que es necesario trabajar en este aspecto para continuar mejorando
en la relacion cliente - equipo.

4.2. Conclusiones generales

Tras los conocimientos adquiridos y las medidas que se han implementado, poniendo en
practica las metodologias agiles en el desarrollo de Software en un equipo real, se extraen
las siguientes conclusiones:

- Descentralizar y repartir las responsabilidades dentro de un equipo de trabajo es
fundamental para facilitar tareas de gestidon y mejorar la comunicaciéon dentro del

propio grupo.

- Elmejor seguimiento de los proyectos se ha conseguido juntando reuniones rutinarias
del equipo y el tablero Kanban, a través del cual cada miembro pueden conocer el
estado de las tareas del resto.

- Un ambiente de trabajo agradable basado en un entorno colaborativo fomenta la
productividad y favorece la formacion continua del equipo.

- El ciclo de trabajo 6ptimo para cada proyecto puede variar en funcién de su
complejidad, pero el ciclo de vida del SCRUM (que divide el desarrollo en iteraciones
continuas llamadas Sprints) se adapta muy bien a los proyectos de desarrollo de
Software.
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