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0. PRESENTACION, OBJETIVOS Y ALCANCE

En la Ultima década, si bien la preocupacién por la reduccion de costes y la mejora de la
productividad ha sido una constante, la explosion de la reciente crisis mundial la ha
convertido en la ténica general. En el dificil contexto econdmico actual, donde uno de los
principales factores de riesgo es la contraccion del consumo de productos y demanda de
servicios, la filosofia Lean y su visién de la produccién toma protagonismo, especialmente
si tenemos en cuenta que, en su origen, dio respuesta con éxito a una situacién adversa
de caracteristicas similares. Prueba de ello es que la empresa que creé esta filosofia y su
principal estandarte en la actualidad continla con su liderazgo en el sector y demuestra
su capacidad de reaccion en plena crisis:

El grupo automovilistico japonés Toyota registré un beneficio neto de 190.4 mil millones
de yenes durante el primer trimestre del afio fiscal 2010-2011 (de abril a junio), en
comparacion con las pérdidas de 77.8 mil millones de yenes contabilizadas en el mismo
periodo de 2009.

La filosofia Lean se fundamenta en dar un protagonismo especial al componente humano
de la produccion y en una declarada vocacién de mejora continua. Cuestiones como la
vision a largo plazo, el esfuerzo por afrontar nuevos retos, el espiritu de mejora continua,
el respeto por las personas y el trabajo en equipo son términos que sientan las bases
sobre la que se construye el éxito de esta filosofia. Desde sus origenes, estas ideas se
han ido perfilando en la forma de una serie de principios para llevarlas a cabo y que en
2001 acabaran plasmandose en el llamado “Manual de Estilo Toyota”. Basadas en estos
principios, existe un conjunto de técnicas y practicas, algunas de ellas bastante
extendidas y aplicadas en multitud de disciplinas. La aplicacion de éstas continda
extendiéndose, asi como nuevas practicas van surgiendo para dar respuesta a nuevos
problemas, sin apartarse del camino trazado por los principios de esta filosofia.

En cuanto al enfoque con que se trata el proceso de produccion en particular, gira en
torno a tres ideas bésicas:

e Fabricar Gnicamente lo que se necesita.
e Eliminar aquello que no afiada valor al producto.
e Detener la produccién si algo va mal y corregir la fuente del error.

Dada la efectividad que demuestra esta filosofia en aquellas disciplinas donde se
encuentra asentado, estd emergiendo el interés por la adaptacion de esta filosofia para la
mejora de servicios y productos “intelectuales”, entre los cuales se encuentra la Ingenieria
del Software.

Esta disciplina tiene como objetivo fundamental dar soporte a otras areas de negocio y
practicamente estd presente de manera mas o menos directa en todo aquello que nos
rodea. Su importancia se pone de manifiesto porque dada su naturaleza “de apoyo” a sus
resultados, para bien o para mal, inciden directamente en los resultados del ambito al que
se aplique y en la actualidad parece aceptado que el empleo de las TIC (Tecnologias de
la Informacién y Comunicaciones) jugara un papel fundamental en la mejora de la
productividad y competitividad de las empresas para salir de la crisis.
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El objetivo de este proyecto es aportar una vision general de las metodologias
denominadas agiles centrandonos en la metodologia LEAN. Esta metodologia tiene de
especial que nace fuera del marco del desarrollo del software con el fin de desarrollar una
cultura hacia una organizacibn mas eficiente mediante los cambios en el proceso de
negocio, y que como veremos es totalmente aplicable al desarrollo de software.

Mas que una metodologia, se la puede considerar una filosofia de trabajo, aplicable a
cualquier gestion empresarial.

En este trabajo se pretende plasmar cdmo puede cambiar la gestion del desarrollo de
proyectos software dentro de un entorno real al pasar a usar una metodologia agil como
es Lean. El entorno real consiste en uno de los principales bancos espafioles y con gran
presencia internacional. En esta empresa, se estd implantando la metodologia Lean no
sé6lo en sus departamentos de desarrollo de software, si no como filosofia de gestion de
toda la compafiia.

Intentaré reflejar, desde mi experiencia profesional, cdmo nos ha afectado este cambio en
el desarrollo de nuevos proyectos software dentro de esta organizacion.

El contenido se ha estructurado en 8 apartados principales:

1 Presentacion, Objetivos y Alcance

2 Introduccion

3 Filosofia Lean

4 Lean aplicado a la Ingenieria del Software
5 Caso practico aplicacién Metodologia LEAN
6 Conclusiones

7 Bibliografia

8 Anexo

Tras esta presentacion del proyecto fin de carrera, se dispone de un apartado de
introduccién al concepto de ingenieria del software donde se vera la problematica
inherente a esta disciplina y a las necesidades surgidas para el nacimiento de un nuevo
tipo de metodologias, las metodologias &giles. En el siguiente apartado se centra en
mostrar un resumen de la aparicion de las metodologias agiles en el desarrollo del
software.

Este proyecto pretende mostrar la aplicacién de la metodologia Lean. Al ser ésta una
metodologia no especifica del desarrollo de software, se hace una exposiciéon de los
principales conceptos, principios y técnicas relacionados con la filosofia Lean y para los
gue se ha encontrado referencia en el ambito de la Ingenieria del Software. El &nimo de
este apartado es dar una visibn mas o menos somera de cada uno de los elementos en
su concepcién original para facilitar la comprension de su correspondencia en el apartado
dedicado al Lean aplicado a la Ingenieria del Software. A continuacion se destacan las
referencias mas significativas encontradas de Lean aplicado a la Ingenieria del Software y
algunas aplicaciones practicas, siguiendo un esquema similar al creado en el apartado de
filosofia Lean para facilitar su lectura.

Finalmente se pasa a la exposicion de la implantacién practica de la metodologia Lean
dentro de una organizacién con sus correspondientes conclusiones.
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1. INTRODUCCION

¢, Qué se entiende por 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 computacién.”

¢, Qué se entiende por Ingenieria del Software?

“La aplicacion practica, sistematica, disciplinada y cuantificable del conocimiento cientifico
para realizar el analisis de las necesidades del usuario y obtener el software y la
documentacion asociada requerida para su desarrollo, operacién y mantenimiento de
manera rentable, fiable, certificada y que opere en maquinas reales.”

El proceso de desarrollo es intensamente intelectual y se ve afectado por la creatividad y
juicio de las personas involucradas en el mismo. Aunque un proyecto de desarrollo de
software es equiparable en muchos aspectos a cualquier otro proyecto de ingenieria, en
el desarrollo de software hay una serie de desafios adicionales relativos a la naturaleza
del producto a obtener, como son la intangibilidad o la fiabilidad del mismo.

1.1 Problemaética de la Ingenieria del Software

¢, Qué complejidad inherente tiene el proceso de desarrollo de Software?

El proceso de desarrollo es intensamente intelectual y se ve afectado por la creatividad y
juicio de las personas involucradas en el mismo. Aunque un proyecto de desarrollo de
software es equiparable en muchos aspectos a cualquier otro proyecto de ingenieria, en
el desarrollo de software hay una serie de desafios adicionales relativos a la naturaleza
del producto a obtener, como son la intangibilidad o la fiabilidad del mismo:

Intangibilidad
Hablamos de un producto intangible y normalmente complejo, dado que su
cometido es dar respuesta a la abstracciébn de un problema planteado por
personas que normalmente desconocen esta disciplina. Por esta cuestion, definir
con exactitud los requisitos a cubrir y consolidarlos tempranamente se complica
con frecuencia, haciendo inevitable el cambio, durante el desarrollo o una vez
acabado el mismo.

Fiabilidad
Un producto software en si es complejo siendo inviable conseguir el 100% de
fiabilidad en un programa por muy reducida gue sea su funcionalidad. Esto ocurre
por la elevada combinatoria asociada a los distintos factores que intervienen en la
ejecucion del mismo y que impiden una verificacion de las todas posibles
situaciones que se puedan presentar, son ejemplo de estos factores:
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e Datos introducidos por el usuario

e Datos almacenados en el sistema

¢ Interaccidon con el software base o sistema operativo Interaccién o el
hardware del sistema sobre el que se ejecuta

e Interaccién con otras aplicaciones

o Etc.

Se definen un conjunto de actividades aplicables a cualquier proyecto, una serie de
conjuntos de tareas que permitiran la adaptacion de las actividades a cada proyecto en
particular y requisitos del equipo de proyecto y un conjunto de actividades de proteccion,
independientes de cualquier actividad del marco de trabajo, presentes durante todo el
proceso y destinadas a cuestiones como la garantia de calidad, gestion de la
configuracion, gestién de riesgos, etc. De una forma mas concreta, las actividades del
marco de trabajo se pueden asimilar a tres fases genéricas:

o Definicién: Destinada identificar qué se pretende obtener. Establecer cuestiones
como qué informacién debe procesar el sistema, qué funcionalidad implementar,
cémo comportarse, etc. Durante esta fase tendran lugar tareas como la ingenieria
de sistemas o de informacion, planificacion de proyecto y andlisis de requisitos.

e Desarrollo: en la que efectivamente se da solucién a las necesidades definidas
en la fase anterior, y su cometido principal es la construccién del producto final.
En esta fase tienen lugar tareas como el disefio, la codificacion y pruebas del
software.

e Mantenimiento: que se ocupa del cambio del producto obtenido en la fase de
desarrollo. Este cambio puede venir motivado por distintas cuestiones,
distinguiéndose fundamentalmente cuatro tipo de cambios:

0 Correcciones de defectos localizados tras el desarrollo, cuestion
inevitable, como explicamos con anterioridad. Las modificaciones
realizadas para dar solucibn a estos cambios se conocen como
mantenimiento correctivo.

0 Adaptaciones del software ante el cambio del entorno original para el que
fue desarrollado, cambios del hardware, del software base, etc.
Realizadas por el mantenimiento adaptativo.

0 Mejoras que den respuesta a nuevos requisitos del cliente, cubiertas por
el mantenimiento perfectivo

0 Prevencién de la degradacion que se produce por el cambio. El
mantenimiento preventivo 0 reingenieria del software se ocupa de
realizar cambios que faciliten la correccién, adaptacién y mejora.

Metodologias

Las metodologias deben dar forma y detalle al proceso de desarrollo software v,
adicionalmente, proporcionar un conjunto de practicas y técnicas recomendadas, asi
como guias de adaptacion a los distintos proyectos. Habitualmente suelen ser
combinacion de modelos de proceso genéricos.
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Para el ambito de este trabajo podemos dividirlas en:

¢ Metodologias tradicionales
¢ Metodologias agiles

Teniendo en cuenta la filosofia de desarrollo de las metodologias, aquellas con mayor
énfasis en la planificacién y control del proyecto, en especificacion precisa de requisitos y
modelado, reciben el apelativo de Metodologias Tradicionales o Pesadas. Estas
metodologias tradicionales imponen una disciplina de trabajo sobre el proceso de
desarrollo del software, con el fin de conseguir un software méas eficiente. Para ello, se
hace énfasis en la planificacion total de todo el trabajo a realizar y una vez que esta todo
detallado, comienza el ciclo de desarrollo del producto software. Se centran
especialmente en el control del proceso, mediante una rigurosa definicion de roles,
actividades, artefactos, herramientas y notaciones para el modelado y documentacion
detallada.

Ademas, las metodologias tradicionales no se adaptan adecuadamente a los cambios,
por lo que no son métodos adecuados cuando se trabaja en un entorno, donde los
requisitos no pueden predecirse o bien pueden variar.
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2. METODOLOGIAS AGILES

2.1. Marco historico

En el siglo XIX Charles Babbage concibi6é y disefio la “maquina analitica”, la primera
maquina de proposito general, la cual podia ser programada e implementaba el concepto
de almacenamiento de datos, bucles e instrucciones de decision, de modo que el
programa se ejecutaba sin la intervencion de una persona que la operase. Aunque esta
magquina puede considerarse, conceptualmente, como el primer computador, en realidad
nunca se construyd. Por tal razén, muchos historiadores atribuyen el calificativo de
“primer computador” al Z3, construido en Alemania por Konrad Zuse en los 40's, la cual
era digital, multiusos y, a diferencia de los dos primeros modelos (Z1 y Z2), plenamente
funcional. De manera simultdnea en Inglaterra y Estados Unidos se adelantaron
proyectos de investigacién que afios mas tarde dieron como resultado maquinas mas
sofisticadas y mas veloces, programables, de propdsitos generales y capaces de ejecutar
un considerable niumero de tareas de mayor complejidad.

En la siguiente década, la programacion paso de ser externa (conexién de cables y
dispositivos) a ser almacenada en la memoria del computador; estos primeros programas
se caracterizaron por un alto grado de dependencia entre los lenguajes, el computador y
las personas que los escribian. Para enfrentar tal situacion surgieron los lenguajes de alto
nivel, los compiladores y los programas almacenados en medios magnéticos, haciendo el
proceso de elaboracién de programas mas exigente, dadas las numerosas y nuevas
posibilidades respecto al uso del computador. Sin embargo, en una disciplina naciente la
falta de técnicas o metodologias, hicieron evidente el exceso en los tiempos empleados,
los sobrecostos, la insatisfaccién de los usuarios o clientes; en definitiva, la baja calidad
de os programas. Esto fue lo que finalmente desembocé en la llamada crisis del software.
Como respuesta a esta crisis, en la segunda mitad de la década de los 60 se popularizé
el concepto de ingenieria de software. Al formalizarse una metodologia para la
elaboracién de programas bajo conceptos de ingenieria, esta tarea se transformé en un
proceso riguroso propendiendo por el cumplimiento de los cronogramas, los
presupuestos, y lo mas importante, la satisfaccion del cliente.

La cronologia de la aparicion de las distintas metodologias de desarrollo se pueden
clasificar en:

Pre — metodologias: entre los afios 50 y 60.

Primeras metodologias: entre los afios 1970 y 1980.

La era de las metodologias: entre los afios 80 y los primeros afios de los 90.
Era post-metodoldgica: En los afios 90.

PwnNE

La era pre metodoldgica se caracteriza por la ausencia de metodologias, grandes
computadoras, las cuales ejecutaban aplicaciones cientificas y militares.

Poco a poco se fueron introduciendo en organizaciones empresariales realizando por
ejemplo informes de ventas, guardando informacién de usuarios o archivos. Los sistemas
eran desarrollados por programadores, planificados como pequefios ejercicios, se
ejecutaban en cortos plazos de tiempo. Los usuarios no siempre quedaban satisfechos
con las soluciones presentadas, la documentacién era escasa y a veces no existia, los
cambios requerian mas tiempo y complejizaban la aplicacién, y los programadores eran

7



Metodologia LEAN para el desarrollo de software.
Ejemplo practico de aplicacion en empresa de desarrollo de software

cotizados porque eran los Gnicos que conocian el funcionamiento. Se dieron cuenta que
necesitaban mas tiempo para el andlisis y disefio de las aplicaciones, aparecieron las
figuras de los analistas de sistemas quienes eran los intermediarios entre el programador
y el sistema; y, los operadores que controlaban el funcionamiento de las computadoras.

La era de las primeras metodologias comienza en 1971 con el nacimiento del modelo en
cascada (Royce, 1970). Esta metodologia consiste en una serie de etapas que es
necesario 5 cumplir secuencialmente, cada etapa tiene asociada un producto entregable
para ser considerada finalizada. Entre los inconvenientes que poseia este modelo se
encuentran la imposibilidad de obtener todas las necesidades de los clientes, la
inestabilidad, la inflexibilidad, la insatisfaccion de los clientes, exceso de documentacion y
la facilidad de desviarse de los tiempos planificados.

En la era de las metodologias surgieron un gran nimero de nuevos enfoques en
respuesta a las limitaciones del modelo en cascada. Se pueden mencionar dos
corrientes: la que busca mejorar el modelo en cascada y la que decide hacer algo
diferente. Asimismo, en los 70 surgieron una variedad de técnicas y herramientas que
mejoraron el modelo, tales como: el modelo entidad-relacion, la normalizacion, diagramas
de flujos de datos, diagramas de actividad, diagramas estructurados; y herramientas de
gestion de proyectos de software, repositorios de cddigo, de modelado, y las Computer
Aided Software Engineering (CASE ). Entre las metodologias que actualizan o mejoran el
modelo en cascada se pueden encontrar: MERISE, Structured Systems Analysis and
Design Method o Yourdon System Method. Estas integran las herramientas y técnicas
mencionadas.

Entre las metodologias alternativas emergieron:

e Sistemas. Utilizan técnicas cualitativas para aplicar pensamiento sistematico
a situaciones no sistematicas, un ejemplo es Soft Systems Methodologies.

e Estratégicas. Se enfocan en la planificacion previa al desarrollo de software y
obtener los objetivos de negocio, un ejemplo es Business Systems Planning.

e Participativas. Se caracterizan por la participacion de los usuarios y demas
interesados en las fases de analisis, disefio e implementacién, un ejemplo es
ETHICS.

e Prototipadas. Se distinguen por el uso de prototipos que permite a los
usuarios visualizar y validar el desarrollo, un ejemplo es Rapid Application
Development.

e Estructuradas. Extienden los conceptos de programacion estructurada al
analisis y disefio, con técnicas que permiten el andlisis descendente y
representacién compleja de procesos.

e Andlisis de datos. Se centra en entender y documentar los datos, la técnica
ampliamente utilizada es el modelado entidad — relacion, un ejemplo es
Information Engineering.

Los primeros afos de la década del 90 nacieron un nuevo grupo de metodologias:

e Orientadas a objetos. Enfocada en objetos que representan entidades del
mundo real.
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e Desarrollo incremental o evolutivo. Enfocado en prototipado y desarrollo de
software incremental. La metodologia Dynamic System Development
Methods.

o Especificas. Fueron concebidas para un tipo de proyectos, tienen un
proposito determinado:

0 Welti, para el desarrollo de aplicaciones Enterprise Resource
Planning.

0 CommonKADS, para el desarrollo de aplicaciones de gestion del
conocimiento.

o0 Process Innovation6 para el desarrollo de aplicaciones de
reingenieria de procesos de negocio.

0 Renaissance, metodologia que se basa en la técnica de ingenieria
inversa para sistemas heredados.

0 Web IS Development Methodology, para el desarrollo de aplicaciones
basadas en el Web.

A fines de los 90 trasciende una corriente caracterizada por una seria reevaluacion de los
supuestos beneficios de las metodologias, reacciones casi violentas que dan lugar a la
era postmetodolégica. Las alternativas que se presentaron en esta era fueron:

e Desarrollo externo. Muchas empresas decidieron no realizar mas proyectos
software y compraban todos sus requisitos empaquetados.

e Mejora continua. Abogan por la continua mejora de las metodologias.

e Desarrollo ad hoc y contingencia. El desarrollo ad hoc es un regreso a la era
premetodol6gica, sin metodologia.

e Desarrollo contingente o flexible. Es un enfoque mas suavizado, menos
prescriptivo, donde existe una estructura pero sus componentes se dejan a
eleccion de los desarrolladores.

e Desarrollo agil. Se enfoca en la participacion de los usuarios y clientes mas
que en procesos y herramientas, trabajando mas en el software y menos en
la documentacion, colaborando mas con clientes en vez de negociar y
responder a los cambios por encima de la planificacién de los tiempos del
trabajo.
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2.2. Lanecesidad de nuevos métodos

Hasta hace poco en el proceso de desarrollo se hacia mucho énfasis en el control del
proceso mediante una rigurosa definicion de roles, actividades y artefactos, incluyendo
modelado y documentacién detallada. Este esquema "tradicional" para abordar el
desarrollo de software ha demostrado ser efectivo y necesario en proyectos de gran
tamafio (respecto a tiempo y recursos), donde por lo general se exige un alto grado de
ceremonia en el proceso. Sin embargo, este enfoque no resulta ser el mas adecuado
para muchos de los proyectos actuales donde el entorno del sistema es muy cambiante, y
en donde se exige reducir drasticamente los tiempos de desarrollo pero manteniendo una
alta calidad. Ante las dificultades para utilizar metodologias tradicionales con estas
restricciones de tiempo y flexibilidad, muchos equipos de desarrollo se resignan a
prescindir del “buen hacer” de la ingenieria del software, asumiendo el riesgo que ello
conlleva. En este escenario, las metodologias &giles emergen como una posible
respuesta para llenar ese vacio metodoldgico.

Para tener una vision global y comprender el origen y la razén de ser de las metodologias
agiles hay que remontarse a 1.968, momento en que se le puso nombre a los continuos
retrasos, sobrecostes y deficiencias de calidad o utilidad que se producian en el
desarrollo de software denominandolo como “crisis del software”. Un problema que se
producia asiduamente y que habia que solucionar. La solucion que se busco pasaba por:

El desarrollo de una ingenieria del software. Un cuerpo cientifico de conocimiento y
practicas especializado.

La aplicacion de la gestién predictiva (clasica) de los proyectos. Basada en la
planificacion del trabajo, su ejecucidon y posterior control con el claro objetivo de
garantizar el cumplimiento de lo planificado en términos de tiempo, coste y calidad.

Y la produccién basada en procesos. El objetivo es garantizar la calidad del resultado
final a través del uso en la produccién de unos procesos de calidad.

La realidad fue que la gestién de proyectos predictiva no funcionaba como debiera en
entornos inestables, con gran competencia y cuando los requisitos iniciales cambiaban.
Entonces, en 1.986, Takeuchi & Nonaka publicaron un articulo llamado “The New New
Product Development Game” donde daban ejemplos de empresas punteras que estaban
obteniendo buenos resultados en ese tipo de entornos y bajo esas circunstancias
aplicando metodologias que contravenian la hasta entonces forma de gestionar
proyectos. Se empez6 a vislumbrar el nacimiento del “agilismo” que surge como antitesis
de los modelos de desarrollo basados en procesos.

Sera en 2.001 en una reunién celebrada en Salt Lake City donde se debatiria sobre
desarrollo de software cuando se acufia el término “Métodos Agiles” y surgen los cuatro
principios que conforman el “Manifiesto Agil’, base de este “agilismo” y de métodos de
gestion, tales como: DSDM, Scrum, XP, FDD, ...

Estos nuevos métodos de desarrollo surgen como respuesta a un nuevo entorno
cambiante, muy competitivo, donde los lanzamientos de productos y las mejoras son
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cada vez mas continuos y se producen en menores intervalos de tiempo y el valor en
alza, que otorga la ventaja competitiva para estar en los primeros puestos de un sector,
es la innovacion.

Autores como el mencionado Ries, ademas apuntan a que esa innovacion ha de
producirse en el menor tiempo posible y con el menor esfuerzo necesario, otorgando a la
variable tiempo y a la inversion racionalizada una importancia primordial.

2.3. El manifiesto Agil

Las metodologias agiles surgen por ser las mas adecuadas para proyectos pequefios
donde el entorno del sistema es muy cambiante y se exige reducir al maximo los tiempos
de desarrollo manteniendo una alta calidad.

Como comentamos en el punto anterior, el 17 de febrero de 2001 diecisiete criticos de los
modelos de mejora del desarrollo de software basados en procesos, convocados porKent
Beck, quien habia publicado un par de afios antes Extreme Programming Explained, libro
en el que exponia una nueva metodologia denominada Extreme Programming, se
reunieron enSnowbird, Utah para tratar sobre técnicas y procesos para desarrollar
software. En la reunion se acufio el término “Métodos Agiles” para definir a los métodos
que estaban surgiendo como alternativa a las metodologias formales (CMMI, SPICE) a
las que consideraban excesivamente “pesadas” y rigidas por su caracter normativo y
fuerte dependencia de planificaciones detalladas previas al desarrollo.

Los integrantes de la reunién resumieron los principios sobre los que se basan los
métodos alternativos en cuatro postulados, lo que ha quedado denominado
como Manifiesto Agil y que podemos encontrar en la web
http://www.agilemanifesto.org/iso/es/manifesto.html

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

En el Manifiesto Agil, firmado por Kent Beck, Mike Beedle, Arie van Bennekum, Alistair
Cockburn, Ward Cunningham, Martin Fowler, James Grenning, Jim Highsmith, Andrew
Hunt, Ron Jeffries, Jon Kern, Brian Marick, Robert Cecil Martin, Steve Mellor, Ken
Schwaber, Jeff Sutherland y Dave Thomas, se expone que:

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

e Alosindividuos y su interaccidn, por encima de los procesos y
las herramientas.

e Elsoftware que funciona, por encima de la documentacion
exhaustiva.

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

e Larespuesta al cambio, por encima del seguimiento de un plan.
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Aungue hay valor en los elementos de la derecha, valoramos mas los de
la izquierda.

2.3.1. Valores del Manifiesto Agil

I. Valorar mas a los individuos y su interaccion que a los procesos y las
herramientas.

Este es posiblemente el principio mas importante del manifiesto. Por supuesto que los
procesos ayudan al trabajo. Son una guia de operacion. Las herramientas mejoran la
eficiencia, pero sin personas con conocimiento técnico y actitud adecuada, no producen
resultados.

Las empresas suelen predicar muy alto que sus empleados son lo mas importante, pero
la realidad es que en los afios 90 la teoria de produccién basada en procesos, la
reingenieria de procesos ha dado a estos mas relevancia de la que pueden tener en
tareas que deben gran parte de su valor al conocimiento y al talento de las personas que
las realizan.

Los procesos deben ser una ayuda y un soporte para guiar el trabajo. Deben adaptarse a
la organizacion, a los equipos y a las personas; y no al revés. La defensa a ultranza de
los procesos lleva a postular que con ellos se pueden conseguir resultados
extraordinarios con personas mediocres, y lo cierto es que este principio es peligroso
cuando los trabajos necesitan creatividad e innovacion.

II. Valorar mas el software que funciona que la documentacion exhaustiva

Poder ver anticipadamente como se comportan las funcionalidades esperadas sobre
prototipos o sobre las partes ya elaboradas del sistema final ofrece una retroalimentacién
muy estimulante y enriquecedor que genera ideas imposibles de concebir en un primer
momento; dificlmente se podra conseguir un documento que contenga requisitos
detallados antes de comenzar el proyecto.

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

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

Si la organizacion y los equipos se comunican a través de documentos, ademds de

perder la riqueza que da la interaccién con el producto, estos documentos se acaban
empleando de forma defensiva como barricadas ante departamentos o personas.
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lll. Valorar mas la colaboracién con el cliente que la negociaciéon contractual

Las préacticas agiles estan especialmente indicadas para productos dificiles de definir con
detalle en el principio, 0 que si se definieran asi tendrian al final menos valor que si se
van enriqueciendo con retro-informacion continua durante el desarrollo. También para los
casos en los que los requisitos van a ser muy inestables por la velocidad del entorno de
negocio.

Para el desarrollo agil el valor del resultado no es consecuencia de haber controlado una
ejecucion conforme a procesos, sino de haber sido implementado directamente sobre el
producto. Un contrato no aporta valor al producto. Es una formalidad que establece lineas
divisorias entre responsabilidades, que fija los referentes para posibles disputas
contractuales entre cliente y proveedor.

En el desarrollo agil el cliente es un miembro mas del equipo, que se integra y colabora
en el grupo de trabajo. Los modelos de contrato por obra no encajan.

IV. Valorar mas la respuesta al cambio que el seguimiento de un plan

Para un modelo de desarrollo que surge de entornos inestables, que tienen como factor
inherente el cambio y la evolucion rapida y continua, resulta mucho mas valiosa la
capacidad de respuesta que la de seguimiento y aseguramiento de planes pre-
establecidos. Los principales valores de la gestion agil son la anticipacion y la adaptacion;
diferentes a los de la gestion de proyectos ortodoxa: planificacion y control para evitar
desviaciones sobre el plan.

2.4. Los 12 principios agiles

Bajo el concepto de principio se hace referencia a las caracteristicas que hacen la
diferencian entre un proceso agil y uno tradicional, y constituyen las ideas centrales del
desarrollo &gil.

I. Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante entregas tempranas y
continuas de software con valor. Para que una metodologia puede ser calificada como
agil debe empezar a entregar software funcionando y Util en pocas semanas. Esto acaba
con la incertidumbre, desconfianza, insatisfaccion y desmotivacion producidas en el
cliente debido a las largas esperas para ver resultados concretos. Por lo tanto, la
participacion del cliente se hace mas productiva en la medida en que el software esta
siendo probado, revisado y aprobado constantemente por quien lo requirié y lo va a usar.

Il. Bienvenidos los cambios a los requerimientos, incluso los tardios. Los procesos
agiles aprovechan los cambios para la ventaja competitiva del cliente. Es ambicioso
esperar que el cliente defina de manera definitiva todos sus requerimientos desde el
comienzo y peor aun depender de ello para adelantar el proyecto. Los cambios en los
requerimientos deben asumirse como parte del proceso de maduracion del software,
debe entenderse que cuando el cliente describe una necesidad lo hace desde su
perspectiva de usuario y que sus conocimientos técnicos lo pueden limitar para hacerse
entender completamente. Por lo tanto, las novedades en los requerimientos pueden ser
ajenas a la voluntad del cliente. Esta forma de ver los cambios en los requerimientos
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induce al equipo de desarrollo a preferir los disefios flexibles, lo cual aumenta la
satisfaccion del cliente y redunda finalmente en beneficio del equipo de desarrollo dada la
comodidad en el diagndstico y ajustes que se requieren en la etapa de mantenimiento.

lll. Liberar frecuentemente software funcionando, desde un par de semanas a un
par de meses, con preferencia por los periodos mas cortos. El cliente siempre espera
ver funcionando el programa, y es eso lo que debe entregarsele. Pocas veces resulta
conveniente, después de varios meses de trabajo, entregar sélo informes, modelos
abstractos y planes. Se deben entregar resultados que incluyan software que el usuario
pueda ver trabajando. Si hay una circunstancia que motiva al cliente es poder usar el
software que solicito.

IV. Las personas del negocio y los desarrolladores deben trabajar juntos
diariamente a lo largo del proyecto. Si bien el usuario desconoce lo referente al
lenguaje, el disefio de bases de datos, protocolos y demas aspectos técnicos, es él, quien
nos puede sefialar qué esta bien desde el punto de vista de la funcionalidad y resultados
entregados por el software. La intervencién oportuna del usuario puede resultar decisiva
en el éxito de un proyecto y puede reducir el costo o el tiempo. Esta intervencién puede
ser en cualquier momento, por lo cual el usuario debe estar involucrado todo el tiempo
que dure el proyecto.

V. Construir proyectos en torno a individuos motivados. Darles el entorno y apoyo
gue necesiten, y confiar en ellos para que consigan hacer su trabajo. El animo, el sentido
de pertenencia y la disposicién del equipo de trabajo son fundamentales en un proyecto
de software. Parte de la motivacién esta en la confianza que se muestre en el equipo de
trabajo, el respeto por sus aportes y la comodidad que se les conceda en el momento de
realizar su trabajo. Todo lo que se pueda hacer por dar animo y motivacién a las
personas participantes en el proyecto debe hacerse.

VI. EI método mas efectivo y eficiente de compartir informacion a, y dentro de un
equipo de desarrollo, es la conversacién cara a cara. El trabajo en equipo debe
apoyarse con un buen sistema de comunicacién tanto entre los miembros del equipo de
desarrollo como entre éstos y el usuario. La mejor forma de hacerlo es hablando
personalmente; en la medida en que se evitan los intermediarios en el proceso de
comunicacién, como son el papel, el teléfono, el sistema de correo, y demas medios de
comunicacién, se incrementa la posibilidad de que el resultado sea el que se solicité.

VII. El software funcionando es la medida de progreso. Cuando se trata de establecer
el estado de un proyecto, si bien existen diversas formas de medirlo, es la cantidad de
requerimientos implementados y funcionando la que mas claridad y confiabilidad ofrecen
para establecer una medida del avance del proyecto. Cualquiera otra que se presente
serd superada por una que involucre el software qué ya ha sido probado y aprobado por
el usuario.

VIIIl. Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenible. Los patrocinadores,
desarrolladores y usuarios deberian ser capaces de mantener relaciones cordiales. Se
debe trabajar de forma que lo urgente no se imponga sobre lo importante. Desde el inicio
del proyecto se debe asignar responsabilidades y tareas de manera que siempre se
puedan cumplir.
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IX. La atencién continua a la excelencia técnica y al buen disefio incrementan la
agilidad. Ademas de satisfacer los requerimientos del usuario, los aspectos técnicos
deben ser excelentes, independientemente de su cantidad y complejidad. La calidad debe
ser vista desde dos perspectivas, la del usuario y la del equipo desarrollador. Para el
personal técnico resulta evidente que cuanta mas calidad tenga el software en cuanto a
disefio y estandares de implementacion, mas rendimiento obtiene en las tareas de
pruebas, mantenimiento, y mayor reusabilidad.

X. La simplicidad — el arte de maximizar la cantidad de trabajo no hecho- es
esencial. Se estima que el cliente nunca usara el 90% de la funcionalidad que se
implementa sin que esta haya sido solicitada. Se deben centrar los esfuerzos en lo que
realmente importa, de manera simple, sin excederse en refinamientos y optimizaciones
innecesarias. Si funciona asi, déjelo asi, si se va a perfeccionar u optimizar una rutina o
programa se debe evaluar minuciosamente el costo beneficio.

Xl. Las mejores arquitecturas, requerimientos y disefios emergen de los equipos
auto-organizados. Los principios que rijan en equipo de trabajo deben surgir de su
interior, los ajustes, estructuras administrativas deben formularse con la participacién de
todo el equipo teniendo siempre presente el bien colectivo, la responsabilidad es de
todos.

Xll. En intervalos regulares, el equipo reflexiona sobre cémo volverse mas efectivo,
entonces afina y ajusta su comportamiento como corresponde. El equipo de trabajo
esta todo el tiempo dispuesto a cambiar lo que sea necesario para mejorar. En cada tarea
siempre existe la posibilidad de hacerlo mejor la proxima vez.

2.5. Caracteristicas comunes de los métodos éagiles

Las metodologias agiles impulsan generalmente una gestion de proyectos que promueve
el trabajo en equipo, la organizacién y responsabilidad propia, un grupo de buenas
practicas de ingenieria de software que brindan una entrega rapida de software de alta
calidad, y un enfoque de negocios que alinea el desarrollo con las necesidades del cliente
y los objetivos de la compafiia. Existe una gran variedad de metodologias agiles cada una
tiene sus particularidades, manejan roles muy peculiares, suponen un conjunto de
expertos con habilidades para resolver desde problemas técnicos hasta los mas
abstractos y complejos, por lo tanto exigen experiencia. Definen ciclos, que en algunos
casos incluyen varias fases, similares a los procesos de desarrollo de software
tradicionales. Generan documentacion indispensable, aunque el proceso para generarlas
es menos rigido. Aunque lo mas importante es que estan abiertas a modificar
reguerimientos, sin importar su impacto en la arquitectura del sistema. Una comparacion
basica entre metodologias agiles y metodologias tradicionales puede verse en las
siguientes tablas. Estas diferencias no solo afectan al proceso de desarrollo de software,
sino también al contexto del equipo y a la organizacion.
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\ Enfoque

Exito de Medicién
\Tamaﬁo del proyecto
\ Estilo de gestion

Perspectiva para el

Cambio

Métodos Agiles

Métodos Tradicionales

Adaptacién Predictivo

Conformacion de
Valor del Negocio planificar
Pequefo Grande

Descentralizada

Autocratico

Cambio y Adaptabilidad

Cambio y Sostenibilidad

‘ Cultura Liderazgo-Colaboracion Comandos de control
\ Documentacion Bajo Pesado
‘ Enfasis Orientada a las personas  Orientado a los procesos
Ciclos Muchos Limitado
‘ Dominio Impredecible exploratorio Previsible
Planificacion por
adelantado Minimo Exhaustivo
‘ Retorno de la Inversion A principios de Proyecto  Fin de Proyecto
Tamafio del equipo Pequefios / Creatividad Grande

Metodologias Agiles Metodologias Tradicionales

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

Basadas en heuristicas provenientes de
practicas de produccion de cédigo

Especialmente preparados para cambios
durante el proyecto
Impuestas internamente (por el equipo)

Cierta resistencia a los cambios

Impuestas externamente

Proceso mucho mas controlado, con
numerosas politicas/normas

Proceso menos controlado, con pocos
principios

No existe contrato tradicional o al
menos es bastante flexible

Existe un contrato prefijado

El cliente interactua con el equipo
de desarrollo mediante reuniones

El cliente es parte del equipo de
desarrollo

Grupos grandes y posiblemente
distribuidos

Mas artefactos

Grupos pequefios (<10 integrantes) y
trabajando en el mismo sitio

Pocos artefactos

Pocos roles Mas roles

La arquitectura del software es
esencial y se expresa mediante
modelos

Menos énfasis en la arquitectura del
software

Tabla 1. Diferencias entre metodologias agiles y tradicionales
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Las metodologias &giles son una alternativa interesante para superar las debilidades de
las metodologias convencionales, pero, al igual que los computadores no son en si
mismos la solucién a los problemas de procesamiento de informacion, éstas no son la
solucion a todos los problemas que enfrenta el desarrollo de software. Con el surgimiento
de las metodologias agiles, el concepto de etapa se desvanece dando paso a la idea de
actividades, las cuales pueden ser organizadas a comodidad del equipo de trabajo, en
paquetes pequefios conservando las mismas labores e identidad de las etapas
concebidas en las primeras metodologias. Es claro que la informatica y la computacion
son ciencias nuevas, sin embargo ya es tiempo de que se les concedan espacios
diversos y espontaneos en los que las personas que participan en los proyectos del area
puedan sentirse mas productivos con base en las circunstancias particulares de cada
proyecto.

La participacion directa del usuario durante todo el proyecto es una garantia de éxito, ya
gue la deteccion de los errores es mas oportuna y de igual manera su correccion Si bien
los proponentes presentan su experiencia como muestra de conveniencia en el uso de
sus metodologias, en términos generales éstas ofrecen mayores probabilidades de éxito
en proyectos que cumplan ciertas condiciones como son no involucrar a mas de 15 o 20
programadores, que no requieran mas de cinco o seis meses de trabajo, que el entorno
de desarrollo sea apropiado para la comunicacién entre los miembros del equipo, que el
cliente o usuario esté dispuesto y disponible para el trabajo en equipo con el personal
técnico y que los requerimientos puedan ser formulados segun va avanzando el proyecto.

Podemos destacar 9 pautas para acortar la duracién o ciclo de vida de un proyecto:

Modular.

Iteratividad con cortos ciclos permitiendo verificaciones y correcciones rapidas.
Fijar tiempos (time-bound) con ciclos iterativos de 1 a 6 semanas.

Eliminar todas las actividades innecesarias.

Adaptarse con posibles nuevos riesgos que puedan aparecer.

Utilizar un método incremental para construir la aplicacién en pequefios pasos.
Un enfoque convergente e incremental minimiza los riesgos.

Orientado a las personas, no a los procesos ni a la tecnologia.

Forma de trabajar comunicativa y cooperativa.

©CoNOOMWNE

Se propone el desarrollo iterativo como el denominador comun de los procesos agiles.
Los nuevos requisitos pueden ser introducidos, modificados o eliminados en las
sucesivas iteraciones. Este enfoque que puede retrasar la finalizacién del proyecto,
necesita un contrato que permita estas dilataciones en los plazos de entrega.

Es muy importante tener satisfecho al cliente cuando se le entregue el proyecto y no solo
en el momento del inicio de éste con un contrato. Son necesarios métodos que acepten
los cambios del cliente, y para ello, proponen unas reglas:

e Realizar la primera entrega en semanas, para lograr una victoria rapida y
obtener el imprescindible feedback del cliente.

e Inventar soluciones simples, de forma que haya menos que cambiar y hacer las
cosas mas faciles.
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e Mejorar la calidad del disefio continuamente, haciendo la siguiente iteracion
mas facil de implementar. - Testear constantemente para detectar fallos pronto
y ahorrar dinero.

Un planteamiento para procesos agiles puede ser:

La gente cuenta.

Es posible realizar menos documentacion.

La comunicacién es un asunto critico.

Las herramientas de modelado no son tan dutiles como se pensaba
normalmente.

Puntos comunes a todos los métodos que se consideren agiles:

AGILIDAD: "Agil" significa ser capaz de moverse de forma rapida pero con decision,
reaccionar ante los cambios con velocidad y destreza y cambiar la direccién manteniendo
el equilibrio. Este equilibrio contrasta con métodos mas tradicionales que se asemejan a
una disciplina militar.

CAMBIO Los métodos agiles tratan los cambios como algo esperado, los aceptan y
valoran mucho porque usan su informacion como feedback para adaptarse y ser mas
eficientes. Por contra, los métodos tradicionales, ven los cambios como enemigos y
dedican mucho esfuerzo en controlarlos para poder retomar el plan inicial.

PLANNING Cuando un proyecto agil no avanza como estaba previsto, los cambios o
desviaciones que ha habido le aportan informacion para mejorar el plan. Los métodos
tradicionales aplican correctivos para no cambiar el plan. La cuestidon es, ¢deberia
moldearse la realidad para encajar en el plan? o ¢Deberia reconstruirse el plan para
amoldarse a la realidad? La respuesta mas sensata es una poco de cada; en el punto
medio esta la virtud segun Aristételes.

COMUNICACION Todos los MA (Métodos Agiles) promueven la comunicacion entre los
participantes (cliente, usuario final, contratista, etc.) y quitan importancia a la
documentacién que no ayude en la comunicacion. Por tanto, son contrarios a la
documentacién que acabara archivada y olvidada en la mayoria de los casos. Los
métodos tradicionales no estan en contra de la comunicacion, pero la formalizan en
demasia segun los MA. Evidentemente, llevado al extremo, la ausencia de
documentacién seria un problema, por eso se debe tener en cuenta que todo aquello de
lo que valga la pena hablar, vale la pena que quede constancia por escrito.

APRENDIZAJE Todos los MA se toman un proyecto como una experiencia de la que
aprender. En el comienzo del proyecto, ni los clientes ni los programadores tienen un
control absoluto de lo que se debe hacer. También aprenden del feedback del cliente. Los
métodos tradicionales intentan que todo quede definido desde el principio, y si aparecen
cambios, documentan estos problemas y aplican correctivos.

Como resumen podemos decir que un método de desarrollo de software agil es:
¢ Incremental: versiones pequefias de software, con ciclos rapidos.
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e Cooperativo: desarrolladores y cliente siempre en contacto constante.
e Directo: el método en si es facil de aprender y modificar, bien documentado.
e Adaptativo: capaz de tolerar cambios de Ultima hora.

2.6. Manifiesto de proyecto agil

El Manifiesto de proyecto agil, Agile Project Manifest, disponible en www.pmdoi.org, dice
asi:

DECLARACION DE INTERDEPENDENCIA

Enfoques agiles y adaptables para unir personas, proyectos y valor.
Somos una comunidad de lideres de proyecto con éxito a la hora de
entregar resultados. Para lograr estos resultados:

* Aumentamos la ganancia en la inversion (increasing return)
centrandonos en el flujo continuo de valor.

e Entregamos resultados fiables comprometiendo a los clientes en
interacciones frecuentes y propiedad compartida.

» Esperamos la incertidumbre y la manejamos gracias a las iteraciones,
anticipacion, y adaptacion.

« Liberamos creatividad e innovacién reconociendo que los individuos son
la maxima fuente de valor, y creando un ambiente donde puedan
diferenciarse.

* Incrementamos el rendimiento a través de la responsabilidad de grupo
para una responsabilidad y resultados compartidos, buscando la
efectividad del equipo.

» Mejoramos efectividad y fiabilidad a través de estrategias, procesos y
practicas especificas adaptadas a la situacion.

©2005 David Anderson, Sanjiv Augustine, Christopher Avery, Alistair Cockburn, Mike Cohn,
Doug DecCarlo, Donna Fitzgerald, Jim Highsmith, Ole Jepsen, Lowell Lindstrom, Todd Little,
Kent McDonald, Pollyanna Pixton, Preston Smith y Robert Wysocki.

El titulo "Declaracién de Interdependencia” tiene significados mdltiples. Significa que los
miembros de un equipo son parte de un todo interdependiente y no un grupo de
individuos aislados. Significa que los equipos del proyecto, sus clientes, y sus
participantes también son interdependientes. Los equipos del proyecto que no reconocen
esta interdependencia, raras veces tendran el éxito. Estos valores también forman un
juego interdependiente. Mientras cada uno es importante independientemente de los
otros, los seis forman un sistema de valores que proporciona una visibn moderna de
gestionar los proyectos, particularmente los complejos e indecisos. Las seis
declaraciones (valor, incertidumbre, clientes, individuos, equipos, y contexto especifico de
la situacién) definen un todo inseparable. Por ejemplo: es dificil entregar valor sin un
cliente que valore algo. Es dificil tener equipos viables sin reconocer las contribuciones
individuales. Es dificil manejar la incertidumbre sin aplicar las estrategias especificas
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circunstanciales. Cada una de las declaraciones de valor tiene una forma distinta; el
porqué un punto es importante precede a la descripcion del valor. Por tanto, la “ganancia
creciente en la inversidn” es la razén de que centrarse en el flujo de valor continuo es
importante. Las declaraciones de valor dan énfasis a la importancia de entregar
resultados fiables (no es lo mismo que repetibles), gestionando la incertidumbre,
liberando la creatividad e innovacion, incrementando el rendimiento, y mejorando la
efectividad.

Cada uno de los medios de las declaraciones expresa lo que ese grupo piensa y son los
aspectos mas importantes de la gestién de proyecto moderna, y también intentan
diferenciar un estilo agil y adaptable de gestionar proyectos. Por ejemplo, en la Ultima
declaracion de valor, la frase “estrategias, procesos y practicas especificas adaptadas a
la situacion” (situationally specific strategies, processes, and practices) indican que estos
asuntos no deben ser demasiado estandares ni estaticos, sino dinamicos para adaptarse
a las necesidades del proyecto y a los equipos. Otros estilos de gestion de proyectos son
mas propensos a la estandarizacion y a los procesos preceptivos.
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3. FILOSOFIA LEAN

Este apartado pretende servir de guia para entender la filosofia Lean en su concepcion
original.

Se pretende dar una vision genérica de los conceptos y principios de la metodologia
Lean, tal y como naci6, para aplicarlos en el siguiente apartado en el ambito de la
ingenieria de software.

3.1. Definicién

El término Lean es el nombre con el que se da a conocer en occidente al sistema de
produccion de Toyota.

Su objetivo fundamental es la satisfaccion del cliente, mediante la entrega de productos y
servicios de calidad que son lo que el cliente necesita, cuando lo necesita en la cantidad
requerida al precio correcto y utilizando la cantidad minima de materiales, equipamiento,
espacio, trabajo y tiempo.

Para lograrlo, los fundamentos del enfoque Toyota son la eliminacion del sistema de
produccion de todo aquello que no afiade valor al cliente y el mayor aprovechamiento de
la experiencia e inteligencia de las personas, a través de la polivalencia y de su
participacion en la mejora continua.

Asi, lo primero que hay que determinar es precisamente como lograr esta satisfaccion:
qué es valor en términos del cliente. En cualquier proceso, afiadira valor toda aquella
transformacion (fisica o de la informacién) del producto, servicio o actividad en algo que
quiera el cliente.

Lean es mas que un conjunto de herramientas y practicas. Estas, emanan de una serie
de principios que deben calar en la cultura de la organizacion antes que cualquier otra
cosa. Méas alla de la implantacion de un conjunto de herramientas, Lean implicara la
transformacion de la organizacién, comenzando precisamente por la adopcion de sus
principios.

Una forma visual de representar en un mismo diagrama los elementos caracteristicos del

sistema Lean es “La Casa”. La siguiente figura es un extracto de la casa de Lean
expuesta por Jeffery K. Liker (Liker).
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Mejor calidad, Menores costes, Menor tiempo de entrega, Mejor seguridad,
Moral alta.
Acortando el flujo de produccion eliminando el desperdicio

Personas y Equipos

Just
in Mejora continua Jidoka

Time

Reduccioén de
desperdicio

Produccion nivelada (Heijunka)
Procesos estables y estandarizados

Gestion Visual

Filosofia del Estilo Toyota

Figura 1 — La Casa de Toyota-Lean (reducida)

Cada elemento representado tiene importancia por si mismo, pero lo mas importante es
la forma en que se complementan entre si.

El techo, representa los objetivos que se persiguen, mejor calidad, menores costes, etc.
Los pilares sobre los que se apoya son Just-inTime (producir lo que se necesita y cuando
se necesita) y Jidoka (calidad inherente al proceso de produccion). En el centro, la mejora
continua, reducir el desperdicio gracias a la participacion de las personas y equipos. La
base sobre la que se sostiene todo el sistema serd la filosofia, en primer lugar y
conceptos como la gestion visual, la estandarizacion y el nivelado de la produccion.

3.2. Contexto de aplicacion

En cuanto a su contexto de aplicaciéon, podemos decir que lean es potencialmente
aplicable todas las areas de una organizacion, aunque habitualmente se asocia al area
de produccioén. Por otra, respondiendo a qué tipo de productos y servicios ofrecen las
organizaciones que adoptan Lean, podemos afirmar que su mayor difusién se da en el
ambito de la manufactura (especialmente en el sector del automovil), y que se ha
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aplicado con éxito otros campos como el de la logistica y distribucién, construccién, asi
como van en aumento las referencias de nuevos escenarios, como su aplicacién en la
sanidad (Lean Healthcare) o en la Administracién Publica (Lean Goverment).

3.3. Historia

La filosofia Lean tiene su origen en los inicios del grupo Toyota, y a través de los afios ha
ido evolucionando en la forma de una serie de preceptos y principios en torno a dos ideas
fundamentales:

1. Dar una gran relevancia al papel que ocupa el componente humano de la
produccion
2. Un manifiesto espiritu de mejora continua.

A continuacion se refieren algunos de los hitos que han marcado la historia de esta
filosofia.

Los preceptos de la filosofia Toyota (Toyota precepts) fueron establecidos en

1935. en el 5° aniversario de la muerte del fundador del grupo Toyota, Sakichi Toyoda,
como compendio de sus ensefianzas y reflejan el espiritu de la compainiia.

50s. Durante los afios 50, en los afios de la reconstruccién tras la segunda guerra
mundial, la industria japonesa en general y Toyota en particular tuvieron que enfrentarse
a poner en pie la industria de manufactura:

e Con una demanda limitada, sin posibilidad de recurrir a las economias de escala
e En un escenario donde es complicado obtener financiacion, y cuestiones como el
inventario complican mas aun obtenerla.

El escaso mercado y la limitacion de los recursos disponibles fueron el caldo de cultivo
para un planteamiento mas eficiente de produccién capaz de dar respuesta a una
situacion extremadamente adversa.

En lo que a los procesos se refiere, se redefine la produccion en base a una serie de
ideas fundamentales para dar solucidn a los problemas expuestos:

Fabricar Unicamente lo que se necesita: aquello para lo que hay un cliente. El
inventario es dinero inmovilizado ocupando espacio, hay que evitarlo. Fundamento
extensible a todas las etapas del proceso: cada paso debe producir exclusivamente lo
gue necesita el siguiente.

Eliminar aquello que no afiada valor al producto: valor entendido en términos del
cliente. Detener la produccién si algo va mal: para localizar la fuente del error
inmediatamente y corregirlo para evitar su propagacion, pasar del método de inspeccion a
la produccion cero-defectos.
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Asi, los pilares de este sistema seran la produccién Just in Time (produccion de lo que
se necesita, cuando se necesita...) y Jidoka (calidad inherente al propio sistema de
produccién), dentro de un clima de mejora continua y declarado respeto a las personas
involucradas en el sistema

70s. El éxito de las ideas aplicadas en base a este sistema revitaliza Toyota y se
extienden por Japén a partir de los afios 50. Su eficacia se da a conocer en occidente
durante la década de los 70 durante la crisis del petrdleo, el sistema permite la
adaptacion de la produccion para dar respuesta a un nuevo tipo de demanda mas rapido
y de manera menos traumatica que sus competidores, acabando con el dominio que Ford
y General Motors habian tenido hasta ese momento en la industria automavil.

80s. En la década de los 80, Toyota y otras empresas japonesas exportan este sistema
de produccién a fabricas de Europa y América, comienza a extenderse fuera de Japon y
su filosofia comienza a adaptarse mas alla de la manufactura.

90s. En 1990 J.P. Womack y D.T. Jones documentan la experiencia Lean en Estados
Unidos en su libro “The Machine That Changed the World”, exponiendo el impacto de
esta filosofia en la industria del automévil en el contexto econémico mundial, en un
estudio previo a esta publicacion, acufian el término Lean para referirse al sistema
utilizado por Toyota.

1992. Se publican los 7 principios directores (Toyota Guiding Principles), como reflejo del
tipo de empresa que Toyota pretende ser: su filosofia de gestién, valores y métodos que
ha adoptado desde su fundacién.

1996. Unos aflos mas tarde, en 1996, Womack y Jones publican “Lean Thinking” que
generaliza las lecciones aprendidas en su publicacion anterior describiendo experiencias
de implantacion de Lean en otros sectores.

1997. Womack funda el Lean Enterprise Institute, organizacion sin animo de lucro cuyo
objetivo es la promocion de la filosofia Lean a todos los niveles.

2001. Se crea el Manual de Estilo Toyota “Toyota Way”, un documento interno de la
compafiia donde se resume su filosofia e ideales, y en el que se identifican los dos pilares
principales de esta filosofia “Respetar a las personas” y “Mejora continua”.

2004. Liker resume el Estilo Toyota en 14 principios que constituyen una hoja de ruta
para la aplicacién de los valores de la empresa por los todas las personas que forman
parte de ella, en su trabajo cotidiano y en sus relaciones con los demas.

Es notorio, que el éxito de esta filosofia durante las Ultimas dos décadas ha creado una
gran demanda de conocimiento acerca de la misma y en consecuencia, se ha dado una
prodiga investigacion y la publicacion de multitud de libros, articulos y todo tipo de
recursos relacionados con esta materia. Asi mismo, dia a dia crece su aplicacion a
nuevos escenarios mas alla de la manufactura.
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3.4. Principios

Los preceptos de la filosofia Toyota (Toyota precepts) siguen presentes desde el origen
de la compaiiia:

1.

Contribuir en conjunto, e independientemente de la posicién politica, con el
desarrollo y bienestar del pais a través del cumplimiento cabal de nuestras
tareas.

Adelantarse a los tiempos mediante una interminable creatividad, curiosidad y
perfeccionamiento.

Ser préctico y evitar la frivolidad.

Ser amable y generoso, crear un ambiente calido y familiar.

Ser respetuoso; mostrar y actuar con gratitud por todas las cosas, grandes y
pequefias.

Los siete principios directores (Toyota Guiding Principles), que reflejan la filosofia de
gestion, valores y métodos que ha adoptado Toyota desde su fundaciéon son los

siguientes:

1. Honra el espiritu de la ley de todas las naciones para ser un buen ciudadano
corporativo del mundo.

2. Respetar la cultura de todas las naciones y contribuir al desarrollo econémico y
social de todas las comunidades.

3. Dedicarnos a proporcionar productos limpios y seguros y mejorar la calidad de
vida a través de todas nuestras actividades.

4. Crear y desarrollar tecnologias avanzadas y proveer de productos y servicios
excepcionales que satisfagan las necesidades de nuestros clientes.

5. Promover una cultura corporativa que mejore la capacidad creativa individual y el
valor de trabajar en equipo, honrando la confianza y el respeto mutuo entre el
trabajador y la direccién.

6. Perseguir el crecimiento en armonia con la comunidad global a través de una
gestién innovadora.

7. Trabajar junto a nuestros colaboradores en la investigacion y desarrollo para

conseguir el crecimiento y beneficio mutuo estable y a largo plazo,
manteniéndonos abiertos a nuevas colaboraciones.

Los cinco principios del “pensamiento Lean” identificados por J.P. Womack y D.T. Jones
son los siguientes:

1.

Definir valor: Desde el punto de vista del cliente, en términos de un producto
especifico, de caracteristicas especificas y ofertado a un precio y plazo
especifico.

Identificar la cadena de valor: Eliminar desperdicios, encontrar los pasos
necesarios y suficientes para dar el valor al cliente.

Crear flujo: Hacer que todo el proceso fluya suave y directamente de un paso que
agregue valor a otro, desde la materia prima hasta el cliente.

Producir el “tiron” del cliente: Una vez hecho el flujo, producir a la demanda real
de los clientes, en lugar de producir segiin pronésticos.
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5. Perseguir la perfecciéon: Una vez que una empresa consigue los primeros cuatro
pasos, intentar mejorar continuamente.

Segun el Manual de Estilo Toyota “The Toyota Way”, los dos pilares principales de esta
filosofia y los cinco términos clave para llevarla a cabo son:

Respetar
alas
personas

Mejora

continua

Respeto Kaizen
Trabajo en Genchi
equipo Gembutsu

Figura 2 - Los elementos clave del Estilo Toyota

1. Desafios o retos. La vision a largo plazo y el esfuerzo por afrontar todos los retos
con el valor y la creatividad necesarios para hacer realidad esa vision.

2. Kaizen. Esforzarse por “mejorar continuamente. Como ningln proceso puede
considerarse nunca perfecto, siempre queda espacio para mejorar”.

3. Genchi Genbutsu. Implica "ir al origen para descubrir los hechos que nos ayuden
a tomar decisiones correctas, crear consenso y alcanzar los objetivos marcados".

4. Respeto. Respetar a las personas, el esfuerzo por que la comprension rija las
relaciones dentro de la empresa y con el exterior, aceptando sus
responsabilidades y haciendo todo lo posible para crear confianza mutua a partir
de una comunicacion honesta.

5. Trabajo en equipo.- Estimular el crecimiento personal y profesional, ofrecer
oportunidades para el desarrollo y maximizar el rendimiento individual y de los
equipos.

Los catorce principios del estilo Toyota identificados por Liker, se agrupan en el llamado
Modelo 4P: Problemas, Personas, Procesos y Philosophy (filosofia).

26



Metodologia LEAN para el desarrollo de software.
Ejemplo practico de aplicacion en empresa de desarrollo de software

Figura 3 — Principios Toyota, Modelo 4P

Filosofia

1. Basar las decisiones de administracién en una filosofia de largo plazo, ain a
costo de las metas financieras de corto plazo. Procesos

2. Crear flujos de procesos continuos para llevar los problemas a la superficie.

3. Usar sistemas "Pull" para evitar la sobreproduccién.

4. Nivelar la carga de trabajo.

5. Construir una cultura orientada a la solucién de problemas, para obtener calidad
a la primera vez.

6. La estandarizacion de tareas y procesos es la base de la mejora continua y la
toma de poder por los empleados.

7. El control visual impide que se oculten los problemas.

8. Utilizar tecnologia fiable y testeada que sea de utilidad para las personas y los
procesos. Personas y Colaboradores

9. Desarrollar lideres que entiendan su trabajo en Toyota, vivan su filosofia y se la
ensefien al resto.

10. Desarrollar personas y equipos excepcionales que sigan la filosofia de la
compaifiia.

11. Se debe respetar la red de colaboradores y proveedores, dandoles nuevos retos
y ayudandolos a mejorar. Resolucién de Problemas

12. Para comprender una situacion se debe verificar en primera persona.

13. Tomar decisiones lentas por consenso, considerar profundamente todas las
opciones e implementar las decisiones rapidamente.

14. Por medio de la reflexion implacable (hansei) y la mejora continua (kaizen) la

empresa debe asumir un rol de aprendizaje sistematico.
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3.5. Personas y equipos de trabajo

La verdadera ventaja de esta filosofia reside precisamente en las personas, en la
capacidad para aprovechar la inteligencia de los empleados.

Lean se centra en lograr el compromiso y el desarrollo personal y de todas las personas
de una organizacion, en especial aquellos que estan mas cerca del producto.

El principio que debe catalizar la transformacién hacia Lean es precisamente el respeto a
las personas.

3.6. Mejora continua — Kaizen

La palabra japonesa para Kaizen se traduce como “cambio para mejor” o “mejora”.

Como se ha expuesto con anterioridad, el espiritu de mejora es uno de los pilares sobre
los que se apoya el éxito de esta filosofia.

Kaizen se enfoca en las personas y en la estandarizaciéon de los procesos. Su objetivo es
incrementar la productividad mediante el control de procesos (reduccion de tiempos de
ciclo, la estandarizacion, etc.) y la eliminacion de mudas. Fomenta la participacion y
contribucion de las personas que realizan el trabajo en la mejora del sistema (algo que
impacta positivamente en la autoestima y motivacion del personal) y mejora la actitud y
aptitud de directivos y personal para una rapida adaptacion al cambio.

Eventos Kaizen
Los eventos Kaizen son una de las técnicas de mejora continua en el &mbito Lean.

Durante un periodo de tiempo (tipicamente una semana) un conjunto de personas
analizan un determinado proceso a mejorar en su estado actual, desarrollan una vision
Lean mejorada y comienzan su implementacion.

Entre los participantes del evento se debe incluir al responsable (duefio del proceso) que
serd el lider y al resto de personas que realizan el trabajo en el mismo. También es
aconsejable incluir a representantes de los clientes y proveedores del proceso a mejorar
(que podran ser otros procesos), aunque siempre tratando de involucrar un maximo de 15
personas para que se faciliten los debates e implementacion de la mejora.

El evento, se compone de tres fases: la preparacion, el propio evento y el mantenimiento
y la mejora continua tras el mismo.

Fase 1 — Preparacion
La fase de preparacion debera servir fundamentalmente para agilizar la realizacion del
evento kaizen, para esta cuestion, deberan resolverse las siguientes cuestiones:

e Determinar claramente el alcance del proceso, dénde comienza y dénde acaba.
e Establecer los objetivos a alcanzar (mejorar la calidad, reducir costes, etc.) y que
estos sean ambiciosos.
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e Crear un mapa preliminar del estado actual y colocar una copia del mismo en un
lugar visible al equipo de kaizen para facilitar posibles modificaciones y
anotaciones al mismo durante el evento.

e Recolectar los documentos relevantes del proceso a mejorar (guias de
procedimientos, formularios, etc.)

Fase 2 — el evento kaizen

Comenzara revisandose la informacion obtenida en la preparacién asi como con la
imparticion de cierta formacion sobre conceptos Lean si el equipo no esta familiarizado
con esta filosofia. A continuacion, se realiza el evento kaizen:

Determirar Mapa del IMapa del Pan g |
- T tp s—
elellente estado actual estado futuro Trapleartacrn relemanBaan Brelrert

Figura 4 - Actividades de un evento kaizen

Fase 3 — mantenimiento y mejora continua

Una vez realizado el evento, ha de mantenerse la mejora obtenida.

Semanalmente, el equipo se reunird para asegurarse de la consolidacion de la mejora y
continuar con la mejora del proceso.

Mensualmente la gerencia revisard el estado de la mejora y dara el reconocimiento del
éxito al equipo a medida que se cumplan los objetivos de la implementacion.

3.7. Eliminar el “desperdicio”

Desperdicio 0 “muda” en su concepto mas amplio es: “cualquier otra cosa distinta a la
cantidad minima de equipos, materiales, partes, espacio y tiempo del trabajador que son
absolutamente necesarios para dar valor al producto” - Shoichiro Toyoda

Lean distingue otros tipos de desperdicio: mura y muri.

El Manual de Estilo Toyota, se refiere a la eliminacion de las 3M: muda, mura y muri.

Figura 5 — Las 3M

29



Metodologia LEAN para el desarrollo de software.
Ejemplo practico de aplicacion en empresa de desarrollo de software

Mura o irregularidad

Cada vez que se interrumpe el flujo normal del trabajo en la tarea de un operador, el flujo
de partes y maquinas o el programa de produccion, se dice que existe mura.

El mura esta muy relacionado con los cuellos de botella, razén por la que eliminar estas
lleva a una mayor fluidez y productividad en los procesos.

Muri o trabajo tensionante

Implica condiciones estresantes para los trabajadores y maquinas, lo mismo que para los
procesos de trabajo. Si a un trabajador recientemente contratado se le asigna la tarea de
un trabajador veterano, sin darsele antes el entrenamiento suficiente, el trabajo sera
estresante para él, y es posible que esta persona sea mas lenta en sus labores, e incluso
puede cometer mayor nimero de errores.

Tanto el mura como el muri dan lugar a mayor nivel de muda, producto de las
irregularidades y tensiones existentes. Identificarlas y contribuir a su disminucion y/o
eliminacion permitira importantes ahorros de recursos al bajar los niveles de muda. muda
desperdicio muri trabajo tensionante mura irregularidad

3.7.1. Tipos de muda

Los siete tipos de muda a los que se hace referencia clasicamente son los siguientes:

Exceso de inventario
Se refiere al almacenamiento excesivo de materia prima, producto en proceso o producto
terminado, causando mayores plazos de entrega, costes de almacenamiento, etc.

Sobre-procesamiento o procesamiento incorrecto
Supondra toda aquella actividad innecesaria o incorrecta que se realice sobre el producto
(que no le aporte valor o provoque un defecto en el mismo).

Sobreproduccion
Es la produccion de bienes o servicio mas alla de la demanda de los clientes,
aumentando los costes de almacenamiento, transporte innecesario, etc.

Transporte innecesario
Es el movimiento innecesario de productos o materiales entre operaciones.

Esperas
Son aquellos retrasos y tiempos muertos en los que no se esta dando valor al producto.

Movimientos innecesarios
Movimientos fisicos innecesarios que el personal realiza durante su trabajo: buscar,
desplazarse, etc.

Defectos
Se refiere al coste de reacondicionar partes en proceso o productos ya terminados, y el
reciclaje o destruccidn de productos que no retnen las condiciones Optimas de calidad.
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Liker identifica una octava muda:
No utilizar la creatividad de los empleados
Perder el tiempo, destrezas, ideas, mejoras y oportunidades de aprendizaje por
no fomentar la participacién o escuchar a los empleados.

Otros conceptos relacionados con la muda en el ambito de Lean, son los siguientes:

Genchi gembutsu
Este concepto genchi (lugar) genbutsu (producto) se interpreta como “ir al lugar y
observar la situacion para entenderla”

Ojos para el desperdicio
Se refiere a que se debe estimular en la organizacién que todos sus miembros participen
en la deteccion de desperdicios en el trabajo diario y en su eliminacién.

3.8. Heijunka: Produccién nivelada

El término heijunka se refiere a la nivelacion de la produccion, tanto por volumen como el
mix de productos.

En lugar de fabricar acorde al flujo de pedidos de los clientes, algo potencialmente
variable, se considera el volumen total de pedidos en un periodo y se equilibra la
produccion, de forma que se fabrique cada dia la misma cantidad de cada tipo de
producto para cubrir la demanda global.

I PRODUCCION 51N NIVELAR " PRODUCCIGON NIVELADA
I I
|

I
SE=T=T-T-T=HSE=T=F_T-1-%

43 g G — G O 10 e O O |

Figura 6 - Produccion sin nivelar frente a produccién nivelada
Con esta técnica, se obtienen cuatro beneficios fundamentalmente:

o Flexibilidad, para servir lo que el cliente quiere y cuando lo quiere. Se reduce el
inventario.

e Reduce el riesgo de producir productos y que éstos no se vendan. Se produce
bajo pedido.

e Equilibrio: en el uso de maquinaria y trabajo de las personas. Si el trabajo se
estandariza teniendo en cuenta que unos productos requieren un mayor esfuerzo
que otros, la secuencia de actividades puede contemplar que no se encadenen
grandes esfuerzos, haciendo el trabajo mas llevadero.
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e Se equilibra la demanda a proveedores. Esta estabilidad en la produccion se
transmite a lo largo de la cadena de suministros cuando se utiliza el sistema Just
in Time, de forma que los pedidos a proveedores seran siempre similares lo que
facilitard que se aprovechen reduciendo sus propios inventarios conocida la
demanda habitual.

3.9. Procesos estables y estandarizados

La estandarizacién de tareas y procesos es uno de los fundamentos de la mejora
continua y del empowerment de los empleados.

Taiichi Ohno apunta a que la produccion eficiente se sostiene mediante la prevencién de
la aparicion recurrente de defectos, errores de operacién y accidentes y por la
incorporacion de las ideas de los trabajadores. La estandarizacion es debe consolidar
este conocimiento sobre el buen hacer y servir de base estable para la mejora.

Las personas de la organizacién son formadas para el uso de los estandares que deben
seguir en sus puestos de trabajo. Los lideres de cada area deben conocer los estandares
aplicables y supervisar que son seguidos por el personal. De esta forma, la aparicion de
un error en la cadena de produccién siguiendo el estandar, motivara la revisiéon del mismo
para evitar que éste vuelva a sucederse.

La estandarizacion en Toyota es algo mas amplio que un conjunto de instrucciones a
seguir para realizar una tarea. El consejero y expresidente de Toyota Fujio Cho describe
el trabajo estandarizado con 3 elementos: takt time (tiempo necesario para realizar el
trabajo y cubrir la demanda), la secuencia de pasos a seguir, y el inventario necesario
para que un operario realice su trabajo.

La base para la flexibilidad e innovacién en este sistema reside en el reconocimiento del
trabajador mas alld del operario que recibe érdenes como un potencial analista y
solucionador de problemas. Liker hace mencién al término “burocracia habilitadora” (por
contraste a la “coercitiva”) para referirse al sistema de organizacion que busca el
empowerment de los empleados, donde las reglas y procedimientos son elementos
habilitadores y la jerarquia es el sustento del aprendizaje organizacional.

En este contexto, los estandares sirven de ayuda a los trabajadores para realizar su
trabajo mejor en lugar de elementos de control que suelen ser percibidos con negatividad.
La necesidad de participacion en el proceso de estandarizacién se refuerza por la
frecuente aversion a la estandarizacion del trabajo por parte de los profesionales y la idea
de que seguir estrictamente los estandares haria que realizaran peor su trabajo, en
especial en las actividades creativas y las intelectuales.

De esta forma, el punto critico en la implementacién de la estandarizacién en una
organizacion es encontrar el equilibrio entre la rigidez del conjunto de procedimientos y
reglas a seguir y los elementos que habilitan su participacion en la mejora del proceso de
produccion. La clave se encuentra en cédmo se definen estos estandares y quiénes
contribuyen a esta definicion, de forma que: Deben ser suficientemente especificos para
ser guias Utiles, pero con un cierto grado de flexibilidad. La gente que realiza el trabajo
debe tener voz para mejorar el estandar.
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La incorporacién de una mejora propuesta al estandar es un elemento extremadamente
motivador.

3.10. Gestion visual

La gestidn visual complementa a las personas, dada nuestra naturaleza sensitiva. Asi, los
mejores indicadores seran aquellos que en lugar de trabajo nos informen claramente el
cumplimiento o incumplimiento de la normalidad mediante el uso de nuestros sentidos
(sonidos, imagenes, etc.)

El uso de controles visuales eficaces mejora la productividad, reduce los defectos y
equivocaciones, facilita la comunicacién, dando a las personas mayor control sobre el
entorno en el que desarrollan su labor.

Asi, la filosofia lean aboga por el uso de controles visuales para impedir que los
problemas pasen desapercibidos.

3.11. Justin time

Se entiende por Just in Time (JIT) el conjunto de principios y técnicas que permiten a una
empresa la produccion y entrega de productos en pequefias cantidades, con plazos de
entrega reducidos, y para dar respuesta a necesidades especificas de los clientes, esto
es, entregar el producto correcto, en la cantidad correcta y en el plazo correcto. A
continuacion se exponen algunos de los conceptos relacionados.

3.11.1. Takt time planning

Takt-time se define como la cadencia a la cual un producto debe ser fabricado para
satisfacer la demanda del cliente dada la capacidad productiva. Es importante que el
ritmo de produccion se ajuste al tack time para evitar el desperdicio: si es mas rapido
aumenta el inventario y si es mas lento se necesitara acelerar la produccion, realizar
horas extra o disponer de un mayor inventario para cubrir la demanda.

3.11.2. Sistema Pull

Un proceso PULL es aquel que produce segin se requiere por el siguiente proceso, es
decir, en funcién de su demanda real, siendo la primera demanda de todo el sistema, la
impuesta por el cliente.

En una linea de produccion, es interesante que los procesos que la conforman se

comuniquen entre si para que el sistema al completo opere en modo pull, de forma que
se minimicen los riesgos de sobreproduccién o el desabastecimiento de algin proceso.
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3.11.3. Quick Changeover - SMED

Se conoce como “Changeover” o cambio de utillaje en un dispositivo de produccién al
conjunto de operaciones que se desarrollan desde que se detiene la maquina para
proceder al cambio de lote hasta que la maquina empieza a fabricar la primera unidad del
siguiente producto en las condiciones especificadas de tiempo y calidad.

En cuanto a Quick Changeover o cambio rapido, es aquel conjunto de técnicas para
reducir el tiempo requerido para realizar estos cambios. Este concepto también se conoce
como SMED (Single Minute Exchange of Die), donde el cambio debe realizarse en menos
de 10 minutos aunque en la actualidad el objetivo de reduccién es mucho mas ambicioso:
una maquina dispone de mas de un ajuste predeterminado seleccionable mediante algin
tipo de interruptor, o One Touch Setup (OTS) o One Touch Exchange of Dies (OTED).

Son objetivos del cambio rapido:

e Habilitar la produccién de lotes mas pequefios sin aumento costes Reducir
inventario Mejorar la calidad del producto

e Reducir desperdicios (tiempo, movimientos y material)

e Incrementar la flexibilidad de la planta

e Mejorar en el tiempo de entrega del producto

La aplicacion de SMED consta de tres etapas:

1. Separar la preparacion online de la offline.

2. Convertir en operaciones online tantas operaciones offline como sea posible.

3. Optimizar el conjunto de operaciones offline minimizando el tiempo para
realizarlas

3.11.4. Kanban

Idealmente, el flujo de una pieza seria un sistema que, sin la necesidad de inventario
alguno, el valor se entrega al cliente en el momento que lo necesita.

A veces, esto no es posible (por ejemplo, por la variabilidad en el tiempo de proceso) y a
menudo la mejor solucion es utilizar Kanban.

Kanban es un sistema visual de control de la produccion que limita la cantidad de trabajo
en curso (Work In Progress — WIP).

Funciona de forma similar a una orden de trabajo (nos da informacién acerca de que se
va a producir, en qué cantidad, etc.).

Mediante sefiales visuales, la demanda se va propagando por los procesos de la cadena
de valor, cada proceso conoce en el momento preciso la cantidad exacta que debe
producir, evitando inventarios innecesarios. El trabajo fluye arrastrado por la demanda,
orquestado por la sucesién de sefiales provista por Kanban.
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Figura 7 - Sistema Kanban

3.11.5. VSM

El mapa de la cadena de valor representa en un diagrama el conjunto de actividades y
procesos y el flujo de materiales e informacion que rodean el proceso transformacién de
un producto o prestacion de un servicio desde que se recibe la peticién del mismo hasta
que se realiza su entrega, pudiendo incluir actividades de clientes y proveedores que
intervengan en el proceso de produccién.

Tipicamente, para realizar mapeo del flujo de valor, se siguen una serie de pasos:

1.

Seleccionar una familia de productos, entendida como un conjunto de productos que
se producen de forma similar, tanto por los medios utilizados como el propio
proceso.

Formar el equipo que participara en el analisis.

Representar los procesos de producciéon que se siguen para producir el producto,
identificando una serie de valores clave para cada uno de ellos: tiempo de ciclo,
ndmero de operarios involucrados, etc.

Representar el flujo de material, como se mueve el material de un proceso a otro,
identificando, si existen, los inventarios que se utilizan y su volumen, asi como el
flujo de materia prima que llega desde los proveedores y de la entrega del producto
al cliente.

Representar el flujo de informacién entre los distintos actores involucrados, empresa
(u otras unidades organizativas dentro de la misma si es necesario distinguirlas),
proveedores, clientes, etc.

Calcular los Lead Time, del producto y del proceso. El mapa realizado permitira
visualizar la situacion global del sistema de produccion y ayudara a reconocer focos
de desperdicio (sobreproduccién, tiempos de espera, inventarios, etc.).
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Conocidos estos, se debe realizar un mapa de cadena de valor a futuro, con un enfoque
Lean, ajustando la produccién a la demanda de manera eficiente.

3.12. Jidoka

El segundo pilar de la filosofia Lean, parte del principio de que la calidad debe ser
inherente al propio sistema de produccion.

En este sentido, su caracter debe ser preventivo y no ha de limitarse a la verificacion post
proceso: cuando se detecta un defecto, se detiene el proceso de produccidn, se localiza y
corrige la fuente del error, para evitar que éste vuelva a producirse. La calidad se
incorpora al sistema como mejora del proceso de fabricacion.

Taiichi Ohno define Jidoka como “automatizaciéon con un toque humano”.

En esencia, se compone de dos partes:
¢ Un mecanismo de deteccion de problemas (anormalidades o defectos)
e Un mecanismo para interrumpir el proceso cuando se detecta uno de estos
problemas.

Esta detencidn podra realizarse:

e Manualmente: por el trabajador al detectar el error
e Mediante paradas automaticas: la automatizacion de la deteccién y detencién, en
caso de error, de una maquina o proceso, sin necesidad de intervenciéon humana.

El “toque humano” tendra como finalidad hacer que todo vuelva a la normalidad,
identificando y corrigiendo la causa raiz del error y que con ello el proceso pueda
continuar con calidad.

3.12.1. A prueba de errores (Poka-yoke)

Son mecanismos de calidad preventiva, desarrollados para evitar los errores humanos
que deriven en condiciones inadecuadas de operacién y, por tanto, fuentes potenciales
de error.

Son ejemplos de errores humanos que pretenden evitar: Errores por olvidos,
desconocimiento o inexperiencia, de identificacion, voluntario, por despiste, por lentitud,
falta de estandares, por sorpresa o intencionales.

Pueden eliminar los efectos en dos posibles estados:

e Antes de que ocurran (PREDICCION): se trata de disefiar mecanismos que
avisen al operario cuando se va a cometer un error para que lo evite (ALARMA),
que paren la cadena cuando se ha hecho algo mal (PARADA) o que simplemente
incorporen nuevos elementos al puesto de trabajo que hagan imposible o dificil
un determinado error (CONTROL).
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e Una vez ocurridos (DETECCION): se trata de disefiar mecanismos que avisen
cuando se ha fabricado un producto defectuoso (ALARMA), que paren la cadena
si esto ocurre (PARADA) o que simplemente eviten que ese producto defectuoso
pase al siguiente proceso (CONTROL). Muchas de estas técnicas hacen posible
la inspeccién al 100% incorporando mecanismos econémicos.

Caracteristicas de un buen Poka-yoke son:

e Ser simple y econémico

e Ser parte del proceso (inspeccién al 100%)

e Estar préximo al problema para el que se disefian, facilitando una rapida
deteccion del error por el operario y su actuacion para solucionar el problema.

Otras consideraciones acerca de los Poka-yokes:

Su implantacién puede llevar consigo cambios en el proceso.

Se disefian para un problema en particular.

Avisan del problema, siendo del trabajador la responsabilidad de corregirlo.
Abordan aspectos necesarios pero no suficientes para garantizar la ausencia de
errores

3.12.2. Resolucion de las causas raices de los problemas

Para conseguir que la calidad sea inherente al proceso, cuando se detecta un problema
es fundamental localizar la causa raiz que lo produce y tomar las acciones oportunas
para eliminarla.

Asi, Toyota utiliza un proceso en siete pasos para la resolucién de problemas al que
denomina “Resolucion practica de problemas”, representado en la siguiente figura:
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Figura 8 - Resolucién préactica de problemas

El ciclo de Deming y el uso de la técnica 5 Why's son caracteristicos de esta técnica.

Definido y localizado dénde ocurre el problema, se

investiga su causa original y su

posible solucién, se aplica, se mide el resultado y si cumple su cometido, se estandariza y

se incorpora al proceso de produccién.

5 Why's

Los 5 “porqués” es una técnica de analisis de causas de un problema. Consiste en
preguntar el por qué de un problema de una forma recursiva 5 veces (este nimero es
solo una forma de forzarnos a profundizar en la explicacion)

Su uso combinado con el diagrama de Ishikawa (diagrama causa efecto), permite
ademas organizar y relacionar las causas de un problema.
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Causa principal

[ Material ]
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Figura 9 - Diagrama causa-efecto
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3.12.3. 5S

Es una filosofia de trabajo diario para lograr un éptimo lugar de trabajo (gemba), que
permita la produccion eficiente y efectiva.

El término 5s se deriva de cinco palabras japonesas que conforman los pasos a
desarrollar para obtener este resultado:

e Seiri: diferenciar entre los elementos necesarios de aquellos que no lo son.
Implica separar lo necesario de lo innecesario y eliminar o erradicar del gemba
esto ultimo.

e Seiton: disponer de manera ordenada todos los elementos que quedan después
del seiri. El seiton lleva a clasificar los items por uso y disponerlos como
corresponde para minimizar el tiempo de busqueda y el esfuerzo. Para hacer
esto, cada item debe tener una ubicacion, un nombre y un volumen designados.
Debe especificarse no solo la ubicacién, sino también el nimero maximo de
items que se permite en el gemba.

e Seiso: significa limpiar el entorno de trabajo, incluidas maquinas y herramientas,
lo mismo que pisos, paredes y otras areas del lugar de trabajo. También significa
verificar. Un operador que limpia una maquina puede descubrir muchos defectos
de funcionamiento. Cuando la maquina esta cubierta de aceite, hollin y polvo, es
dificil identificar cualquier problema que se pueda estar formando. Sin embargo,
mientras se limpia la maquina podemos detectar con facilidad una fuga de aceite,
una grieta que se esta formando en la cubierta, o tuercas y tornillos flojos. Una
vez reconocidos estos problemas, pueden solucionarse con facilidad. Se dice que
la mayor parte de las averias en las maquinas comienzan con vibraciones
(debido a tuercas y tornillos flojos), con la introduccién de particulas extrafas
como polvo, o con una lubricacién o engrase inadecuados.

e Seiketsu: significa mantener la limpieza de la persona por medio de uso de ropa
de trabajo adecuada, lentes, guantes y zapatos de seguridad, asi como mantener
un entorno de trabajo saludable y limpio. También implica continuar trabajando en
seiri, seiton y seiso en forma continua y todos los dias.

e Shitsuke: construir autodisciplina y formar el habito de comprometerse en las 5S
mediante el establecimiento de estandares.
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4. LEAN APLICADO A LA INGENIERIA DEL SOFTWARE

La literatura revisada acerca de la aplicacion de la filosofia Lean a la Ingenieria del
Software pone de manifiesto que estamos hablando de una disciplina emergente cuyo
interés va en aumento en los dltimos afios.

Una de las carencias actuales de la investigacion y publicaciones de la aplicaciéon de
Lean, quiza la mas relevante es la escasa investigacion existente que pueda servir de
guia a las organizaciones para adoptar estas nuevas practicas en la Ingenieria del
Software, la falta de estudios que cubran el proceso completo (incluyendo tanto parte
técnica como la de gestién) y el enfoque que mas se aproxima es aquel que
fundamentalmente trata la reduccion del desperdicio y mejora de la calidad. En este
sentido, sélo se han encontrado dos articulos que tratan la implementacion con éxito de la
filosofia Lean en organizaciones reales: en una compaiiia de la lista Fortune 500, Capital
One, y en Fujitsu Software Technologies.

La primera referencia obligada cuando hablamos de Lean en este ambito es el trabajo de
los hermanos Tom y Mary Poppendieck, a los que se podria atribuir el acufiado del
término Lean Software Development. La publicacién en 1993 de “Lean Software
Development: An Agile Toolkit” y su avance en publicaciones posteriores, como el méas
reciente “Leading Lean Software Development: Results are Not the Point”, son
referenciados en gran parte de la literatura que existe acerca de este tema.

Si bien ya los hermanos Poppendieck exponen como se complementan conceptos de la
filosofia Lean con las metodologias agiles como XP o Scrum, los principios del Manifiesto
Agil son el segundo factor comun de practicamente toda la literatura revisada, de manera
mas o menos directa. R. Morien afirma que las aproximaciones agiles a la gestién de
proyectos parecen tener raices en el pensamiento y practicas de la manufactura Lean.

Mientras el pensamiento agil realiza su enfoque en el desarrollo de software y la gestion
de dicho desarrollo, Lean es aplicable a todos los ambitos, desde el propio desarrollo
hasta la misma empresa donde se produce, pasando por clientes y proveedores. En este
sentido, las metodologias agiles desde la perspectiva Lean, son practicas validas.

Entre las ventajas que puede ofrecer un paradigma hibrido Agil + Lean es de resaltar que
incorporar la filosofia Lean a las metodologias Agiles no requiere un gran esfuerzo y se
mejoran los resultados a medio — largo plazo, gracias fundamentalmente al enfoque hacia
la perfeccién que incorpora Lean. Otra de las mezclas estudiadas es la aproximacién
Scrum, CMMI de nivel 5 y practicas Lean para la mejora continua.

Entre los articulos y libros revisados son mas frecuentes aquellos que se enfocan de
manera especifica en alguna de las técnicas o principios de Lean a la Ingenieria de
Software: Jidoka, Kanban, Muda, etc. y aquellos de caracter general, que pretenden dar
una vision global de la aplicacion de Lean a esta disciplina en alguna de sus variantes.

Entre estos ultimos cabe destacar un estudio sobre la aplicacion de Lean en el &mbito del
Software as a Service (SaaS), uno de los articulos mas novedosos de cuantos se ha
revisado, dada la creciente demanda de este tipo de soluciones entre los consumidores
del sector TIC.
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Para abordar este apartado, se expondran a continuacion la extrapolacion de elementos
de la filosofia Lean al @mbito de esta disciplina. Para facilitar la lectura, se han agrupado
en los siguientes subapartados, si bien algunos de los conceptos tratados podrian
considerarse en méas de uno de ellos:

4.1.

Principios

Personas y equipos de trabajo
Mejora continua

Eliminar el desperdicio

Heijunka — produccion nivelada
Just-in-Time

Jidoka

Experiencias de implementacion

Principios

La primera aproximacion a la filosofia Lean sobre la que se tiene referencia, si bien ésta
no es explicita en su concepcion, es el manifiesto agil. En Febrero de 2001 se reunieron
17 expertos de la industria del software acufian el término “Agil” para hacer referencia a
nuevos enfoques metodolégicos. En esta reunidon se crea “The Agile Alliance”,
organizacion para promover este nuevo enfoque y se redacta lo que se conoce como
“Manifiesto agil”, que plasmara sus valores y principios:

Valores

Individuos y relaciones sobre procesos y herramientas
Software funcionando sobre documentacion excesiva
Colaboracion con el cliente sobre la negociacion contractual
Respuesta al cambio sobre seguir un plan

Principios

1. Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana y
continua de software 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 software funcional frecuentemente, entre dos semanas y dos
meses, con preferencia al periodo de tiempo mas corto posible.

4. Los responsables de negocio y los desarrolladores 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 informacion al equipo de
desarrollo y entre sus miembros es la conversacion cara a cara.

7. El software 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.
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9.

10.

11.

12.

Los 7

La atencion continua a la excelencia técnica y al buen disefio mejora la Agilidad.
La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es
esencial.

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

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

principios del desarrollo Lean de Software (Lean Software Development)

enunciados por Poppendieck en 2003 son los siguientes:

1.

2.

Eliminar el desperdicio: hacer desaparecer del proceso y el producto todo
aquello que no aporta valor al cliente.

Amplificar el aprendizaje: ha de fomentarse y facilitarse, reconociendo el autor
la naturaleza predominantemente intelectual de la produccion de software y la
importancia del aprendizaje para mejorar los resultados.

Decidir tan tarde como sea posible: dada la frecuente incertidumbre que rodea
la toma de requisitos, lo mas aconsejable es retrasar las decisiones tratando de
tomarlas con la mayor cantidad de informacion posible, y siempre adoptando una
aptitud previsora ante la certeza del cambio.

Entregar tan rapido como sea posible: consecuencia de lo anterior, es
necesario disponer de medios que permitan, una vez tomada una decision,
materializarla, sin sacrificar la calidad.

Delegar la responsabilidad al equipo: el empowerment, dotar a aquellos en los
que reside el conocimiento y realizan el trabajo del liderazgo suficiente para
tomar decisiones y realizarlo, evitando pasos adicionales de aceptacion a otras
instancias que obstaculizan el flujo normal de actividad.

Construir con integridad: integridad conceptual, dado que debe responder a
una necesidad del cliente, éste debe percibir el producto como algo coherente,
donde los requisitos a los que da solucién se observan como un todo
cohesionado armonicamente. Ademas, se necesita integridad técnica: una
arquitectura coherente, usable, que responde a su cometido y a la que se puede
dar mantenimiento, adaptar y ampliar.

Visién global: se debe evitar la tendencia a realizar mejoras locales a favor de
un enfoque global.

En 2006, Poppendieck revisa estos principios y redefine alguno de ellos:

1.
2.

4.

Eliminar el desperdicio

Calidad integrada: el desarrollo ha de realizarse desde el primer momento con
calidad. Las acciones correctivas han de emprenderse o mas préximo a que se
detecta su necesidad y lo que es mas importante, debe existir un enfoque
preventivo: se deben buscar las condiciones que eviten si quiera la posibilidad de
que se den errores.

Crear conocimiento: el desarrollo de Software es un proceso de creacion de
conocimiento que va evolucionando a medida que se va produciendo y que, por
tanto, se ha de evitar el derroche de tratar de capturarlo prematuramente. Se han
de centrar esfuerzos en mejorar este conocimiento, en hacerlo mas profundo y en
dar respuesta al cambio.

Aplazar las decisiones (decidir tan tarde como sea posible)
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5. Entregar tan rapido como sea posible

6. Respetar a las personas: reconociendo que todos queremos trabajar en
productos de éxito. Desarrollando buenos lideres capaces de motivar a los
equipos de trabajo, practicando y transmitiendo respeto y consideracién por los
demas. Dotando a las personas del conocimiento necesario para cumplir sus
objetivos, estableciendo metas razonables, que puedan alcanzarse y que
permitan a las personas auto-organizarse para conseguirlas.

7. Optimizar el conjunto (vision global)

Por ultimo, aunque sin una referencia explicita, podemos ver el calado de la filosofia Lean
en una de las empresas lideres del sector, si revisamos los 10 principios basicos de
Google:

Céntrate en el usuario y todo lo demas llegara

La satisfaccion del cliente es la prioridad, y el compromiso por el valor lo manifiestan en
una frase que acompafia a este principio: “lo mas importante es garantizar que nuestro
trabajo sea (til para ti, no para nuestros propios beneficios u objetivos internos.”

Es mejor especializarse en algo y hacerlo realmente bien

El espiritu de mejora continua, fundamental para sostener su éxito: "nosotros nos
dedicamos a la busqueda. Disponemos de uno de los grupos de investigacién mas
grandes del mundo que se dedica exclusivamente a resolver problemas de blsqueda, asi
gue sabemos lo que hacemos bien y como podemos mejorarlo.”

La velocidad es un valor seguro

El resultado de una busqueda es el valor ofrecido al cliente y en cuanto al plazo en
entregarlo afirman: "Puede que seamos las Unicas personas del mundo que podemos
decir que nuestro objetivo es que los usuarios dejen nuestra pagina principal lo mas
rapido posible." De nuevo, en este principio, hacen una referencia al espiritu de mejora
continua: "seguimos trabajando para que todo vaya incluso mas rapido.”

La democracia en la Web funciona

Otro de los valores que debe ofrecer la busqueda en términos del usuario es la calidad de
los resultados mostrados: “La BlUsqueda de Google funciona porque se basa en los
millones de personas que publican enlaces en sitios web para ayudar a determinar qué
otros sitios ofrecen contenido importante.” En este principio, ademas, se hace una
referencia a la importancia de las personas en la organizacion: “Del mismo modo,
desempefiamos un papel activo en el desarrollo de software libre, en el que la innovacion
surge a través del trabajo conjunto de muchos programadores.”

No tienes que estar en tu despacho para obtener la respuesta que necesitas

Otra vez mas, se centran en ofrecer valor al usuario: “El mundo es cada vez mas movil: la
gente quiere acceder a la informacion en cualquier lugar y en cualquier momento. Somos
pioneros en el desarrollo de nuevas tecnologias y ofrecemos soluciones para servicios
moviles.”. Ademas, se expresa una preocupacion por el beneficio de los colaboradores
con la organizacion: (Refiriéndose a Android) “Esta plataforma movil no solo beneficia a
los consumidores, que disponen de mas posibilidades de elecciébn y de nuevas
experiencias moviles innovadoras, sino que aumenta las oportunidades de ingresos para
proveedores, fabricantes y desarrolladores.”
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Se pueden obtener ingresos actuando de forma ética

Justifican la inclusién de la publicidad como un valor afiadido: “estamos convencidos de
gue los anuncios pueden proporcionar informacién de utilidad Unica y exclusivamente si
estan relacionados con lo que el usuario desea encontrar.” Y existe una preocupacion ara
con aquellos usuarios que no la consideran como una ventaja: “Consideramos que la
publicidad puede ser eficaz sin ser molesta.” Y su preocupacién por la confianza de sus
clientes: “Nuestros usuarios confian en nuestra objetividad, y las ganancias a corto plazo
nunca podrian justificar que se quebrantase esa confianza.”

Lainformacién no se acaba
De nuevo una referencia a la mejora continua: “nuestros investigadores siguen buscando
formas de ofrecer toda la informacion del mundo a las personas que buscan respuestas.”

La necesidad de informacién supera todas las fronteras

Nuevos servicios para cubrir nuevas necesidades de los clientes: “Mediante nuestras
herramientas de traduccién, la gente puede descubrir contenido escrito en el otro lado del
mundo en un idioma que no conoce.”

Es posible ser profesional sin llevar traje.

Principio que da el protagonismo a los empleados: “Nuestros fundadores crearon Google
en base a la idea de que el trabajo debe ser un desafio y el desafio, una diversion.
Pensamos que la genialidad y la creatividad se pueden dar con mas frecuencia en una
cultura empresarial adecuada”. Fomentando el trabajo en equipo por encima de
individualismos: “Hacemos especial hincapié en los logros de equipo y nos
enorgullecemos de los éxitos individuales que contribuyen a nuestro éxito global.”.
Practicando el empowerment: “Depositamos una gran confianza en nuestros empleados.”

Afirman asimismo: “Nuestro ambiente puede resultar informal, pero una vez que las ideas
surgen en una cafeteria, en una reunion de equipo o en el gimnasio, las comentamos, las
analizamos y las ponemos en préactica a una velocidad de vértigo.”

No nos conformamos con unos resultados excelentes

Este principio habla por si solo, ademas, expresan su interés por asumir nuevos retos:
“Consideramos que ser muy bueno en algo es solo el punto de partida, no el punto final.
Nosotros mismos nos fijamos objetivos que sabemos que aldn no podemos alcanzar, ya
gue somos conscientes de que si nos obligamos a conseguirlos, podemos obtener
mejores resultados que los esperados.” Todo esto en un contexto centrado en dar valor al
usuario final de sus productos, para sus necesidades presentes y futuras: “Intentamos
prever las necesidades que todavia no han manifestado nuestros usuarios de todo el
mundo y satisfacerlas con productos y servicios que establezcan nuevos estandares.”
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4.2. Personasy equipos de trabajo

El enfoque hacia las personas no pasa desapercibido en la literatura, asi Poppendieck
destaca como el componente humano es la piedra angular del éxito en la aplicacion de
Lean. En este &mbito, propone una serie de herramientas:

Autodeterminacion Motivacion

Experiencia

Liderazgo

Figura 10 — Herramientas necesarias para el trabajo en equipo

Autodeterminacion: basar la transformacion en transferir las practicas en lugar de los
principios sobre los que se fundamentan es un error, aunque se consiga realizar la
implantacion del cambio es dificil mantener esta transformacién. En este sentido, la
prioridad es conseguir que las personas crean en el cambio y participen de él.

Motivacion: el primer elemento motivacional es dar un propésito al trabajo de las
personas, por encima de un simple conjunto de tareas, deben entender el propésito de su
trabajo, de una forma clara, convincente y alcanzable. Cuestiones como facilitar la
comunicacion entre el equipo y el cliente, dejar al equipo alcanzar sus propios
compromisos ayudan a dar sentido al trabajo que se estd realizando. En estas
circunstancias, la gestién se convierte principalmente en mantener el momentum, ser un
facilitador, detectar las necesidades del equipo para realizar correctamente su trabajo.
Los sentidos de pertenencia a un grupo, de confianza, de competencia y del progreso
deben estar presentes para conseguir un equipo motivado. Es destacable la referencia en
el apartado motivacional que realiza Poppendieck a la consideracién por la conciliacion
de la vida familiar y laboral, para lo cual recomienda la moderacién frente al heroismo y
reservar los esfuerzos adicionales para las emergencias.

Liderazgo: se buscan lideres mas que simples gestores, que hagan frente al cambio,
marcando el camino a seguir, alineando y motivando al equipo. Un liderazgo basado en el
respeto del equipo hacia el lider, por su profundo conocimiento del cliente y de los
aspectos técnicos, mas alla de una autoridad concedida.
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Experiencia: facilitar que los equipos adquieran y compartan su experiencia, que
experimenten de manera auténoma, tolerando los errores durante el proceso de
aprendizaje y fomentando la transmisién del conocimiento, especialmente el tacito. Por
otra parte, la Ingenieria del Software ha de lidiar con multitud de areas de conocimiento
especializado, tanto a nivel técnico como a nivel de negocio, este Ultimo tan o mas
importante como el primero, dado que para conseguir dar valor al cliente es necesario
conocer primero su negocio en general y sus necesidades concretas en particular. Por
esta cuestion es importante facilitar la creacion de comunidades de expertos,
especialmente en aquellas areas criticas para el éxito de nuestra organizacion. Estas
comunidades, ademas, deben jugar un papel importante en cuanto a la decision de los
estandares a seguir en el area de experiencia que cubren.

Uno de los factores mas importantes a tener en cuenta es la necesidad de crear equipos
de trabajo, en lugar de grupos. El desarrollo de software implica la resoluciéon de
problemas a diario, decisiones complejas que afectan mas alla del trabajo de la persona
que las realiza. En este sentido, disponer de un conjunto de personas cohesionadas cuya
experiencia y conocimientos aporte nuevas perspectivas a los problemas es una baza
fundamental para obtener buenos resultados. Para crear estos equipos es necesario
darles retos y metas comunes. Los miembros que los componen dependen unos de otros
y por tanto debe existir el compromiso del trabajo conjunto para el logro de la meta
comun.

Algunos factores que dificultan la existencia de equipos de trabajo son los siguientes:

- . Exceso de
Individualismo rotacion

Pertenencia a varios
equipos

Figura 11 — Factores que dificultan el trabajo en equipo

Individualismo. Las expectativas y la medida del desempefio en la organizacién que
promueven los logros individuales frente a los colectivos.

Exceso de rotacion. Al romper los equipos con demasiada frecuencia se pierde la
nocion de pertenencia, se acaban formando grupos y no equipos.
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Pertenencia a varios equipos. Pertenecer a un equipo supone adquirir un compromiso
con las personas que lo conforman, pertenecer a varios equipos puede poner estos
compromisos en conflicto, a lo sumo se podria formar parte de dos.

Otras dificultades con las que podemos encontrarnos al formar equipos de trabajo estan
relacionadas con los "especialistas”, personas con un conocimiento muy especifico en un
determinado area.

Si el &rea de experiencia no es necesaria en todas las etapas del proyecto o la intensidad
de la participacion requerida es baja, se complica la pertenencia a un equipo. Para mitigar
este tipo de situaciones se puede tratar de ampliar sus habilidades o conocimientos hacia
otras areas que faciliten su integracion en un equipo. Otra cuestién a tener en cuenta es
la tendencia a crear sus propias parcelas, que pueden dejar en un segundo plano los
intereses del grupo (por ejemplo, un disefiador grafico puede realizar un disefio vistoso
aunque complejo, haciendo lucir su trabajo dejando a un lado los problemas de la
construccion e integracién del mismo en el sistema). Una posible solucién es poner de
manifiesto este conflicto con un estudio del flujo de valor del ambito en el que se produce.

4.2.1 Incentivos

Cabe distinguir entre dos tipos de organizaciones:

e Las que basan su enfoque exclusivamente en su actividad econdmica, producir el
maximo con los minimos recursos y generar riqueza para sus gestores y los
inversores. En éstas, el trabajador entrega una destreza o habilidad a cambio de
una remuneracion econémica.

e Y aquellas cuyo enfoque es permanecer en el negocio y dar trabajo a largo plazo.
En estas, el trabajador entrega su atencion y compromiso y la empresa tratara de
desarrollar al su potencial individual al maximo, hay un compromiso de ida y
vuelta, mas acordes con la filosofia Lean.

La evaluacién del desempefio del trabajador (tipicamente anual) debe ser un momento de
reflexion acerca del desarrollo del potencial del trabajador, donde se establecen las
actuaciones para conseguirlo, los proyectos en los que participara y la formacion que
recibira.

En cuanto al sistema de promociones 0 compensaciones, se propone seguir una serie de
directrices. Asi, por ejemplo, el sistema de ser intachable, la promocién entre categorias
debe ser transparente y percibida como justa, basada en el trabajo y los méritos. Las
recompensas deben basarse en el ambito de influencia y no en el de control y encontrar
mejores elementos de motivacion que el dinero (el reconocimiento, la promocién, etc.),
dado que su efecto no es sostenible a largo plazo.

4.3. Mejora continua — Kaizen

F. Huda y D. Preston en 1992 publican la primera referencia encontrada que reconoce la
aplicabilidad de Kaizen a la Ingenieria del Software, entendido como la mejora continua
dentro de un entorno estable de produccion.
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El papel del componente humano es critico en el desarrollo de software y Kaizen
reconoce esta circunstancia y saca partido de ella: cambia la perspectiva de la resolucién
de problemas y lo centra en las personas, en buscar soluciones en lugar de culpables y
fomentando la busqueda de los intereses colectivos en lugar de intereses individuales.

En el articulo de Huda y Preston se expone como es posible la extrapolacién de algunas
de las experiencias realizadas en otras disciplinas con esta filosofia a algunos de los
problemas de la industria del Software. Las conclusiones mas relevantes que destacan
son las siguientes:

a. Se pone de manifiesto que su punto fuerte es que gracias a su orientacion a las
personas y a los procesos, las mejoras resultado de su aplicacion se incorporan
en el sistema a través de las personas y mediante procesos de control.

b. Se identifica la necesidad de capacitar a las personas y fomentar su participacion
e involucracién en la organizacién, asi como a necesidad prestar atencion al
componente motivacional de las personas que realizan el trabajo.

Poppendieck propone el uso de eventos kaizen para la resolucion de problemas. Dado
un problema critico, bien definido, los eventos Kaizen son una herramienta que relne en
un equipo a los representantes de las distintas areas involucradas en este problema para
su resolucién. Durante un espacio de tiempo de no mas de una semana, trabajaran
intensivamente en realizar las modificaciones necesarias en los procesos para
solucionarlo. Tras el evento Kaizen, el equipo se disuelve y sus miembros vuelven a
realizar sus labores habituales, y el proceso queda implantado con el cambio.

Existen cuestiones relacionadas con Kaizen aplicables en el ambito del SaaS, cémo los
automatismos referidos anteriormente como de obtencidon de feedback acerca de la
ejecucion del software, bien implementados, aportan informacion Unica para mejorar el
sistema en su conjunto. Pero el disponer de esta informacién no es suficiente, Benefield
apunta cdmo es necesario fomentar la experimentacién continua y disponer de una visién
global del producto y de la organizacion en torno al mismo para lograr un alto rendimiento
en el SaaS.

La filosofia kaizen, la proactividad en la basqueda de la mejora continua a través de todos
los aspectos de la vida, sin prejuicios ni culpables es critica en este contexto: todo el
personal involucrado en el proyecto (desarrolladores, clientes, usuarios, etc.) deben
sentirse en confianza para expresar su punto de vista y poder participar en el proceso de
mejora continua, disponiendo de los canales adecuados para comunicarse.

La gran ventaja del modelo SaaS es que permite la observacién sin obstrucciones del uso
de los servicios, qué funcionalidades son mas o menos populares, el uso que hace el
usuario del sistema y el rendimiento del mismo en consecuencia.

Del mismo modo, se pueden plantear mecanismos que permitan realizar pruebas en

produccién de un conjunto nuevo (o modificado) de funcionalidad para estudiar su éxito,
disponiendo de un feedback practicamente inmediato.
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Finalmente, sefiala el autor, la importancia del alineamiento de toda la organizacién hacia
esta filosofia, en cuanto a la puesta a disposicion de los medios para esta
experimentacién constructiva y sin prejuicios y la constancia de que no todos los
experimentos pueden ser un éxito.

4.4. Eliminar el desperdicio

El primer paso para comenzar a aplicar la filosofia Lean es aprender a reconocer los
desperdicios. Por esta cuestion, en este apartado se comienza mostrando una
equivalencia en el ambito de la Ingenieria informatica de los siete tipos de muda
identificadas por Shingeo Shingo en manufactura.

Posteriormente, se trata la adaptacion de la técnica 5s en Ingenieria Informatica, a un
nivel general y particularizando para los desarrollos en lenguaje Java.

Por ultimo, analiza una de las practicas recomendadas para evitar desperdicio: escribir
menos cadigo.

4.4.1. Las 7 mudas

Las mudas expuestas en la filosofia Lean, tienen su equivalente en el ambito de la
Ingenieria del Software, se indican en la siguiente tabla:

Contexto manufactura Contexto ing. Software
Inventario Trabajo sin terminar
Sobreproduccion Caracteristicas "extra"
Sobre-procesamiento Reaprendizaje

. . Cambio de persona asignada a una
Transporte innecesario

tarea
Movimientos innecesarios Cambio de tarea
Esperas Retrasos
Defectos Defectos

Tabla 2. Las 7 mudas en el ambito de la ingenieria del software
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Inventario — Trabajo sin terminar

Es una de las fuentes de desperdicio mas peligrosas, puesto que un trabajo no se
considera como terminado hasta que no se encuentra en el sistema en produccién y, si
no llega a estarlo, puede llegar a suponer la pérdida de toda la inversién realizada.

Ejemplos de trabajo sin terminar

e Documentacion sin codificar: Documentos de requisitos y disefio técnico que
aln no se comienzan a implementar

e (Cddigo sin consolidar: este concepto guarda relacidn con las herramientas de
control de versiones. Deben minimizarse situaciones como cédigo sin subir al
repositorio o desarrollos paralelos sobre un mismo recurso que requieren a
posteriori un proceso de mezcla

e (Cddigo sin probar

e (Cddigo sin documentar (en la medida que requiere)

e (Cadigo sin desplegar: los resultados han de ponerse en produccién evitando
demoras

La forma de evitar este inventario es dividir el trabajo en lotes pequefios o iteraciones.

Sobre-procesamiento — Procesos “extra”, reaprendizaje

Procesos “extra” como documentacion innecesaria del Software: han de evitarse los
documentos que no van a utilizarse.

El reaprendizaje, por una incorrecta gestién del conocimiento se deriva en rehacer
trabajo, “reinventar la rueda”.

Las siguientes cuestiones inciden en el coste afiadido por el reaprendizaje:

Cédigo sin documentar: la documentacién justa y necesaria en el momento del
desarrollo evita el coste de reaprendizaje en una modificacion posterior del mismo.

Planificacion deficiente: si la asignacién de tareas a cada miembro del equipo de
trabajo no toma en consideracibn su conocimiento previo de las mismas se dan
situaciones de reaprendizaje, por ejemplo asignando a un programador A una tarea
codificada por un programador B y viceversa, ambos han de aprender qué realiz6 su
compafiero con el consiguiente coste. En determinadas situaciones este tipo de
asignacion puede ser una buena préactica, normalmente en partes criticas de una
aplicacién, pero ha de realizarse bajo una especial supervision.

Calidad deficiente: si un error llega hasta el entorno de produccion, puede incrementar la
dificultad para localizar su causa e implicar el reaprendizaje incluso si el desarrollador que
aborda la correccion es el mismo que realizo el codigo que lo provoca.

Tareas en paralelo, o excesivo cambio de tarea: cada vez que se retoma una tarea hay
un coste de este tipo.

Comunicacién / gestién del conocimiento deficiente: si bien cada vez existen mas
herramientas para facilitar estas cuestiones, sistemas para compartir el conocimiento,
mejores herramientas de busqueda de informacion, wikis, etc.
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La captura efectiva del conocimiento en una organizacion tiene una dificultad implicita,
gue pone en evidencia el fuerte contraste del punto de vista occidental frente al oriental.
Asi, mientras el primero considera que este conocimiento es algo que puede y debe ser
escrito, el Ultimo considera el conocimiento tacito, que viene de la experiencia y no el
estudio, algo no facilmente almacenable o procesable por un ordenador y dificil de
formalizar y transmitir.

Para facilitar la transmision del conocimiento, es posible utilizar el informe A3 de Toyota:
la condensacion de las ideas, que deben exponerse de manera resuelta en una hoja de
tamafio A3, y con seis directrices fundamentales a seguir:

Usar las minimas palabras posibles

Preferentemente utilizar gréaficos, diagramas y tablas mejor que palabras.

Todo debe caber en una cara A3

Debe ser un documento dinamico, usarse y modificarse segun los comentarios
obtenido al mismo.

Si no se ajusta a un A3, condensarlo en un A4

e Su contenido y estructura han de servir a su propdsito

Es posible pensar en varios propositos para esta filosofia de informe, asi, por ejemplo,
para la resoluciéon de problemas, podriamos contar con los siguientes elementos a
incorporar al A3: resumen del problema, andlisis causa efecto, soluciébn propuesta,
experimentos previstos, mediciones y comentarios.

Sobreproduccién — Caracteristicas “extra”

Cada linea de cédigo debe responder a una caracteristica que se sabe con certeza que
es necesaria y en ese momento, no solo teniendo en cuenta el coste de su produccion,
sino también el de su mantenimiento en cuanto a tiempo de compilacion, posibles errores
y complejidad afiadida al cddigo en su conjunto.

La inversion realizada en frameworks en busca del beneficio de las economias de escala
también puede suponer desperdicio. Si no se acaban utilizando, este tipo de
adquisiciones (ej. compra a un tercero de una libreria para la representacién grafica) o
desarrollos dentro de la propia organizacién no se amortizan en un escenario de baja
reutilizacién. Ponen como ejemplo el modelo de desarrollo en cascada, donde el
Ingeniero de Software ha de ir mas alla de las necesidades inmediatas del proyecto con
un pensamiento a largo plazo que incrementa el riesgo de implementar requisitos que
nunca se utilizaran.

Transporte innecesario - Cambio de tarea, Cambio de recurso

Cada vez que el cédigo pasa de una mano a otra, existe riesgo de coste afadido por la
transmision del conocimiento.

La asignacion de personas a mas de un proyecto o tareas paralelamente también induce
este tipo de desperdicio, dado que necesitaran emplear un tiempo para concentrarse en
una tarea antes de comenzar a trabajar en ella, ademas de las posibles pérdidas por
interrupciones en el trabajo (por ejemplo, la resolucion de dudas).

Como norma general, la forma mas eficiente de acometer varias tareas que comparten el
mismo equipo de trabajo y deben finalizar dentro de un mismo plazo es acometerlas
secuencialmente y nunca en paralelo para evitar desperdicios.
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Por otra parte, han de evitarse las reasignaciones de tareas incompletas. El paso de
persona en persona provoca pérdida de tiempo y conocimiento. De no ser posible, ha de
potenciarse la comunicacion que favorezca y agilice la transmision del conocimiento
tacito.

Otro problema es el derivado de la entrega al cliente de un nuevo requisito que, de no
estar bien documentado, provocara su llamada para pedir soporte.

Existen una serie de consideraciones a tener en cuenta para reducir el impacto de los
cambios de asignacion, aparte de tratar de minimizar estos cambios en la medida de lo
posible:

e Formar equipos multidisciplinares que permitan la formacion dentro del propio
equipo.

e Comunicacion fluida: fomentar la comunicaciéon cara a cara, la observacion
directa, la interaccion con prototipos.

e Mostrar avances del trabajo que se esta realizando para obtener feedback tan
pronto como sea posible.

En cuanto a los cambios de tarea, disponer de un equipo especifico para dar
mantenimiento correctivo reduce el numero de cambio de tareas, asi como otras
estrategias basadas en agrupar este tipo de actuaciones y realizarlas minimizando las
interrupciones al resto de desarrollos.

Esperas
Es uno de los mayores ladrones de tiempo en el desarrollo de Software.

Ejemplos de espera

e Retraso del comienzo del proyecto

e Retrasos en la asignacion de recursos al proyecto
e Retrasos en revisiones y validaciones

e Retrasos en las pruebas

e Retrasos en las implantaciones

Estas esperas, ademas, provocan la reduccion del plazo efectivo para producir y entregar
el valor al cliente.

Para combatir este tipo de pérdidas, es necesario retrasar las decisiones tanto como sea
posible, hasta tener la certeza de que son correctas y que aportaran valor al cliente.

Movimientos innecesarios

Se consideran los movimientos de los miembros de los equipos de trabajo para
cuestiones como resolver dudas o realizar reuniones. Ademas, hay que considerar como
movimientos la dificultad para localizar determinados artefactos necesarios para realizar
el trabajo: documentos, fragmentos de codigo, librerias, etc.
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Defectos

El efecto de los mismos es factor del impacto del mismo y del tiempo que tarde en
detectarse: cuanto antes se detecte, menor sera. La practica recomendada para paliar
este tipo de muda es probar inmediatamente, integrar el cédigo frecuentemente y
actualizar el sistema en produccion a la mayor brevedad posible.

Por otra parte, se hace referencia en la bibliografia al uso del VSM, observar las
actividades por las que pasa el producto software con una optica que facilite la
eliminacion de las causas raiz de los desperdicios. Esta técnica se tratara con mas detalle
en un apartado a tal efecto.

Actividades de Gestion

Las actividades de gestion, si bien no aporta directamente valor al producto, tienen un
gran impacto en el desperdicio de una organizacion. Asi, por ejemplo, generan
desperdicio una mala priorizacién de las tareas a realizar por el equipo 0 una incorrecta
liberacién de los requisitos implementados que provoquen el aumento del inventario y los
tiempos de espera.

Igualmente seflala que los sistemas de control y seguimiento de proyecto deben
mantenerse simples y su complejidad puede ser un indicador de otros desperdicios en la
cadena de produccion.

4.4.2. Clave: escribir menos codigo

Una de las potenciales fuentes de desperdicio es la complejidad. La complejidad puede
dificultad el cambio, hacerlo mas lento y menos seguro.

Para esta cuestion se ha examinado el caso de éxito de Zara, cuyo gasto en Tl es del
0.5% de sus ingresos y cual es su enfoque respecto a la tecnologia:

e Es una ayuda para la toma de decisiones: no sustituye el juicio de las
personas, les provee de informacién y sugerencias.

e Lainformatizacion es dirigida y estandarizada: se debe utilizar Gnicamente la
solucién corporativa y la tendencia en la evolucién de la misma es minimizar sus
caracteristicas en lugar de maximizarlas.

e Las iniciativas tecnolégicas provienen de dentro de la

e organizacion: Tl soluciona los problemas del negocio y no al revés.

e Enfoque en el proceso

e Existe un fuerte alineamiento Tl — Negocio: ambos mundos se conocen y
entienden.

El coste de la complejidad es exponencial y a menudo se convierte en el coste
dominante. Por esta cuestion, el codigo debe procurarse pequefio, simple y limpio y se
dan una serie de directrices:

e Evitar la complejidad: El factor mas determinante es la complejidad del mismo,
dificulta y encarece el mantenimiento y los cambios tienden a presentar mas
errores. El coste de la complejidad crece exponencialmente con el tiempo.

e Justificar cada caracteristica a implementar: en caso de software comercial
debe responder a una necesidad del mercado y en proyectos a medida ajustarse
a las necesidades expresadas por el cliente.
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e Conjuntos minimo de caracteristicas Utiles: dividir el software en conjuntos
reducidos de funcionalidad segun este criterio y cometerlas y ponerlas en
produccién por orden de importancia, permitiendo al cliente disponer del
incremento del valor que ofrece el producto software en plazos mas cortos.

e No automatizar la complejidad: el paso previo a la automatizacion de un
procedimiento es su simplificacion.

4.5. Heijunka: Produccion nivelada

El término Heijunka esta presente en las metodologias agiles: tienen preferencia por la
polivalencia de las personas para realizar distintos tipos de tareas. Asi, a mayor
polivalencia de los miembros del equipo, mas sencillo sera nivelar la produccién de
Software.

Ademas del uso de una metodologia &gil y aprovechar la polivalencia, en este estudio se
propone la extrapolacién del método de gestion de almacenes para el desarrollo de
software en el ambito de proyectos de soporte y mantenimiento, que no suelen ser
facilmente abordables con las metodologias agiles habituales.

De esta forma, se expone cémo con esta solucidon es posible nivelar la produccion
incrementando el rendimiento global. Las practicas heijunka que se implementan son las
siguientes:

e Ejecucion del trabajo utilizando el sistema pull del almacén.
e Gestidn de la carga de trabajo de una sola cola.
e Gestion visual de la carga de trabajo y control autonomo de la misma.

Las peticiones llegan a un almacén en el que se gestionan mediante una Unica cola y son
procesadas de manera secuencial.

<Generation of work=> <Caompletion of work=

In charge of
operation A

In charge of
operafion C

Figura 12 - Esquematico del método de gestion de almacenes

Mediante la gestion visual, los desarrolladores pueden ver el trabajo pendiente en cada
una de las operaciones tipo que se contemplen y pudiendo ellos mismos detectar y
corregir un desequilibrio entre la carga de trabajo y la capacidad en alguna de ellas de
manera auténoma.
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Store-IM Closing time
Operaﬁonh||a|a|a|a|a|a|ala i

Figura 13 - Método de gestion de almacenes: gestion visual

Una cuestién importante a tener en cuenta, es que cada uno de los miembros del equipo
s6lo atiende una Unica peticién a la vez (flujo unitario).

4.6. Procesos estables y estandarizados

Scrum y CMMI ofrecen desde distintas perspectivas una solucion combinada para la
gestionar con éxito la complejidad y la incertidumbre en los requisitos de los proyectos de
desarrollo Software: CMMI provee disciplina y estabilidad en los procesos y Scrum mejora
la adaptabilidad.

Con la implementacién de CMMI se puede mejorar la aproximacién agil mediante la
institucionalizacion, dotando de una mayor disciplina al uso de las préacticas agiles.
Algunas de las actividades a realizar para implementar esta institucionalizacién son:

e Establecer y mantener una politica organizacional para la planificacion y
realizacion de practicas agiles.

e Formar a las personas para realizar practicas agiles.

o Recopilar los resultados del uso de métodos agiles para su utilizacién en la
mejora continua de los mismos.

De forma similar, Scrum suple algunas de las carencias de CMMI, como por ejemplo el
tomar en consideracién cuestiones subyacentes en la organizacidon que influyen en el
desarrollo de los trabajos (la responsabilidad del scrummaster es resolver cualquier
impedimento al transcurso normal de la actividad)

El uso de Lean como paradigma para la mejora continua en este contexto mediante las
practicas recomendadas por Lean Software Development se examina en un ejemplo
practico revisado en este trabajo:
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e Reduccion del ciclo tipico de scrum de 1 mes a Unicamente dos semanas.
0 Se redujo el coste de correccion de los defectos por disponer de
feedback en menor plazo y aumento el nivel de satisfaccién del cliente.
e Incorporacioén de técnicas de desarrollo dirigido por pruebas.
0 Aumento el conocimiento del dominio del negocio en todo el equipo, se
mejoro el plazo de finalizacion y se redujo el nimero de defectos.
e Deteccion del valor en términos del cliente, analizando conjuntamente los
requisitos expresados por este para determinar su necesidad real.
o0 El coste y nimero de requisitos se redujo a la mitad (en el caso realizado,
era un cliente cuyo presupuesto no alcanzaba el coste inicial)

4.7. Gestion visual

La gestion visual es cada vez mas frecuente en el ambito de la Ingenieria del Software.
Estos son algunos ejemplos aplicados a distintas areas:

Ejemplo 1: resultado de la construccién de un conjunto de proyectos en la herramienta
de integracién continua Hudson.

1. Se utliza un codigo de colores para identificar el resultado de la dltima
construccion del sistema: cancelada, correcta o incorrecta.

2. El detalle emergente de un proyecto nos muestra que las nubes y claros son
debidas a la pérdida de estabilidad, 1 de las 3 Ultimas construcciones fallé.

AcF Al G-l MAR g
5 W Tarea | Tl irn éscitn
Abdera-trunlk 3 dizs 11 Her (#202)
1 e .
Bctiueld o 2 diag 23 Hor ($510)
v-J )
W descApcidén L o
25 diss (441
J Ectahilidad: 1 de las 3 dhtimmae alecuciona:s Fallaron. 6™ = (2210
J Luckiv e -5, 3 S Mes 15 diaz (#72]
- Pctivh0-5.2-Deplay 5 Mes 135 dias (#17)

Figura 14 - Gestion visual integracién continua 1
Ejemplo 2: resultado de la construccion de un proyecto en la herramienta Hudson.
1. Mediante un cddigo de colores se indica el resultado de la comparacion de la
ltima construccion respecto a la anterior, si hubo mas errores, sobresaltara.

2.  Con un codigo de colores es posible distinguir los médulos que contienen
errores de los que no.
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The build was worth -10 points

I. =

Mdédulos

o ActivaMG 1: dar Sundle i M=

@ AdtiveMQ :: Blueprint 51 Seg

) AdbiveMO :: Carnel 1 M=

) AdtiveMO :: Console 1 Ms

@ ActiveMQ :: Core 2 Min D Seqg
o AdiveMG :: File Server i M=

Q AdbveMO 1 JAAS 2 Min 46 Seqg
@ AdbiveM :: jrndns 1.0 53 Seg

o AdtiveM$ 11 Apache Karaf 1 Ms

@ Cpenwire Generator 1 Min 17 Seq

Figura 15 - Gestion visual: integracion continua 2

Ejemplo 3: grafica sobre la relacion de incidencias recibidas y realizadas en la
herramienta de gestion operativa JIRA

Agh Gadget

CreEndapRDT -
9 (421 +

Howrs  insues 5..--“".-. Bamup

Mumber of ijsues

+08

doects

Welogity

== Calldeline == Burndown chart - Creabed issues

= Faquired daly burndioan rate

Figura 16 - Gestion visual - herramienta de gestién operativa

Con un simple vistazo podemos ver la relacion durante el intervalo entre problemas
resueltos y problemas sin resolver.

Ejemplo 4: entorno de desarrollo Eclipse alertando visualmente de la ocurrencia de un

error.
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Figura 17 - Gestion visual - entorno de desarrollo

Mediante iconos que se activan automaticamente, el desarrollador detectara la ocurrencia
de un error (estatico) de programacion en el momento que lo esta codificando.

4.8. Justintime

Se han encontrado un buen nimero de conceptos relacionados con el Just in Time
aplicados al ambito de la Ingenieria del Software, tanto en articulos como en libros.

Se incluyen en este apartado diversas estrategias para reducir el tiempo de ciclo en
proyectos software. A continuacion, se examina la implementacion del sistema pull en
este ambito, mediante una aproximacion Kanban — Scrum, los conceptos de ambos
sistemas se muestran a continuacion.

4.8.1. Enfoque agil versus enfoque tradicional

Existe una creciente necesidad de la aplicacion de la filosofia Just In Time en los
proyectos Software.

En las metodologias clasicas, una vez establecido el alcance del proyecto se realiza una
estimacion de esfuerzo, coste y plazo para transformar los requisitos expresados por el
cliente en un sistema en produccion que les dé respuesta.

La estimacion de esfuerzos es una actividad que se ha descrito como “el eslabén mas
débil de la cadena” de produccion de software. La gran incertidumbre que rodea esta
actividad y las desviaciones en la ejecucion de los proyectos respecto a las previsiones
es reconocida y sigue sin solucion en la actualidad, no obstante, sigue siendo en muchos
casos medida del éxito de un proyecto.

Ademas se ha de tener en cuenta que mas de la mitad de las fuentes de error son
debidos a una incorrecta toma de requisitos, dada la frecuencia con que no es posible
obtener esta informacion con suficiente nivel de detalle al comienzo de los proyectos vy,
cuando se tiene, suele estar sujeta a modificacion por cambios (en el negocio, en la
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operativa del usuario a la que se pretende dar solucion, en el cliente, etc.) de manera
directamente proporcional a la duracion del desarrollo.

En este contexto de incertidumbre, las relaciones contractuales que tratan de garantizar
el cumplimiento de requisitos, alcance, coste y calidad son fruto de un pensamiento
erroneo y de la falta inicial de de confianza y colaboracion cliente-proveedor, afirma el
autor. Asi, es facil caer en una aversion al cambio por anteponerse la prioridad de cumplir
con costes y plazos en detrimento de obtener un producto que responde a las
necesidades del cliente.

Por estas cuestiones, existen multitud de publicaciones que aseveran que los enfoques
tradicionales no son validos y que la planificacion debe ser adaptativa y no predictiva.

El enfoque &gil asume que los requisitos no pueden ser establecidos con seguridad
desde el comienzo del proyecto y se acepta el cambio como algo inevitable y cuestiones
como el plazo y el coste se pueden establecer antes del alcance, pues se persigue la
puesta a disposicion del cliente cada cierto tiempo y dentro de un coste de un
determinado conjunto de requisitos (los de mayor prioridad). De esta forma, el cliente
puede saber cuando obtendra un conjunto de requisitos y el proveedor los recursos de
los que dispone para producirlos. Las decisiones se toman en torno a la prioridad de los
requisitos y el rol del proveedor sera asegurar el flujo constante de producto segin esta
prioridad. Ademas, parte del conjunto de requisitos no abordados, por tener menor
prioridad y no estar en el alcance de la iteracion, a menudo acaban considerandose
innecesarios. El producto obtenido con este enfoque es mas acorde a la filosofia “Lean”.

4.8.2. Tack-time plannig — Reduccion del tiempo de ciclo

Takt time en software puede entenderse como el tiempo en que un requisito se ha de
poner a disposicion del cliente.

Reducir los tiempos de produccion o tiempo de ciclo es una ventaja competitiva critica en
los proyectos Software, por las cada vez mayores exigencias de los clientes en cuanto a
plazos y por la competencia con otras empresas que evolucionan sus propios productos a
contrarreloj, algo especialmente intenso en productos Web. Aunque esta no siempre es la
estrategia a seguir, asi Poppendieck propone la estimacién del coste del retraso como
herramienta, evaluando en términos econémicos el importe a invertir en la mejora del
tiempo de ciclo y la ventaja econémica que repercute de la misma.

H.T. Yeh expone cuatro estrategias para reducir los tiempos de ciclo en desarrollo
Software: tiempo de aprendizaje, tiempo debido al desperdicio, tiempos de espera y
tiempos de repeticion.

e Reducir el tiempo de aprendizaje, capturando el conocimiento del producto. La
correcta documentacion y el acceso agil a la misma mejoran este factor. Paquete
de “Bienvenida al proyecto” orientado a los miembros que se incorporan al equipo
de proyecto para facilitar su aprendizaje. Igualmente la estandarizacién de
herramientas y procedimientos a nivel de organizacién facilita la reutilizacion del
material destinado al aprendizaje.
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e Reducir el tiempo debido al desperdicio, una cuestién que se trata con detalle
en el apartado “eliminar el desperdicio”.

e Reducir los tiempos de espera, aquellas vinculadas al cliente (por ejemplo, la
demora en la toma de decisiones, en la resolucién de dudas sobre requisitos o el
retraso en la aceptacion), o vinculadas a la tecnologia utilizada (por ejemplo,
espera a la ejecucién del proceso compilacion y ensamblaje y despliegue en el
entorno de un sistema). Algunas férmulas para reducir estos tiempos apuntadas
por este autor son:

0 Equipos pequefios con responsabilidad compartida, involucrados con
el proyecto y con un contacto fluido con el cliente y una comprension
mayor de los requisitos del proyecto y los objetivos que persiguen. Una
idea en la linea de las metodologias agiles.

0 Reducir el tiempo de set-up: por ejemplo, para la realizacion de un test
de sistema sobre una version del software es necesario esperar a que se
realice su despliegue sobre el entorno de pruebas.

e Reducir los tiempos de repeticién, mediante la reutilizacion en el amplio
sentido: documentacién, c6digo, etc. pasando del paradigma de la codificacion a
la del ensamblaje de componentes, una técnica con otras ventajas adicionales
como mayor calidad y funcionalidades mas completas (por ejemplo, “displaytag”
es un componente Java para mostrar listados Web implementa un elevado
namero de funcionalidades, paginacidon, ordenacion, exportacion de la
informacion a formato CSV, PDF, etc. y para incorporarlo a un proyecto se
necesita poco mas que una linea de cédigo cada vez que se quiera utilizar)

Para una mejor gestion de la reutilizacion, se propone la creacion de una
infraestructura global de reutilizacion:

0 Equipo de reutilizacién de entornos: responsable de la provisién y
reutilizacion del hardware y plataformas (sistemas operativos, entornos
de desarrollo, etc.)

o0 Equipo de reutilizacién de componentes: responsable de la provision y
reutilizacion de widgets, librerias, plantillas, etc.

Estos dos equipos tendrian los siguientes cometidos sobre sus areas de
responsabilidad:

0 Seleccion: de los reutilizables necesarios para cada proyecto.

o0 Produccion, adquisicién, evolucién: de aquellos elementos
reutilizables de los que nos se dispone en la organizacibn o cuya
funcionalidad sea insuficiente.

0 Documentacion: préactica que facilite el uso y la transmision del
conocimiento.

0 Soporte y mantenimiento: apoyo a los equipos de desarrollo que hacen
uso de esta infraestructura, solucionando dudas, realizando correcciones
sobre errores detectados en los reutilizables, etc.

o Difusion: de aquella informacion relevante para los proyectos usuarios
de los reutilizables (mejoras, parches, etc.)
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Aplicacion de lateoria de colas

El uso de la teoria de colas es propuesto por Poppendieck para reducir el tiempo de
ciclo:

Tipicamente existen departamentos dentro de la organizacién con tendencia a que se
conviertan en cuellos de botella y comiencen a formarse colas de trabajo pendiente, por
ejemplo el departamento de testing.

Una de las maneras de reducir el tamafio de las colas es reducir el tamafio de los
“paquetes” de trabajo, evitando las esperas asociadas a la acumulacién del conjunto
minimo de tareas para acometer. En el ejemplo del departamento de testing, una posible
estrategia es, en lugar de encomendar la realizacion de las pruebas de todo el sistema de
una vez, irlo solicitando por areas funcionales.

Otras de las optimizaciones de las colas es eliminar la variabilidad en cuanto al tiempo de
procesado, cuestion a la que reducir el tamafio de los paquetes colabora, la otra
estrategia aplicable es el procesado en paralelo, incrementar el nimero de agentes que
pueden procesar el paquete en la cola, lo que, ademas afiade tolerancia a fallos en el
sistema de produccion, si un agente se detiene, la cola no tiene por qué hacerlo.

En el ejemplo, el equipo de testing puede estar compuesto por varios técnicos que
atienden indistintamente las peticiones segun van llegando).

Por otra parte, si en general se recomienda mover la variabilidad hacia el final del
proceso, si este es iterativo (como es el caso de las distintas modalidades de desarrollo
iterativo) hay que prestar especial atencion a la hora de seguir este tipo de
recomendaciones, puesto que no son de aplicacién inmediata.

Asi, por ejemplo, si las pruebas de aceptaciéon se consideran el final del proceso en un
desarrollo en cascada, en un proceso iterativo preceden la siguiente iteracion, de forma
gue un cuello de botella en esta actividad nos detendria el proceso completo.

En general, el exceso de carga de trabajo, complica sobremanera la reducciéon del tiempo
de ciclo. En la Ingenieria del Software, esto no es una excepcién, asi volviendo al
ejemplo, si el equipo de pruebas sufre de exceso de trabajo y el tamafio de la cola
asociada al mismo aumenta, como aumenta el tiempo en que el feedback se envia al
equipo de desarrollo que solicitd las pruebas. Si persiste esta dindmica, motiva la
creacién de paquetes de pruebas de mayor tamafio por los equipos de desarrollo y la
reduccion de la intensidad con las que se realizan las pruebas por el equipo de testing,
esta espiral de sucesos se encadena llegando a producir un fuerte impacto en el tiempo
de ciclo, que se degrada exponencialmente y con mayor intensidad cuanto mayor es el
tamafio del paquete y la carga de trabajo soportada, como se aprecia en la siguiente
figura.
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Figura 18 - Impacto del tamafio del lote en el tiempo de ciclo

Por dltimo Poppendieck hace una referencia a la teoria de restricciones y el uso
iterativo de la estrategia de localizar y solucionar el cuello de botella que limita la
capacidad de produccién para mejorar gradualmente el desempefio del sistema.

4.8.3. Sistema pull

EL concepto de sistema pull se incorpora en las pruebas de aceptacion de las
metodologias agiles. Las pruebas de aceptaciéon verifican que la implementaciéon
realizada es acorde a los requisitos expresados por el cliente. En las metodologias agiles
una técnica habitual es que las pruebas conduzcan la implementacion (como se expuso
en XP), por el contrario, en las tradicionales la especificacion se obtiene en procesos
previos a la implementacion.

Por otra parte, uno de los requisitos para agilizar el proceso de desarrollo es que el
equipo de trabajo sepa qué debe hacer, bien porque explicitamente se les indique o
disponer los medios para que puedan descubrirlo por si mismo, siendo esta Gltima opcion
la que ofrece mejores resultados. La ingenieria del software es una disciplina que implica
una continua resolucion de problemas, por esta cuestion las personas deben disponer de
la autonomia suficiente para tomar sus propias decisiones y actuar sin esperas
innecesarias.

En un entorno que requiera velocidad no hay tiempo para que la informacion suba por la
cadena de mando y baje en forma de directrices constantemente, si bien es necesario
disponer de mecanismos que permitan la coordinacién del trabajo. Una de las claves para
conseguirlo es utilizar un sistema pull para atender las necesidades del cliente.

Para implementar un sistema pull en desarrollo software Poppendieck propone una
solucion mixta Kanban — Scrum. El desarrollo se realizara mediante un conjunto de
iteraciones cortas (maximo un mes) que daran respuesta a los requisitos expresados por
el cliente al comienzo de cada iteracion.

Cada uno de estos requisitos se identifican por un nombre y una descripcion mas o
menos somera del mismo (no llega a ser la especificacién detallada del mismo), la ficha
donde se recoge esta informacién es en una ficha denominada “Story Card” en la
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terminologia agil, requisitos que han de ser implementados (tipicamente en pocos dias).
Estas fichas se enriquecen con una estimacion acerca del tiempo necesario para
implementar el requisito (lo dan los desarrolladores) y la prioridad del mismo (la asigna el
cliente).

En cada comienzo de iteracion, se elije el conjunto de fichas que se abordaran
(atendiendo al tiempo de la iteracion, el equipo de trabajo disponible y la duracién
estimada de las fichas y su prioridad). Las fichas elegidas, pasan a denominarse fichas
“Kanban”. Estas fichas se disponen en un tablero, en un area denominada “Por hacer”
(To Do).

Estas fichas no son asignadas a los desarrolladores para su realizacion, seran ellos los
que elegiran las fichas en las que quieren trabajar (el trabajo en esta aproximacion es
autodirigido), afiaden su nombre en la ficha, y las colocaran en un area distinta “En
desarrollo” “Checked out”). Una vez terminadas las pruebas correctamente, se pasaran a
un area “Pruebas superadas”.

El estado de la produccion en esta aproximacion se puede comprobar echando un vistazo
a este tablero, al tiempo que los desarrolladores saben la tarea que han de realizar y de
cuanto tiempo disponen y, cuando acaban, cudl sigue.

Para algunas cuestiones, como por ejemplo, que el nivel de definicion de los requisitos
en las fichas no sea suficiente para los desarrolladores, se realiza una reunién periodica,
tipicamente diaria que debe ser breve (15 minutos) y debe asistir todo el equipo. Las
cuestiones a tratar en el este espacio de tiempo son: cada miembro, expone qué hizo el
dia anterior, qué deben hacer el dia de la reunién y si necesitan ayuda para hacer su
labor. La funcién del lider en esta reunién es interferir por el equipo, asi si un
desarrollador necesita informacién adicional del cliente para un requisito, el lider debe
proveer un canal de comunicacion para que la reciba (el cliente o un agente
representativo del mismo) Si alguna cuestion requiere de una discusion que vaya a dilatar
la reunion ha de posponerse para una reunion que soélo implique a las partes afectadas
en su resolucién.

Decir que el tiempo de cada iteracion no ha de superar tipicamente un mes, para evitar
que se acumulen fichas sin realizar o no tengan suficiente nivel de detalle para la
sostenibilidad del sistema pull.

En el éxito de este sistema es fundamental el uso del control visual como habilitador del
trabajo autodirigido. Esta necesidad del sistema pull necesita de informacién visible,
accesible y actualizada del proceso. Se menciona el concepto en Ingenieria del Software
de los “radiadores de informacion” referido a los elementos visuales en este &mbito, para
la gestién visual y que hagan los problemas visibles (ej. fichas Kanban, listas de
problemas, listas de mejoras, candidatos a refactorizar, resultados de los test, etc.)

4.8.4. Kanban - Scrum

Ambas herramientas de proceso, dan una serie de directrices para realizar el trabajo de
manera mas eficaz, siendo Scrum mas prescriptivo que Kanban. En el siguiente grafico
podemos apreciar el nivel de prescripcion de algunas metodologias agiles frente a
Kanban en cuanto a la cantidad de prescripciones que realizan.
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Prescriptivo

Figura 19 — Kanban y agiles: Prescripcion vs adaptabilidad

En cuanto a la limitacién del trabajo en curso (WIP). Scrum limita implicitamente el trabajo

en curso por iteracién, mientras que Kanban lo haria por estado dentro del proceso de
desarrollo.

SCRUM KANBAN
Pendiente En curso finalizado Pendiente | En curse (2) | Finalizado
E B A E B A
F D F D
G G

Figura 20 - Tableros basicos: Scrum frente a a Kanban

Asi, en el ejemplo, vemos como con la solucion SCRUM, nada impide que se comiencen
todas las tareas y pasen al estado “en curso” mientras que en la solucion KANBAN no
puede haber mas de dos en esta situacion. Esto es, mientras en Scrum el WIP se limita

por unidad de tiempo, en Kanban esta limitacion vendra dada por el estado del flujo de
trabajo.

Pendiente (12} | En curso (6) | Finalizado

* B* A’
F3 Cl
G D’

Figura 21 - Tablero Kanban: limitacién por estado

La limitacién debe extenderse a todos los estados de la cadena de valor. Una vez hecho
esto, se facilita la medicion y prediccion de los tiempos que necesita cada elemento en su
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paso por los distintos estados, permitiendo hacer planes de entrega mas realistas. Para
esta cuestibn es necesario que estos elementos sean de un tamafio similar. Si
consideramos este tamafio como el nimero de horas estimadas de trabajo, podemos
tomar alternativamente como la limitacién del WIP, por ejemplo, como una cantidad de
horas estimada méxima.

Tanto Scrum como Kanban se basan en la experiencia, es necesario experimentar con el
proceso y adaptarlos. Ninguno de estos sistemas proporcionan las respuestas por si
solos, sus reglas y limitaciones son una guia para la mejora de los procesos. El elemento
mas critico es precisamente la retroalimentacion, el feedback necesario para adaptar el
proceso y mejorarlo: cuanto mas rapido obtengamos esta informacion, mejor.

La combinacion de Scrum + XP proporciona feedback a varios niveles, desde errores
detectados en el mismo momento que se producen, gracias a la programacién en
parejas, como la informacién que recibimos después de cada sprint.

Programacion
en parejas

Pruebas
unitarias

Integracion
continua

Scrum diario

Sprint

Figura 22 - Niveles de feedback Scrum + XP

Kanban da informacién visual en tiempo real, de forma que podemos identificar cuellos de
botella, trabajo acumulado en un estado y un espacio vacio en el estado posterior.
Ademas, el Lead Time medio, cada vez que un elemento sale del proceso completo.
Scrum se resiste a los cambios durante la iteraciébn. EI compromiso se adquiere al
comienzo del sprint y si un requisito llega se afiade a la pila de producto y al menos ha de
esperar hasta el siguiente sprint para ser desarrollado y entregado. La ventaja del uso de
Kanban frente a esta limitacion en cuanto al tiempo de entrega es manifiesta. Otra ventaja
importante que aporta Kanban frente a Scrum es elimina la necesidad de equipos
multidisciplinares y un mismo flujo de trabajo puede ser compartido por varios equipos.

66



Metodologia LEAN para el desarrollo de software.
Ejemplo practico de aplicacion en empresa de desarrollo de software

|
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Figura 23 - Tablero Kanban compartido por varios equipos

La limitacién temporal del sprint de Scrum es una restriccibn que no se presenta en la
aproximacion con Kanban. Si como norma general es recomendable que el tamafio de
cada elemento no sea excesivo, Kanban solo establece la limitacion del WIP.

- Limite Spring -
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Figura 24 - Limitacion del WIP en Scrum frente a Kanban
4.8.5. Quick Changeover

Un ejemplo de tiempo de Setup aplicado a esta disciplina es el necesario para la
compilacién y ensamblado del cédigo.

En un proyecto de tamafio medio, este proceso afectard a miles de ficheros de cédigo
fuente, haciéndolo costoso en tiempo. Por esta cuestion, se puede caer en la tentacién de
agrupar el mayor numero posible de correcciones y mejoras previo a cada compilacion,
esto es, aumentar el inventario.

Una solucién alternativa es mejorar las herramientas y procedimientos utilizados: el uso
de compiladores incrementales capaces detectar las dependencias y actualizar
Unicamente aquellos objetos modificados desde la dltima construccién reducira
significativamente el coste de este proceso. El uso de esta técnica en la actualidad esta
bastante extendido (Maven es un estandar de facto en la industria del desarrollo Java
capaz de gestionar estas dependencias).
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Es posible realizar una reingenieria de procesos y analizar el flujo de trabajo para
encontrar alternativas mas rapidas y econémicas. Para esta cuestion puede utilizarse una
metodologia similar a la expuesta con anterioridad: separar aquellas tareas que pueden
han de realizarse online de las que pueden acometerse offline y aplicar técnicas de
simplificaciéon y que reduzcan los tiempos para realizarlas.

e Tareas online: una reunidn con el cliente para establecer los requisitos no puede
realizarse offline, si bien es posible realizarla paralelamente con otra tarea online
con la que no exista dependencia, para reducir el tiempo de ciclo.

e Tareas offline: apunta el autor al desarrollo de parte de la plataforma, por
ejemplo los wirgets graficos que, ademas, suelen ser candidatos de componentes
reutilizables.

4.8.6. VSM

El uso de esta herramienta es tratado por Poppendieck con varios ejemplos para
entender cémo realizarlas e interpretarlas.

Las cadenas de valor comienzan y acaban con un cliente: desde que éste realiza una
peticion hasta que se pone a su disposicion.

Representan la secuencia de actividades que se llevan a cabo, el promedio de su
duracion y esperas entre cada una de ellas, identificando el tiempo empleado en dar valor
al producto final del que no lo da.

Of course there is a
developer available.

Hisciiast Technical Assign 33%
sl Supervisoer Tech Lead A Assessment Developer Efﬁc'-ency
value 5 min 2min 15 min 2 hours 15 min 3min 160 min

waste 2 hours 2 hours 1 hour 15 min 10 min 325 min

Figura 25 — VSM: Ejemplo de proceso de desarrollo software
Su utilidad, mas alla de la representacion de la situacion actual es el diagndstico de la
misma para localizar focos de mejora: los retrasos y bucles de trabajo rehecho son los
primeros candidato.

Los retrasos suelen identificarse con colas de trabajo demasiado largas, falta de
capacidad de la organizacion para acometerlo.

Otros ejemplos de retraso son: excesiva burocracia, problemas con la sincronizacion de
tareas dependientes, falta de involucracion de algun agente implicado en el proceso, etc.

Una vez localizados todas los focos de mejora, se deben plasmar en un mapa de la
cadena de valor “futuro” que ayude a la implementacion de la nueva soluciéon y que
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debera ser actualizado y diagnosticado con el resultado del cambio, siguiendo el principio
de mejora continua.

Si observamos el mapeo del flujo de valor de una metodologia agil, podemos comprobar
cémo mejora la proporcion de tiempo dedicado a dar valor al producto final:

Select 2nd Select 3rd
E:Iage:;l segment. segment.
Assgess the Assess the Assass the
roblems problams. problems.
pDe:sign - Design, Design,
' i i . code code
Submit Project Praliminary code & test
i i) o L | G2 | B | B
Hwﬁw Review Review
v;" with with
c-.éseg?;yer, customer, customer.
i Deploy Deplay.
{optional). {optional).
1
1hr 2 whs 4 whks 4 wks 4wks
Value Added Time [| ||
Wait Time |_| _
Z Twk Twk 1 day i day
days

Figura 26 — VSM: Flujo de valor en una aproximacion agil

En otro ejemplo que responde a otra tipologia agil, se pone de manifiesto cémo a menudo
las actividades que no son de desarrollo son precisamente funcionan como cuellos de
botella y cémo los mayores retrasos se producen tras el desarrollo y pruebas, en
actividades y estan relacionadas con la obtencion de la aprobacién del producto final por
parte del cliente para disponerlo en el sistema en produccion.

= Final QA = = i
- Indal Markoting [ Coda = Lusiomern ~ Casiomern
I‘:"I::':IEH Engnas Pequirg- ::_:'_ rﬂw [Froaze” Depioy D"Sm-‘cs s Agoroves »D-I]EI]
v Lstmates mans L oA " Chanoes [L ' ""‘1 Charons
mSTROR ) L fmems o [ LI mmeni |
2-.1

I_meni | 3 Dly
1 week 2weeks 4 wooks 4 weeks 8 woaks & weeks wis wh whs 2whks
I |
l_I ” wan ]
2 weeks 2 weeks 4 Weeks 4 weeks

Figura 27 - VSM: la aprobacion del cliente como cuello de botella

Se recomienda por el autor que se ha de tratar extender esta técnica a los procesos del
cliente: entender cémo crean valor los clientes es una herramienta eficaz para ayudarlos
a mejorar.

Otro articulo revisado sefiala como una de las prioridades para tener competitividad en el
negocio de la personalizacion de software (SPC) es el plazo de entrega. En el mismo, se
destaca la aplicabilidad de la metodologia VSM para identificar soluciones validas tanto
para la mejora de procesos en general y para los procesos de personalizacion en
particular.

La importancia de la velocidad en este ambito se debe a varios factores, uno de ellos
para reduce el riesgo de quedar fuera del mercado, dando una mayor adaptabilidad del
producto ofreciendo a los clientes caracteristicas personalizadas antes que el resto de los
competidores. Otra ventaja es que cuanto antes se disponga de un requisito
implementado, mas probable es que responda a la necesidad que lo motiva.
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En este articulo, se aplica la técnica VSM, segun el siguiente diagrama:

Pasos Salidas

Actividades

Df)pgmenﬁaci(ﬁ_r! ) - principales y pasos de
analisis y discusion proceso para el
mapeo
Recoleccidn de datos Tiempo de esperay
f— cuantitativo == tiempo en cola de
histéricos cada actividad

Desperdicios y
- Entrevistas— L soluciones para
disminuir el
desperdicio

Angdlisis y validacion Mapa del flujo de
de la reduccién-de—p L valor futuro
desperdicios
propuesta

Figura 28 — Aplicacion de VSM en I. del Software: pasos y salidas

Los resultados obtenidos de la aplicacion fueron de gran utilidad, encontrandose que el
38% del tiempo total dedicado a las actividades de personalizacion no afiadia valor.

Las lecciones aprendidas que sefialan son las siguientes:

e Comprometerse tan tarde como sea posible: lo que confirma uno de los
principios que expone Poppendieck “decidir tan tarde como sea posible”.

e Desarrollo concurrente: para reducir el tiempo de ciclo. En particular destacan
la importancia de adelantar en lo posible las actividades de pruebas y aprovechar
las ventajas de la deteccion y correccidn temprana de errores.

e Responsabilidad del cliente: si bien no se encontré una solucién para reducir
los tiempos de espera de la firma del contrato por parte del cliente, se propone el
uso de estrategias que favorezcan la toma de decisiones en este ambito, como
algun tipo de incentivo adicional.

e Ubicacion del equipo de desarrollo: pone de manifiesto la importancia para el
entendimiento de los requisitos que el equipo de desarrollo esté ubicado en un
mismo lugar durante todo el proyecto o, al menos, durante un periodo de tiempo.

Asi mismo, se pusieron de manifiesto una serie de riesgos asociados al cambio propuesto
en el VSM futuro:
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e Pruebas en paralelo: al desplazar las pruebas en paralelo, disminuye el conjunto
de pruebas realizadas a la aplicacion finalizada. Se hace necesario mecanismos
gue incorporen la calidad al proceso y el uso de estandares que minimicen la
aparicion de problemas.

e Cuellos de botella por la falta de expertos: en el mapa futuro se identifica una
nueva actividad que requiere de la participacion de personal experto,
constituyéndose como un cuello de botella potencial. Para mitigar este riesgo se
aconseja el uso de técnicas para la transmision del conocimiento.

4.8.7. JustIn Timey SaaS

La filosofia Just In Time tiene una especial importancia en el modelo de negocio tipo
SaaS. La disposicién de los recursos en funcion de la demanda en los sistemas de este
tipo es fundamental, dado que ésta no es constante, y si bien suele tener picos y valles
caracteristicos es habitual que se necesite hacer frente a picos de demanda imprevistos.
En este sentido, disponer de tantos recursos como el peor caso posible es prohibitivo y se
hace necesario establecer mecanismos que den respuesta rapida a un amento de la
demanda.

El concepto de cloud computing o “la nube” se introdujo por empresas como Google o
Amazon para dar respuesta a este problema. La nube es conformada por un conjunto de
servidores configurados de forma similar y que trabajan al unisono para proveer rapida y
eficientemente de recursos hardware a las aplicaciones que se ejecutan sobre ellos.

Este modelo es escalable, de forma que se pueden afiadir o eliminar servidores del
conjunto modificando la capacidad maxima del mismo. Fuera aparte de la complejidad del
software implementado para gestionar estas nubes, el concepto de arquitectura modular
sobre el que se basan en su forma mas simple puede ser aplicable para cualquier SaaS.

La efectividad de la filosofia Just In Time en este contexto, sefiala el autor, es mayor
conjuntamente con Jidoka, Kaizen y Poka Yokes.

Mientras los dos primeros dan mecanismos para entender y dar respuesta al cambio con
rapidez, los poka yoke suponen mecanismos facilitadores de un despliegue de software
mas frecuente y con menos errores. Todos estos elementos utilizados en una
infraestructura modular pueden ser utilizados para, dado un cambio en los patrones del
uso del sistema, lanzar de manera automdtica o guiada inteligente un proceso de
reconfiguracién del sistema en produccién, asignando nuevos recursos.

En cuanto a los recursos “ociosos” en momentos de escasa demanda, pueden ser
utilizados para procesos con baja prioridad que no requieran interaccién (generacién de
informes y estadisticas, calculos, etc.) o para la propia explotacién de la organizacién
proveedora del servicio (por ejemplo, para mejorar la capacidad de los entornos de
desarrollo y pruebas).

49. Jidoka

Los ejemplos mas extendidos de la aplicacién de Jidoka a la produccion de Software
tratan sobre la automatizacién de pruebas y sobre el concepto de integracion continua, si
bien existen infinidad de ejemplos aplicados para casi la totalidad de los conceptos
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tratados con anterioridad, se sefiala que no se ha explotado completamente este
concepto y propone la arquitectura de una herramienta que implemente Jidoka de una
manera integral.

Por otra parte, tenemos el concepto de poka-yoke, con una amplia aplicacion en la
ingenieria del software, tanto para la prevencion como para la deteccién de problemas.
Ya en 1993 en “Writing solid code” de Steve Maguire, se presentan una serie de técnicas
para resolver dos preguntas: “¢,COmo puedo detectar automaticamente este error?” y
“¢,Cémo puedo prevenir este error? En cuanto a las referencias en publicaciones que
explicitamente utilizan el término poka-yoke, son bastante mas escasas.

4.9.1. Herramienta de soporte Jidoka

Se propone una herramienta segun el siguiente diagrama:

Input

2. Software
1 o
(Resources]

valanmant Outnut
velopmant Outnut

process

Measurements.
Jidoka _ -l
3_Collect data 4 Rules. No
e :

--F‘ 1 Setrules [ aboutsoftware —P
production

T Yes | L J

) 5. Notlf",f
6. Fix problem | stakeholders

Figura 29 - Herramienta de soporte Jidoka
La arquitectura propuesta contempla:

e Monitorizar ademas de los artefactos que se producen (ya existen herramientas
como PMD, ArgoUML, etc. Que monitorizan diversos componentes del Software)
los recursos que se utilizan para ello y las actividades que se realizan, para
obtener una vision global del proceso de produccién de software.

e Disponer de un sistema que permita definir reglas de calidad, y que de manera
integradas en el proceso se detecten automaticamente situaciones criticas,
relacionadas con lo anterior, que deben ser corregidas (Esto es posible hacerlo
en la actualidad, por ejemplo, mediante el IDE Eclipse)

e Mediante el registro automatico de informacién:

o Del consumo de recursos automatizada, y que contemplando ademas del

tiempo de codificacion, otras tareas como son las dedicadas a pruebas o
a la redaccion de documentacion.
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0 Del resultado del proceso de desarrollo, de aquellos indicadores
necesarios para estimar si un producto es conforme a los requisitos que
debe cumplir.

e Interrupcion del proceso de produccion de software, en funcion de la violacién de
las reglas definidas, para evitar mudas, si bien realmente propone un aviso
integrado en el IDE que de una forma visual alerte acerca de la regla violada.

4.9.2. Automatizacion de pruebas

Las pruebas del Software son uno de los elementos donde la automatizacién aporta
mayores beneficios. La automatizacion, en este contexto, es el uso de estrategias,
herramientas y artefactos que reducen en mayor o menor medida la intervencién o
involucracion humana en tareas repetitivas o redundantes y escasa cualificacion.

La necesidad de automatizacion de las pruebas viene dada por la naturaleza sistematica
y repetitiva del proceso de pruebas. Ademas, a medida que los plazos de entrega se
acercan y la carga de trabajo aumenta, una de las actividades que se sacrifican son
precisamente las pruebas, viendo considerablemente reducido el tiempo que se dedica a
ellas, en el mejor de los casos eligiendo un subconjunto de las mismas en base a un
analisis de riesgos para determinar cuales son mas importantes.

La automatizacion de las pruebas es por tanto una estrategia a considerar dada la
importancia de no escatimar en la realizacién de pruebas: cualquier cambio en un sistema
puede llevar consigo la introduccion de un error (incluso cuando el cambio se realiza
precisamente para corregir un error anterior) y es fundamental localizar los problemas de
manera temprana. Automatizar este proceso puede ser fundamental para evitar los
problemas de la baja calidad.

En este sentido, plantea una serie de ejemplos de métodos aplicados para la
automatizacion de pruebas:
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Template (plantilla) Tests Scripts (Cédigos de pruebas) Images (imagenes)

e Esqueleto de un artefacto que e conjunto de instrucciones e copia de un conjunto de
contiene el formato y sirve de guia codificadas e interpretables por elementos de un sistema
y punto de partida para la creacién una maquina que automatizan la (ficheros, bases de datos, etc.)
de un artefacto ejecucion de las pruebas utilizadas para poner rapidamente
¢ Ejemplo: Pantillas de casos de test ¢ Ejemplo: Codificacion mediante el sistema en un determinado
o de Planes de test (pueden ser un framework (p.e. httpunit) de estado (setup o preparacion para
creadas por la organizacion, las pruebas de acceso y login a un realizar pruebas)
dispuestas por una herramienta portal web ¢Ejemplo: Imagen o copia de
como eclipse con su integracion seguridad de la base de datos con
con junit, etc.) un conjunto de datos conocido
econjunto de instrucciones codificadas e econjunto de instrucciones codificadas e
interpretables por una maquina interpretables por una maquina
(normalmente en el contexto de una (normalmente en el contexto del sistema
determinada aplicacion) que permiten la operativo o un IDE) que automatizan la
automatizacion de un conjunto de tareas ejecucion de un conjunto de tareas
especificas especificas.
eEjemplo: Una macro de Excel que capture, eEjemplo: Instrucciones utilizadas para
de formato y cargue datos para la instalar o configurar determinadas
realizacion de un informe opciones del sistema utilizando la consola

del SQL-Server
Tabla 3 — Ejemplos automatizacion de pruebas

D. Haynes invita a llegar mas alla de los métodos expuestos, proponiendo al lector a
definir qué entiende por automatizacion y el posterior establecimiento de directrices de
automatizacion para aplicarlas a cualquier actividad candidata a ser automatizada.

En este sentido, propone la aplicacion de la siguiente estrategia:
e Definir donde encaja la automatizacion

0 Localizando las areas especificas candidatas a automatizar, comenzando
por aquellos escenarios mas redundantes y eligiendo las areas mas
estables de la aplicacién sobre las mas volatiles.

0 Automatizando aquellas tareas repetitivas mas aburridas o susceptibles a
provocar errores humanos.

o0 Con un enfoque de un buen desarrollo y entendimiento de los escenarios
en primer lugar.

0 Utilizar técnicas de pruebas dirigidas por datos (Datadriven testing) para
ampliar la cobertura de las pruebas.

e Planificar mas pruebas

o0 Aprovechar el ahorro de la automatizacion para utilizar otros métodos de
prueba: pruebas exploratorias, pruebas
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0 de configuracion.

0 Incrementar el nidmero de pruebas manuales para comprobar los
requisitos de alto riesgo.

o0 Decidir qué se automatiza

0 Asegurar que si una automatizacion no puede ejecutase se realice
manualmente.

e Considerar la automatizacién como una inversiéon

0 Formacién en el uso de las herramientas automatizadas

0 Asegurar la reutilizacion de la codificacion de los automatismos,
documentar para facilitarla.

0 Las pruebas deben ser de facil mantenimiento: modulares y pequefias.

e Implementar la automatizacion de pruebas de forma iterativa

o0 No pretender automatizar todas las pruebas en un dia, aumentar la
experiencia en esta técnica e implementar paulatinamente.

Son ventajas de la automatizacion:

e Software de mayor calidad, mas probado, en menos tiempo y con menos
recursos

e Potencial para ampliar la cobertura de las pruebas

e Ganar tiempo para profundizar en otras actividades:

0 Planificacién de las pruebas

o0 Disefio de las pruebas a mayor detalle

0 Pruebas méas complejas, mas préximas al funcionamiento real de la
aplicacion y por tanto, mas efectivas.

Son ventajas intangibles para las personas que realizan las pruebas:

e La oportunidad de obtener nuevas habilidades (las expuestas para este nuevo
enfoque)

e La oportunidad de aprender mas sobre el sistema a probar dado que la
automatizacion implica una mayor profundizacién en el entendimiento del sistema
a probar.

4.9.3. Integracion continua

Podemos definir la integracion continua como:

“Préactica de desarrollo de software donde los miembros de un equipo integran su trabajo
con frecuencia, por lo general una integracién por persona al dia y varias diarias por
equipo. Cada integracion es verificada y posiblemente realizada por un sistema
automatizado de construccion (incluidas las pruebas). De esta manera se pueden
detectar errores en la integracion lo mas rapido posible. Los equipos de desarrollo
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encuentran en este enfoque una solucion que los lleva a reducir los problemas de
integracion y permitir el desarrollo de software rapidamente.”

- Martin Fowler [46]

El origen del concepto de integracion continua es va de la mano con el nacimiento de las
metodologias agiles.

Esta técnica pone en practica varios de los conceptos tratados anteriormente, asi, por
ejemplo, se automatizan procesos con objeto de mejorar la productividad y facilitar la
deteccion temprana de errores y se suelen incorporar elementos de gestion visual acerca
del resultado de la integracion.

En la siguiente figura podemos ver un esquema de funcionamiento de un sistema de
integracion continua particularizado para un proyecto Web Java.
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Figura 30 — Sistema de integracion continua: funcionamiento

El flujo por el que pasa un requisito hasta su implementacioén es el siguiente:

1.

2.

Se registra el requisito en un sistema de gestién operativa de proyectos, en el
ejemplo, JIRA.

El equipo de desarrollo recibe la peticién y la codifica, asi como codifica las
pruebas asociadas a la misma.

El resultado se envia al repositorio de cédigo (ej. Subversion) y si se realizaron
ylo utilizaron artefactos se disponen en el repositorio de artefactos (ej.
Artifactory).

El sistema de integracién continua (ej. Hudson), periddicamente o al detectar un
cambio en el repositorio de codigo, realiza la construccion del sistema. Para esta
cuestién hace uso de una herramienta de gestion de la construccion (ej. Maven).
Se realizan las pruebas automatizadas (ej. Junit, Selenium, Jmeter)

Si se superan las pruebas, es posible desplegar automaticamente el resultado de
la construccion en el servidor de aplicaciones.
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7.

El resultado de la ejecucion de la construccién es posible integrarlo en la
aplicacion de gestién operativa, disponiendo e la misma el conjunto de errores
detectados para su solucién por el equipo de trabajo, cerrando por tanto, el ciclo
de automatizacion.

Es posible incorporar la automatizaciéon de métricas de control de calidad del
cédigo (Ej. Sonar). La ejecucién de este proceso puede hacerse de manera
independiente en cualquier momento, aunque tipicamente se programa para que
se realice nocturnamente.

En el concepto de integracidn continua, se ven representados en mayor o menor medida
algunos de los conceptos Lean:

Paradas automaéticas

Los sistemas IC se detienen en el momento que se detecta un error en la
construccion del Software.

Separacion hombre-méaquina

Mediante la automatizacion del proceso de construccién y pruebas.

A prueba de errores

Mediante la construccién de pruebas especificas para detectar posibles errores.
Resolucion de la causa raiz de los problemas

Un sistema de estas caracteristicas no permitira el avance hasta que se corrija la
situacion que provoca el error.

5s

Los entornos de integracién continua ayudan a disponer, en la practica, de un
gemba limpio, ordenado y normalizado.

4.9.4. Resolucion de la causaraiz de los problemas

Poppendieck propone el uso del método cientifico para la resolucion de problemas:

Definir el Formular una Verificar los
problema hipotesis resultados
[ J [ ] [ J [ J [ J [ J
Analizar la Realizar Estandarizar
situacion experimentos

Figura 31 - Método cientifico para la resoluciéon de problemas

Ademas, recomienda realizar reuniones para identificar los problemas mas importantes y
cdmo se va a actuar al respecto, asi como invitar a la reflexion acerca de los problemas
mas comunes y cdmo hacer las cosas mejor.

4.9.5. A pruebade errores (Poka-yoke)

La propia evolucion de los lenguajes de programacion a alto nivel pueden considerarse
mecanismos de prevencion de los errores de una codificacién a mas bajo nivel.
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En cuanto a deteccién, menciona las herramientas de andlisis estatico del cédigo que
alertan al programador de la necesidad de corregir un error en el momento que se esta
produciendo. Podemos ver en el siguiente ejemplo como el entorno de desarrollo Eclipse
subraya un trozo de cddigo incorrecto y sugiere una serie de acciones que podrian
corregir la situacion.

i

public stabtic void main(dcringl] acg:
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@ R prodect szhup,,.

\

dl |+

Figura 32 - Poka-yoke en entorno de desarrollo

Por dltimo, destacar una serie de recomendaciones para la creacion de poka-yokes en
Ingenieria del Software:

e Simplicidad: mejor varios sencillos que uno mas complejo que cubra toda la
casuistica.

e Especificidad: diseflados para un error en particular.

e Anticiparse: maximizar el beneficio que suponen disponiendo de ellos desde el
primer momento.

e Responsabilidad: corregir los errores en el momento que se detectan.

e Reutilizacion: un poka-yoke efectivo puede ser un modelo a reutilizar.

La importancia de estos mecanismos es alin mas critica en Internet en general y para el
modelo de Software como Servicio (SaaS) en particular, donde intervienen
simultdneamente cientos de usuarios y, ademas de la calidad, entra en juego la
disponibilidad.

En este escenario, la primera dificultad para solucionar un problema notificado suele ser
su reproduccion: el comportamiento del sistema en los distintos entornos (desarrollo,
pruebas, produccién) puede variar de forma inapreciable e irreproducible.

Ademas, en las metodologias tradicionales suelen existir grandes evolutivos del sistema
que al incorporar un nimero elevado de cambios dificultan la deteccion de cualquier
problema tras la implantacion del cambio y a menudo hacen que una vuelta atras sea
prohibitiva.

Las siguientes practicas y herramientas, se utilizan para combatir estos efectos:
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Herramientas de
automatizacion en el
proceso de contruccion

Herramientas de

Bases de datos "activos'

instalacion automatizada

ePara evitar los errores ede manera anotada, eutilizadas para guardar
humanos por olvido en reproducible y que registro del hardware
el proceso de instalacion soporte distintas sobre el que se
del software, como versiones (para cada despliegan los sistemas
Solaris jumpstart o Linux entorno), como Hudson
kickstart o Cruise control
eque permitan detectar edisponer el software en
problemas en la infraestructura paquetes con versiones,
(caidas, cuellos de botella, etc.) autocontenidos e instalables de

manera independiente y que
permitan ser desinstalados de
forma limpia y sencilla

Tabla 4 — Herramientas para combatir los defectos

El uso con éxito de todas estas técnicas y herramientas de manera conjunto permite a
empresas como Google o Yahoo:

1. El despliegue continuo de mejoras en sus productos.

2. Reducir drasticamente la cantidad de personal dedicado al control de estas
infraestructuras.

4.9.6. Automatismos que ayudan a localizar errores

Es posible hacer uso de una serie de automatismos que, si bien no evitan errores, ayudan
a localizarlos cuando estos se producen.

. . e E|l uso del cddigo y otras herramientas como las de
COdIgO Y otros elementos monitorizacién del uso de recursos por parte del software, cuya

de software

funcidn es dar transparencia acerca del "estado de salud" de la
aplicacion, ayudan a localizar errores

. . ., * Cuyo objetivo es mejorar como se muestran los errores al
Técnicas de programacion usuario (de una manera mas "elegante") y proveer de artefactos
"defensiva n que faciliten la resolucién de problemas y futuras pruebas

Figura 33 — Automatismos
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49.7. 5s

El entorno de trabajo en el contexto de la Ingenieria del Software no se limita al espacio
fisico, sino que abarca un espacio Idgico: el escritorio en la pantalla del ordenador, el
codigo base sobre el que trabaja el equipo de trabajo, etc.

Asi, una posible interpretacion del concepto de 5s para esta disciplina es la siguiente:

¢ servidores y equipos de trabajo no deben tener versiones obsoletas o en deshuso de cédigo o documentacion

e la estructura de carpeta y organizacion de los ficheros debe seguir una légica que facilite su localizacion, especialmente aquellos
espacios de trabajo compartidos

¢ eliminar del cédigo aquillo que lo desluce: falta de documentacidn, avisos (warnings) en el cddigo, etc.

eestandarizar, en el mas amplio sentido: las versiones correctas de librerias y artefactos, de entornos de desarrollo, etc.

e vigilar que se cumplen los estandares

Figura 34 - 5s en Ingenieria del software
Y particularizando para Java, destacar la adaptacion de 3 de estos conceptos:

1. Seiri: eliminar importaciones, variables, métodos y clases sin utilizar.
Refactorizar el cddigo redundante.

2. Seiton: minimizar las dependencias, y resolver las dependencias ciclicas entre
paquetes.

3. Seiso: resolver los fallos detectados en las pruebas unitarias y mejorar la
cobertura de las mismas (>80%) y su rendimiento (y el rendimiento del resto de
pruebas). Solucionar problemas de estilo de codificacion (PMD, Checkstyle).
Realizar (o eliminar) los “TODO” (“por hacer”).
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5. CASO PRACTICO APLICACION METODOLOGIA LEAN

En octubre de 2008 fui contratada como en una consultora espafiola y desde el momento
de mi incorporacion hasta la actualidad he estado trabajando como personal de un
departamento de Disefio y Desarrollo (DyD) directamente en el cliente.

Mi cliente (de ahora en adelante Banco / Organizacion), como ya comenté antes, se trata
de uno de los principales bancos espafioles y con gran presencia internacional y ha
optado por aplicar la metodologia Lean, no solo en el ambito del desarrollo del software,
sino en toda su gestion empresarial.

En este apartado, intentaré reflejar, desde mi experiencia profesional, el ciclo de vida de
un desarrollo software, desde que en el cliente surge una necesidad, hasta su
implantacion en el entorno de produccion aplicando la metodologia Lean que exige el
banco.

5.1. Descripcién de la organizacién

El banco, es un grupo financiero global presente en mas de 31 paises a lo largo del
mundo, cuenta con mas de 114.000 empleados y da servicio a 51 millones de clientes y
con un modelo de negocio minorista centrado en el cliente, que ofrece a sus clientes en
todo el mundo una gama completa de productos y servicios financieros y no financieros

Disfruta de una sdlida posicion de liderazgo en el mercado espafiol, es la mayor
institucion financiera de México y cuenta con franquicias lideres en América del Sur y en
la regién “Sunbelt" de EE. UU. Ademas, cuenta con una presencia relevante en la banca
de Turquia (a través de inversiones estratégicas en Garanti Bank), y opera en una amplia
red de oficinas en todo el mundo.

Figura 35. Zonas geogréficas en las que tiene presencia el banco
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Datos basicos

e 114.228 empleados

¢ 51 millones de clientes
e Presente en 31 paises
e 8.135 oficinas

La vision del Grupo se define como “trabajar por un futuro mejor para las personas”,
mientras que el objetivo general es establecer relaciones duraderas con los clientes.

Cuenta con una solida cultura corporativa que define la vida del Grupo, que incide en su
manera de actuar y que le permite afrontar con éxito los retos del futuro.

Los empleados, en sus relaciones diarias con los clientes, son la voz de la marca. Mas
alla de las relaciones comerciales, de la actividad en el sector financiero, se tiene claro
que se trabaja por un futuro mejor para las personas.

Para desarrollar esa visibn se han establecido siete principios corporativos, que se
materializan en compromisos con los clientes, con los empleados, con los accionistas y
con la sociedad en general, y se concretan en criterios operativos.

Los siete principios corporativos son:

1. Elcliente como centro de nuestro negocio.

2. La creacion de valor para nuestros accionistas como resultado de nuestra
actividad.

3. El equipo como artifice de la generacién de valor.

4. El estilo de gestion como generador de entusiasmo.

5. El comportamiento ético e integridad personal y profesional como forma de

entender y desarrollar nuestra actividad.

La innovacién como palanca de progreso.

La responsabilidad social corporativa como compromiso con el desarrollo.

No

Me parece muy importante presentar también lo que definen como “Marca y Reputacién”
y que explica el por qué de la implantacion de la filosofia Lean en su modelo de negocio.

Marca y Reputacién
“Trabajamos por un futuro mejor para las personas”

Esta vision sera siempre relevante y es una guia permanente en todo lo que se hace,
pero el significado que las personas dan a un futuro mejor evoluciona a lo largo del
tiempo.

El posicionamiento de la marca tiene que recoger, en cada momento, el significado de la
visibn mas relevante para la sociedad y los clientes con el fin de construir una marca al
servicio del negocio.
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¢, Qué sabemos ahora? Que la sociedad exige cada vez mas de los bancos el
reconocimiento del poder del cliente. Que los clientes buscan relaciones horizontales y un
trato cercano por parte de los asesores financieros. Buscan seguridad, integridad,
transparencia y que les hablen en un leguaje facil que les ayude a la toma informada de
decisiones. Ademas, el tiempo se esta convirtiendo en un recurso muy escaso y las
personas quieren acceder a los servicios financieros en cualquier lugar y momento.

Por eso, lo que queremos que los demas piensen de nosotros se basa en dos valores
fundamentales: ser una entidad confiable y sencilla. Y de estos dos elementos la
sencillez es el que cuenta con mas potencial para diferenciarnos.

Nos gustaria que el cliente piense que: es el banco que mas le beneficia porque le hace
la vida més facil.

Sencillez o vida mas facil significa cuatro cosas:

Agilidad y pocos tramites

Conveniencia y multicanalidad

Cercania y sencillez en el trato (versus arrogancia)
Lenguaje claro, transparente y facil de entender

El posicionamiento tiene que actuar como filtro en todo lo que hacemos y requiere una
cultura y unos comportamientos especificos por parte de los empleados.

Se entiende la marca como una ‘marca experiencia’, es decir, que la marca no es solo la
promesa que hacemos, sino también las experiencias que nuestros empleados entregan
a todos los que se relacionan con nosotros. Por eso, Marca y Cultura no se pueden
entender de manera separada.

Una marca fuerte, una marca con buena reputacion, requiere precisamente una
alineacion entre lo que decimos y lo que hacemos que ademas sea coherente a lo largo
del tiempo. La gestion de la reputacion es un elemento clave y una palanca de
diferenciacion sostenible.

En 2010, el grupo lanz6 una nueva identidad corporativa que apuesta por:

1. Un estilo de comunicacion sencillo y diferencial, alineado con el posicionamiento
de la marca.

2. Eluso de un lenguaje claro y transparente.

3. Una identidad visual Unica que permita reconocer la marca rapidamente en todas
sus aplicaciones y canales.

Como vemos, aparece varias veces el concepto de sencillez y evolucion para adaptarse a
las nuevas situaciones, claves en la metodologia Lean.
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Organigrama

En la siguiente figura podemos ver parte del organigrama del banco. Esta detallado hasta
el departamento Sistemas Globales de Auditoria, al cual pertenezco.

Chairman &
CEO

President &
coo

Strategy &
Control

New core Execution & Risk & Business
competences Performance Finance Development

Engineering

Sistemas y
Arquitectura

Corporate
Function
Engineering

Sist. Global
Gestién
Empresa

Sistemas
Globales de
Auditoria

Figura 36. Parte del organigrama del banco
Fundamentos de la gestion LEAN en la organizacion

La “gestion lean” es una filosofia de trabajo cuyo nacimiento tiene lugar en el ambito de la
empresa Toyota, impulsada por su ingeniero Taiichi Ohno. Esta persona, que llegd a
vicepresidente de la compafiia, implantd a lo largo de su carrera un cambio de punto de
vista de la produccion, entendiéndola como un proceso que se ve desde atras (pull), en el
que los productos finales van tirando de los productos semiterminados y de las materias
primas; en lugar del enfoque tradicional (push), que partia de las materias primas y
avanzaba hacia el producto terminado, el cual generaba mudiltiples ineficiencias. Todo ello
impulso esta nueva filosofia de hacer las cosas.
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El término “lean” viene del inglés y significa “delgado, flaco, esbelto”. En el contexto de la
empresa, el significado que mejor encaja es “ajustado”. La gestion lean es una filosofia de
trabajo que busca a toda cosa la eliminacién del despilfarro y la aportacién de valor al
cliente, en todos los procesos de la organizacién y que se basa en los siguientes tres
pilares fundamentales:

Aportar valor al cliente: Aportar valor real al cliente, dandole un producto o servicio que
resuelva su problema completamente, minimizando el coste, proporcionando
exactamente aquello requiere, donde y cuando lo demande.

Eliminar el despilfarro: Lucha sin tregua para detectar y eliminar el despilfarro (o muda);
entendiendo el despilfarro como todas las actividades de un proceso que no aportan valor
al cliente y que si afiaden coste. Todas las tareas que se ejecutan y no aprecia el cliente,
sobran.

Desarrollar procesos flexibles: Que sean capaces de adaptarse rapidamente la demanda
y de satisfacer las necesidades del cliente en cualquier momento, en términos de tipo de
producto (disefio) y de capacidad (escalabilidad).

A partir de los 3 pilares basicos, la gestién lean propone los siguientes seis principios
fundamentales:

Resolver el problema del consumidor completamente.

Minimizar el coste del consumidor y también del coste del proveedor.
Proporcionar exactamente aquello que se requiere.

Entregar el valor donde se requiera.

Ofrecer el valor cuando se requiera.

Proporcionar el valor que realmente se desea, no solo las opciones existentes.

Cuando se leen los seis principios anteriores, se puede comprobar que la gestion lean es
una filosofia de trabajo muy sencilla, que persigue unos objetivos claros, de aportar valor
al cliente al minimo coste, a través de la reduccion del despilfarro. Pura Idgica, la de crear
productos o servicios que resuelvan los problemas completos de los clientes, al minimo
coste, donde y cuando lo requiera el cliente. Entonces ¢Por qué hoy en dia hay tantas
empresas que en la practica estan alejadas de esta vision de la gestion lean?

Diferencias entre la gestién lean y la gestién convencional

Las siguientes, son algunas de las diferencias mas importantes entre la gestién lean y la
gestién convencional, que se pueden apreciar en muchas empresas. No siempre ocurren
todas, pero es bastante comdn encontrarse con algunas como, por ejemplo:

La gestion lean promueve los sistemas pull, en los que la demanda real activa la
produccién; mientras que la gestién convencional promueve los sistemas push, es decir,
que empujan la demanda al mercado.

La filosofia lean busca la excelencia y la perfeccion, observando y escuchando
directamente al cliente; mientras que la gestiébn convencional se mueve a través de
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préacticas de vigilancia a la competencia, con herramientas como el benchmarking o los
estudios de mercado tradicionales, por ejemplo.

La gestién lean supone trabajar con una oferta constantemente ajustada al mercado, con
un stock que idealmente es igual a cero; mientras que la gestion convencional necesita
las ofertas y descuentos para colocar sus tradicionalmente altos niveles de stock en el
mercado.

La gestion convencional busca resultados a corto plazo, en una Unica etapa; mientras
gue la gestion lean persigue los resultados a medio y largo plazo, en varias etapas, a
través de la mejora continua.

La gestion lean promueve una vision global del negocio, como sistema completo;
mientras que la gestion convencional promueve una vision mas local, es decir, por
departamentos a modo de islas.

Conclusiones

En definitiva, la gestion lean promueve hacer las cosas con un foco apuntando hacia el
cliente, buscando darle lo que quiere, cuando lo quiere y como lo quiere, al minimo coste,
siempre buscando la perfeccion y con una vision de sistema. Para una empresa que
trabaja segun la filosofia de gestion lean, dar dos pasos adelante y uno hacia atras es
aceptable; no dar pasos adelante, no lo es. Es el “simplemente hagalo”, el hecho de que
cuando se acaba de conseguir que algo funcione bien, ha llegado el momento de
mejorarlo de nuevo.

La gestion convencional, busca mas satisfacer las necesidades inmediatas de los
accionistas, a través de una mentalidad econémico-financiera que se ha puesto por
encima de la realidad de crear valor para el consumidor. No baja al taller y se ensucia las
manos, sino que permite que la lo que suceda en él no tenga nada que ver con lo que
pasa en realidad, es decir, lo que dice el mercado. Gestiona operaciones aisladas, en
lugar de procesos, sin establecer flujos de tareas de forma encadenada. Es una forma de
supervivencia pura y dura.

5.2. Necesidad surgida

Podemos decir que la crisis economica ha provocado cambios y las empresas han
tomado decisiones en muchos ambitos de la gestion: financieras, de producto o servicio,
de recursos, a menudo con implicaciones organizativas.
En la coyuntura de estos ultimos afios el ambito del cambio es el econdémico
(principalmente) y la inestabilidad, una de las mas grandes de la historia. Es en este
momento de gran cambio que estamos sufriendo en el que las empresas han de
adecuarse a los nuevos tiempos que vienen. A este fendbmeno se le llama evolucionar.
Esta organizacion ha elegido adoptar la filosofia Lean para llevar a cabo su evolucion.
Como hemos visto en la descripcion de la organizacion, es en 2010 cuando se define una
nueva identidad corporativa. La organizacion pretende que se la reconozca por hacer la
vida mas facil al cliente, adaptandose a todas sus necesidades de una forma clara y
sencilla.
Muchas organizaciones estan llevando a cabo su transformacion siguiendo los principios
y fundamentos de Lean, de hecho, recientemente se ha puesto en marcha la Asociacion
Espafiola de Lean IT (AELIT) con la misibn de promover las mejores practicas, -en el
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ambito de las TIC-, para la blsqueda de la eficiencia, la calidad, el rendimiento, la
innovacion y la mejora continua en las organizaciones, tomando como pilar clave a las
personas y empleando técnicas y herramientas de Lean.

Asi, esa asociacién nace con vocacién de transmitir los principios Leany vertebrar su
actividad a través de grupos y foros de discusion donde se compartirdn experiencias
reales de adopcion de Lean IT y la organizacion de sesiones formativas y talleres
Lean donde se daran a conocer las principales técnicas, herramientas y principios de
Lean IT. La asociacién considera que la aplicacion de los principios Lean ha demostrado
una eficacia incuestionable en el incremento de la eficiencia y productividad, mediante la
involucracion directa de los empleados en la consecucion de los objetivos empresariales.
En esta asociacion se dan cita empresas de la talla de Quint, Cepsa, Mapfre, Repsol,
Grupo Leche Pascual y como no, la del grupo el que hablamos en este proyecto.

A diferencia de otras metodologias, el lean afecta a cada aspecto del trabajo y a todos los
trabajadores. Cuando un empleado, del rango que sea, se incorpora a una empresa lean
proveniente de una empresa tradicional se da cuenta de que alli sucede algo diferente.

Y si la organizacién ha optado por seguir la filosofia Lean como un proceso de mejora
continua dentro de la empresa, esta misma filosofia se ha tenido que comenzar a aplicar
en los departamentos implicados en el desarrollo del software.

5.3. Desarrollo de un proyecto software

Desde que en 2008 comencé trabajando para esta organizaciébn como programador
junior, hasta el dia de hoy en el que sigo trabajando como Analista Organico, siempre
hemos desarrollado evolutivos sobre aplicaciones que pertenecen al departamento de
Auditoria Interna.

En concreto gestionamos las siguientes aplicaciones:

- Aplicacion de auditoria interna: Se trata de una aplicacion con mas de 15 afios
a sus espaldas desde la que poder realizar auditorias a oficinas y/o clientes del
banco.

Esta aplicacién tiene varias distribuciones:
Espafia y Portugal

México

Chile

Venezuela

Colombia

Argentina

OO0Oo0OO0OO0O0

Desde sus inicios hasta hoy evoluciona constantemente para adaptarse a la
normativa legal vigente en cuanto a andlisis de riesgos, normativas del banco de
Espafia, normativas locales, etc.

- Aplicaciéon de seguimiento de recomendaciones: Se trata de una aplicacion
desde la que poder realizar auditorias tanto internas a unidades organizativas del
propio banco como externas a diversas organizaciones con las que se tiene
alguna relacién mediante el seguimiento de recomendaciones.
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- Aplicacion de gestion de los auditores: Se trata de una aplicacion desde la
que gestionar el trabajo de los recursos del departamento de auditoria interna,
gue trabajan con las dos aplicaciones anteriores. En ella se controla su
productividad mediante los trabajos a los que esta asignado asi como las horas
gue dedica a cada uno, los gastos imputables a cada trabajo, etc.

- Nueva aplicacion de auditoria interna: Actualmente se esta desarrollando una
nueva aplicacién para ir sustituyendo progresivamente a la actual de auditoria
interna para asi tener una Unica distribucion de la aplicacién y para ofrecer una
interfaz mas cémoda, intuitiva y moderna, ya que la actual, con sus mas de 15
afos se va quedando algo obsoleta en ese sentido.

5.3.1. Departamentos implicados en el desarrollo

Para poder seguir los siguientes apartados voy a describir los departamentos con los que
tiene relacion el nuestro de Disefio y Desarrollo (DyD)

Factoria de
construccion

Sistemas
Distribuidos

OCTA
Preventivo de
datos

Figura 37. Diagrama departamentos involucrados con DyD
en el disefio de software en el banco

DyD: Disefio y Desarrollo. Departamento, en el que me incluyo, y que forma parte de la
organizacion Sistemas Globales de Auditoria. Somos los encargados del desarrollo de los
nuevos requerimientos de los usuarios.

Nuestro departamento esté formado por:

e un responsable del banco que hara las funciones de interlocutor con el cliente
mas la mayoria de las relacionadas con la gestion del proyecto
e conjunto de personas externas al banco que formamos el equipo de proyectos

Durante nuestro trabajo tenemos que relacionarlos con los departamentos siguientes.
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C&QA: Departamento que sigue que cumplamos la normativa para certificar la calidad del
Ciclo de Vida Productivo

OCTA Preventivo de datos: Departamento encargado de la gestion de las bases de
datos. Es el encargado de gestionar las modificaciones que sean necesarias en el modelo
de datos, asegurando que estas cumplen con la normativa exigida por el banco en cuanto
a nomenclatura y mas adelante, proporcionandonos un apoyo en caso de cualquier duda
sobre cdmo obtener informacion de calidad de la base de datos.

Sistemas Distribuidos: Departamento encargado de la gestién de las maquinas de los
entornos previos. Actualmente disponemos de los siguientes entornos:

- Desarrollo

- Integrado

- Aceptacion de usuarios
- Produccién

Este departamento se encarga de peticiones sobre los 3 primeros. Estas peticiones
pueden ser del tipo de creacién de directorios, maodificacién de ficheros de configuracion
(classpath, fichero de despliegue, ficheros de propiedades), gestién de los servidores de
aplicaciones (parada, arranque, reinicios), ejecucion de scripts, etc.

RA: Recepcién de aplicaciones. Departamento similar al anterior pero exclusivo del
entorno de produccién. Es el departamento responsable de las implantaciones en el
entorno de produccion siguiendo las directrices del equipo de DyD, y de cualquier accién
sobre los servidores de produccion.

ANS: Acuerdo Nivel Servicio. Departamento responsable de la aplicacion en el entorno
de produccion una vez finalizado el proceso de garantia.

Durante el desarrollo de un nuevo evolutivo, el departamento de ANS es informado por el
departamento de DyD de todas las fases por las que pasa el desarrollo. De hecho, este
departamento debe dar su aprobacién para la implantacion del desarrollo formalizando
una relacion contractual por la cual pasara a sus manos la gestion en produccion del
desarrollo 1 mes después que el usuario comience a usarla. Este periodo de un mes es lo
gue conocemos como el proceso de garantia. Durante ese proceso, cualquier incidencia
sobre el desarrollo debe ser resuelta por el equipo de DyD. Los términos son negociables
en funcién de la complejidad del desarrollo.

Factoria de construccion: Generalmente la construccién de los componentes disefiados
en el desarrollo de la solucién software se externaliza en las llamadas Factorias de
construccion.

Esto se traduce en que el equipo de proyectos analiza los requerimientos y disefia los
componentes necesarios, pero que la construccidon se subcontrata y la realiza una
factoria externa

89



Metodologia LEAN para el desarrollo de software.
Ejemplo practico de aplicacion en empresa de desarrollo de software

5.3.2. Herramientas usadas en el desarrollo:

Las mostramos en distintos apartados, separando las distintas herramientas segun su
finalidad en el proceso de desarrollo.

- Herramientas de disefio

Este tipo de herramientas, como su hombre indica, nacen con el objetivo de facilitar y dar
unas pautas a la hora de disefar piezas de software. En esta linea, se proponen distintos
esquemas o tablas para documentar y planificar la estructura de la aplicacion a
desarrollar. Actualmente, la principal herramienta de disefio es UML, por lo cual este
apartado esta dedicado de forma exclusiva a este lenguaje y a aplicaciones que nos
permiten trabajar con él.

De forma resumida, UML (siglas inglesas de Unified Modeling Language, o lenguaje
unificado de modelado) proporciona mecanismos estandar para visualizar, especificar,
disefiar y documentar sistemas de software. En términos generales, UML nos permite
dibujar el “plano” de una aplicacion, es decir, su modelo, incluyendo aspectos generales
tales como procesos de la légica de negocio, funciones, componentes, o incluso otros
mas concretos como podrian ser disefios de bases de datos o expresiones propias de un
lenguaje en particular.

Principalmente, UML propone distintos tipos de diagrama que pretenden plasmar cada
aspecto de la aplicaciébn que se esta disefiando. En concreto existen 11 tipos de
diagrama distintos. En el anexo A se puede encontrar un listado de los tipos de diagrama,
con la descripcion y un pequefio ejemplo de cada uno.

Por otro lado, han surgido una serie de aplicaciones que pretenden facilitar todo el
proceso de disefio mediante UML: los entornos de disefio. Este tipo de aplicaciones
permiten crear y editar esquemas UML de forma muy sencilla y comoda. Habitualmente,
se componen de un editor grafico (similar a cualquier programa de dibujo o edicion
fotogréafica) que incluye distintas formas que se corresponden con los distintos objetos
que se pueden encontrar en los diagramas UML. Aparte de esto, también suelen
incorporar herramientas adicionales, como por ejemplo generadores automaticos de
cédigo (los cuales generan el esqueleto del cédigo segun nuestro disefio), ingenieria
inversa (para dibujar disefios a partir del codigo de alguna aplicacion), etc.

En los desarrollos para las aplicaciones anteriores se usa el editor UML del entorno de
desarrollo integrado RAD (IBM Rational Application Developer), creado por la
division Rational Software de IBM para el disefio visual, construccion, pruebas vy
despliegue de servicios web, portales y aplicaciones JEE.

Este entorno de desarrollo contiene un editor muy completo de UML y dispone de
multiples caracteristicas, entre ellas lo mas destacable es la generacién automatica de
cbdigo, el hecho de que permite realizar todos los diagramas UML existentes en la
especificacion 2.0 y la posibilidad de usarlo conjuntamente con un repositorio, Clear Case
en este caso.

En la siguiente imagen se puede ver la interfaz del editor de UML que contiene RAD.
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Figura 38. Interfaz gréfica editor UML de RAD
- Herramientas de programacion

Este tipo de herramientas tienen como finalidad facilitar a los desarrolladores a escribir y
testear el cédigo fuente de que se compone la aplicacion. Entre las herramientas de este
tipo se incluyen entornos de desarrollo (IDE), compiladores o herramientas de
mecanizacion de procesos, como pueden ser “Ant” [5] o el mas reciente “maven” [6]. En
este apartado se describe la funcion de cada tipo de herramienta de programacion,
ademas de comentar y comparar distintos ejemplos.

IDE

Las siglas inglesas IDE significan Integrated Development Eviroment, es decir, entorno de
desarrollo integrado. Este tipo de aplicaciones nos proporcionan ciertas facilidades a la
hora de escribir codigo. Cada IDE tiene caracteristicas distintas, pero las mas comunes
son el coloreado del cédigo (con la finalidad de identificar visualmente distintas partes del
coédigo como, por ejemplo, variables, comentarios, funciones, etc.), integracién con
compiladores para compilar el cédigo con un sélo clic y funcién de debugger para facilitar
la localizacién de errores de programacion.

Algunos de los IDE’s mas famosos son: Microsoft Visual Studio [7] (pensado para C, C++
y C#), Zend [8] (para editar codigo PHP), netbeans [9] (Java) o eclipse [10] (en principio
pensado para Java, pero dispone de plugins para funcionar en multitud de lenguajes de
programacion).
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En los proyectos, como comenté antes, trabajamos con el IDE RAD (IBM Rational
Application Developer). Es unentorno de desarrollo integrado creado por la
division Rational Software de IBM para el disefio visual, construccién, pruebas vy
despliegue de servicios web, portales y aplicaciones JEE.

RAD esta basado en el IDE Eclipse y soporta sus extensiones. Incluye herramientas y
editores para trabajar con:

e Conexiones a bases de datos y SQL.

e HTML.

e Java.

e JavaServer Faces y JavaServer Pages.
e UML.

e Servicios web.

o XML.

Compiladores

En cuanto a compiladores, hay que destacar que cada lenguaje compilado tiene el suyo y
poco mas hay que decir, simplemente son programas, habitualmente en modo texto, que
permiten convertir el cddigo a un lenguaje entendible para la maquina. Por ello, en este
apartado, mas que explicar los compiladores como herramienta, se describen
herramientas que nos facilitan las tareas “mecénicas” (en el sentido de que son siempre
iguales) de compilacion, empaquetado y despliegue de las aplicaciones. Las
herramientas de este tipo mas famosas y utlizadas son Ant y Maven. Las dos
aplicaciones estan desarrolladas por la Apache Software Foundation [11], y se puede
decir que la segunda es una evolucion de la primera.

Ant

Ant es una herramienta de construccién de software. Nacié con el objetivo de superar las
limitaciones que tenian las herramientas existentes con anterioridad (make, gnumake,
nmake, jam, etc.). La ventaja que introduce respecto a estas es que no depende de las
ordenes de la linea de comandos de cada sistema operativo, sino que esta basado en
archivos de configuracion XML y en clases java. Para conseguirlo, ant incluye multitud de
funciones que sustituyen a los comandos clasicos de una linea de comandos. Incluye
funciones de creacién/eliminacion de archivos y carpetas, funciones de empaguetamiento
de software, etc.

Por todo ello, teniendo en cuenta que tanto java como XML son multiplataforma, se
presenta como una herramienta idénea para soluciones independientes del sistema
operativo.

Por otro lado, ant también comporta una serie de limitaciones. La primera de ellas es que
es una herramienta basada en XML, con toda la complicacion que ello supone para
nuevos usuarios y en proyectos de gran envergadura, en los cuales los archivos ant se
hacen enormes y muy complejos. Otra limitacion seria sus reglas de manejo de errores y
el hecho de que no tiene persistencia de estado, con lo cual no puede ser usado con
confianza para manejar construcciones largas (de uno o mas dias).
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Usamos esta herramienta para crear los archivos diferentes archivos .jar con el codigo
compilado que componen la distribucion de la aplicacién.

- Herramientas de gestién de la documentacion

Como su nombre indica, este tipo de herramientas nos ayuda a organizar la
documentacidon generada, de forma que sea accesible para todos los miembros del
equipo. En este apartado describiremos las funciones, ventajas y desventajas de tres
gestores documentales, cada uno de ellos con un enfoque muy distinto.

Desde la aplicacion de la metodologia lean, la organizacién ha adquirido un dominio
google. De esta forma, los trabajadores tenemos a nuestra disposicién todas las
herramientas google: Gmail, Google calendar, Google drive, Google apps, etc.

Gracias a esto y formando parte de las medidas enfocadas a hacer mas sencillo en Ciclo
de Vida Productivo se ha creado un Repositorio Unico de Documentacion, de donde
toman la informacién todos aquellos equipos que realizan cualquier tipo de gestion.

Existen dos tipos de gestion de este repositorio, a dia de hoy en Drive, diferenciando si se
trata de un Proyecto o de un Evolutivo:

Repositorio Unico en Proyectos

En el alta de los Proyectos el equipo de Metodologia genera una carpeta con la
estructura por fases del proyecto para la gestién de toda la documentacion.

Proyecto 123111 9@ =t| @ | == O

jia + COMPART L sres Fu sles Metodologia Lean ¢+ Proyesto 123111

TiTULO PROPET

m
%
)

F

MODIFICACION
‘ B2 01 Analisis

2 02 Diseiio y Contruccion

103 Pruebas Funcionales

B2 04 Pruebas Usuario

B3 05 Implantacion

W cioo

W cio0

W c100 ¢

W cioo

[5] Dossier Funcional Proyecto 123111

Figura 39. Repositorio Unico en Proyectos
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Repositorio Unico en Evolutivos

En este caso se trata de un trabajo combinado entre el equipo de Metodologia y el equipo
de Proyecto:
¢ El equipo de Metodologia genera una carpeta por cada UUAA sobre la que
se desarrollan evolutivos

e Sobre esta carpeta, con objeto de evitar realizar envios adicionales de
ninguna informacién por correo electrénico, es necesario que los equipos de
Proyecto que no lo estuvieran haciendo hasta ahora:

o Dentro de dicha carpeta cree una nueva carpeta por cada evolutivo
(identificando su nombre con el cédigo de evolutivo del mismo).

0 Incorpore Unicamente los siguientes documentos:
= Documento con el contenido de los casos de las Pruebas
Funcionales

= Documento con la Aprobacién de las Pruebas de Usuario

Kiunidad * Carpeta UUAA =

Nembre

I B Evolabe 1 {eodigo PP Redming
B Evolabe 2 {eodigo PP Redming

Miunidad » Carpeta UUAA > Evelutive 1 (cddigo PPM 7 Redmine) =
Hombee
D L5830 - Aprabaciin de Pruebas de Usuario

IEI C20d - Cas05 02 Frusbas Funcionales

Figura 40. Repositorio Unico en Evolutivos

Adicionalmente, queremos se esta trabajando en la implantacién de una Nueva
Herramienta de Metodologia que actuara como repositorio Unico de los documentos,
sustituyendo a la funcién que realiza actualmente Drive y afadird otra serie de
capacidades:

e Mejoras en las capacidades de blsqueda: Toda la documentacién incorporada
podra ser consultada tanto a nivel Proyecto como a nivel UUAA (nombre de la
aplicacion)

e Mejoras en la escalabilidad: Esta documentacion podra ser evolucionada en
fases posteriores
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Mejoras colaborativas: Dispondremos de un Repositorio Unico de
Documentacién en un Entorno Colaborativo donde las areas certificadoras
podran consultar la documentacién en el momento en que el equipo de Proyecto
indique que esta lista, sin necesidad de esperar al cierre de proyecto ni realizar
envios por mail

Herramientas de gestion de la documentacién

Este tipo de herramientas ayudan al director del proyecto a planificar los distintos eventos
del proyecto, asi como asignarlos a los distintos componentes del equipo de desarrollo.
Los eventos pueden ser desde la definicion de tareas hasta la programacién de reuniones
o plazos de entrega.

OpenProj

OpenProj es una aplicacion de administracién de proyectos disefiado como sustituta de
sobremesa completo para la suite de ofimatica Microsoft Office. En ella principalmente se
nos permite hacer la planificacion de un proyecto (definicién de tareas, asignacién de
recursos, plazos, etc.), para luego mostrarla con distintas vistas (diagramas de Gantt, de
recursos, de relaciones, etc.). Es decir, que mas que un programa de gestion de
proyectos es un programa de planificacion, ya que no implementa flujos de trabajo ni
demasiadas opciones a nivel financiero, simplemente permite definir diagramas de
planificacion. En la siguiente figura se puede ver el aspecto de OpenPro;.
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Figura 41. Interfaz grafica de OpenProj
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- Herramientas de modelado de datos

Como herramienta para modelar las bases de datos implicadas en nuevos desarrollos
siempre hemos usado Power Designer, sin embargo, desde la entrada en la organizacién
de la metodologia Lean, ha cambiado el método de trabajar con ella.

PowerDesigner

Es una herramienta para el andlisis, disefio inteligente y construccion sélida de una base de
datos y un desarrollo orientado a modelos de datos a nivel fisico y conceptual.

Con esta herramienta se trabaja directamente sobre los modelos légicos y fisicos de la base
de datos a la hora de solicitar modificaciones de base de datos.

Anteriormente, el departamento de diccionario de datos, encargado de revisar que los
modelos de datos cumplen con la normativa establecida por el banco, mantenia sus propios
modelos fisicos.

Los equipos de desarrollo, en diversas unidades de red compartidas, eran los encargados de
mantener sus modelos fisicos actualizados a medida que éstos iban cambiando.

A la hora de solicitar una modificacién era necesario modificar un modelo (que se suponia
teniamos actualizado correctamente) e incluirle en una peticion Remedy solicitando dicha
modificacion. Esta peticion pasaba por el departamento de diccionario de datos que validaban
o no el cambio.

Actualmente, los modelos de datos se encuentran en un Unico repositorio al que nos
conectamos directamente desde la aplicacion PowerDesigner. Cuando se necesita una
modificacion de base de datos, nos conectamos al repositorio y obtenemos una version en
local del modelo. En ella realizamos las modificaciones pertinentes. Las validamos mediante
una herramienta de validacion de la propia aplicacion y las incluimos en una peticion Remedy
solicitando la modificacion.

El departamento encargado de ejecutar la modificacion actualizara en el repositorio de
PowerDesigner el modelo con las modificaciones incorporadas.

De esta forma, es imposible encontrarnos con un modelo desactualizado.
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Figura 42. Interfaz gréafica de PowerDesigner

- Herramientas de trabajo en equipo

Las herramientas de trabajo en equipo permiten compartir los avances en el proyecto
entre los distintos grupos de trabajo que componen el equipo de desarrollo. Las
herramientas descritas en los siguientes subapartados (ClearCase y SVN), nos permiten
almacenar todo el codigo fuente desarrollado en un servidor para que todos los
componentes del equipo de desarrollo puedan conectarse a este servidor y disponer de
todas las partes del proyecto. Estas herramientas son especialmente Utiles cuando el
trabajo de un componente del equipo depende del de otro.

ClearCase

Rational ClearCase es el sistema de control de versiones de IBM.

Como otros sistemas de control de versiones, ClearCase almacena distintas versiones de
los elementos que forman parte de un proyecto, que pueden ser directorios o archivos.
Estos elementos se almacenan en un repositorio que en ClearCase se llama base de
objetos de versionado (VOB).
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Usados para actividades

’ o extraordinarias como la
Se genera linea base con cada Cuando el desarrollo se termina se

subida a produccién hace un merge de las actividades

ooy A s ara Latinoamérica
implicadas al stream de integracion P

Stream de
desarrollo de ANS
Stream de
integracion

vob aplicacion

Stream de Streams
desarrollo de secundarios de
Proyectos (DyD) proyectos

Figura 43. Estructura de los proyectos en ClearCase

Cada miembro del equipo se debe crear una vista sobre el stream de desarrollo
correspondiente. En ella realizard las modificaciones de cdédigo necesarias. Las
modificaciones que se llevan a cabo durante las tareas de desarrollo dentro de la
ejecucién de un proyecto se registran en actividades, que consisten en varias versiones
de distintos elementos de un componente.

Diariamente, cada miembro del equipo libera sus modificaciones para que el resto de
miembros, actualizando la vista, tengan el codigo actualizado. Todos los cambios que un
desarrollador registra pueden ser vistos por los demas desarrolladores sin mas que hacer
un update de su vista, permitiendo que los nuevos cambios se publiquen de manera mas
inmediata.

Cuando se determina que el desarrollo ha finalizado, se realizara un deliver de las
actividades implicadas al stream de integracion.

Algo que particularmente considero muy util a la hora de mantener una aplicacion, es que

de una forma muy visual obtenemos en forma de arbol el control de las versiones de un
componente.
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= SampleMain.java - ClearCase Yersion Tree Browser -|ol x|

Fle Edit Vew Tools Window Help
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Ready [view: serjk_wsadProject_int Versions: 6  Branche

Figura 44. Arbol de versiones de un componente

SVN

Se trata de una herramienta open source de control de versiones cuyo nombre completo
es Subversion.

Nacié con la finalidad de sustituir a otra herramienta open source de control de versiones,
CVS vy solventar sus limitaciones de disefio. Principalmente funciona de forma similar a
CVS, pero introduce una serie de mejoras:

e Se lleva un historial de los archivos y directorios a través de copias Yy
renombrados.

e Se envian so6lo las diferencias entre los archivos del servidor y el cliente (en CVS
se envian archivos completos).

e Maneja de forma eficiente los archivos binarios (CVS los trata como archivos de
texto).

e Permite el bloqueo de archivos.

e Puede ser servido mediante apache, a través de WebDAV.

e Al usarse integrado a apache, puede utilizar todas las opciones que este provee
(BBDD, LDAP, PAM, etc.) a la hora de autenticar el acceso a los archivos.
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Actualmente, en nuevas aplicaciones se estd empezando obliga a usar esta herramienta
en vez de ClearCase al tratarse de una herramienta libre.

- Herramientas de control de calidad

Las métricas son una serie de pautas objetivas que nos permitiran analizar la calidad del
sistema en distintas etapas de su desarrollo. De forma mas concreta, las métricas son
medidas cuantitativas de algunas propiedades o caracteristicas de una pieza de software.

Existen multitud de medidas distintas que se pueden tomar sobre una pieza de software.
En las siguientes lineas describiremos reglas que se pueden definir consideradas de uso
més comun:

Ndmero de lineas de cédigo.
Complejidad ciclomatica.

Bugs por linea de cédigo.

Cobertura del cédigo.

Métrica de punto funcién.

Numero de lineas de requerimientos.
Numero de clases e interfaces.
Cohesién

Dependencia

El banco, tiene definidas un conjunto de reglas. Mediante la herramienta PDM, integrada
en el entorno de desarrollo RAD, se escanea y analiza el cédigo para optimizarlo al
maximo.

- Herramientas de gestién de entornos de Tl distribuidos

Para la gestién de las operaciones a realizar en los distintos entornos usamos la suite
BMC Remedy IT Service Management Suite.

Desde esta aplicacion se solicita a los distintos departamentos de sistemas las
operaciones necesarias para el funcionamiento del nuevo desarrollo.

Podemos solicitar distintas acciones. Por ejemplo:

- Operaciones sobre los servidores de aplicaciones (maquinas unix bajo el sistema
operativo Solaris)
0 Creacion / modificacion de directorios
o0 Eliminacién de ficheros
0 Permisos para usuarios sobre las maquinas
0 Ejecuciones de scripts
- Operaciones sobre la base de datos (DB2 en nuestro caso)
0 Modificacion del modelo de datos
- Operaciones sobre los servidores (WAS en nuestro caso)
0 Reinicio de instancia del servidor
0 Reinicio de aplicacion
- Solicitud de implantacién en el entorno de produccion de evolutivos o correctivos
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Figura 45. Interfaz gréafica de la aplicacién Remedy
- Herramientas de implantacion

Cuando se termina de integrar en un IDE local el nuevo evolutivo, el siguiente paso es
implantarlo por los distintos entornos, hasta que finalmente el software llega a produccion.

En este caso disponemos de los siguientes entornos:

Aceptacién

) Produccidn
de Usuarios

Desarrollo

Integrado

Figura 46. Circuito de entornos previos hasta produccion

El primer paso es implantar los distintos componentes que conforman el desarrollo en el
primer entorno previo, es decir, Desarrollo. En este caso, sélo consiste en conectarnos a
la correspondiente maquina de desarrollo, dejar los componentes a instalar en las rutas
correspondientes y pedir reinicio de aplicacion si se requiere.

Para el resto de implantaciones por el resto de entornos hasta Produccion, se usa la
herramienta de control de cambios e implantaciones Dimensions, de la empresa Serena.

Esta aplicacion, detecta qué componentes han sufrido cambios en los entornos de

desarrollo, permitiendo la localizacion visual rapida de los componentes que se deben
implantar.
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Ademads, permite planificar la implantacion para un determinado momento, e incluso
permitir habilitar o no dichas implantaciones.

) [Hew) imensians - [Fokders L] [E==EE =
T Ble B8t Yiew Mem Brepet Streem Tooh Windew Help RO
| W= 1=
b ——
| g Feiders and ems -

B, Pacand Bame

- 2 Week Areas

@ BB Deployment Areas
B bbox
o i} Catalog

[ [CRemedtess @ X4 S - n B = al |

7 [rmenams [wanion [stamun [opaswtute _ [ioet

e

For Mel dikolesetsiiy <21 New [DMPRODSOMPROD]  #8 (o profile) HUM

[ 1] B _KLSXDEV. L™ 1] BMHF_REREPORT

Figura 46. Interfaz gréfica de la aplicacion Serena Dimensions
5.3.3. Fases del ciclo de vida del software

En este apartado iremos viendo las etapas que forman es el ciclo de vida de un desarrollo
software en esta organizacion desde la llegada de la metodologia LEAN, aunque en el
siguiente punto nos centraremos en la etapa de Desarrollo, ya que es en la que mas
directamente participo.

Posteriormente analizaremos en qué se han visto afectadas tras la entrada de la
metodologia LEAN.

En esta imagen podemos ver las etapas por las que pasa la gestiéon de un proyecto
software en esta organizacion desde la llegada de Lean.
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Servicio
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Desarrollo
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Usuario

Implantacidn

Gestidn de
Proyectos

Figura 47. Imagen que representa la metodologia seguida

Podemos ver diferenciadas claramente 4 etapas:
Gestion de iniciativas:

Es el proceso por el que se registran las mejoras solicitadas por el usuario, estudiandolas
y realizando una valoracion temprana del coste del desarrollo. Este proceso lo realiza el
responsable del desarrollo del banco, aunque cuenta con el apoyo permanente de DyD
sobre todo para realizar la valoracién temprana.

Comprende los siguientes puntos:

e Dar de alta la iniciativa con los datos necesarios para poder comenzar a estudiar
lo que el usuario esta demandando.

¢ Realizamos un estudio de la iniciativa. Con la informacion obtenida del estudio,
ya estaremos en disposicion de realizar una valoracién temprana del coste de los
desarrollos.

e Aprobar el resultado de la Iniciativa y lanzar el desarrollo.

Gestion de proyectos:

Este es un apartado importante en cuanto a la metodologia Lean se refiere, pero
transparente para el equipo de DyD.

Aunque todos los proyectos deben pasar por las mismas fases del desarrollo, segun la
tipologia de cada uno serd necesario presentar una u otra documentacién para que
consideren apta la implantacion en produccién del proyecto.

Para ello, se ha creado un nuevo departamento de Metodologia que establece, siguiendo
la metodologia Lean y en funcién de las caracteristicas del proyecto, qué documentacién
es obligatoria.

Antes de la implantacion de Lean, este departamento no existia y todos los proyectos
necesitaban la presentacion de la misma documentacion basica. Estas diferencias se
concretaran en el siguiente apartado.
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Consta de las siguientes actividades:

Lanzar proyecto:

Es el proceso por el que se determinan los aspectos organizativos, funcionales y
tecnoldgicos del proyecto.

1.

Se convoca una reunién con todos los participantes en el desarrollo de la
solucién, para lanzar el proyecto oficialmente. En esta reunién se comunica
cual es el objetivo del desarrollo, cual es el alcance, que hitos se han
identificado, como se va a desarrollar y gestionar, ...

Se debe identificar y resaltar todos los aspectos de organizacion,
coordinacién, gestion, dependencias entre las partes,... que se consideren
relevantes de resaltar.

Consensuar el dossier funcional:

Se consensua el nimero de documentos minimos a completar por el proyecto.

1.

Cuando se tenga claro cédmo se va a desarrollar el proyecto, su alcance y su
objetivo, nos pondremos en contacto con el area de Metodologia para
consensuar que documentacién se va a generar en el proceso de desarrollo,
asi como areas de Calidad deben participar en el transcurso del proyecto.

Todo dependera de las caracteristicas del proyecto, las cuales
se transmitiran al equipo de Metodologia para que nos ayuden a configurar el
Dossier Funcional y el Ciclo de Vida del Proyecto.

Como resultado de este dialogo se obtendra un Dossier Funcional validado y
aprobado por Metodologia que tendra validez durante todo el proyecto
mientras no se realice un cambio significativo de las caracteristicas del
proyecto.

Planificar y dimensionar el proyecto:

Asignamos recursos a nuestro proyecto.

1.

En este momento vamos a determinar el nimero de recursos de los que
disponemos y de qué perfil son para poder establecer una planificacion inicial
del proyecto.

Para trabajar con recursos externos, deberemos seguir el proceso de
contratacién, emitiendo el pliego de condiciones a las empresas
colaboradoras y obteniendo las ofertas de estos que mas se ajusten.

Cuando ya dispongamos de los recursos, los asignaremos a nuestro proyecto
en la herramienta de gestion, identificando la carga de trabajo que tendra
cada uno a lo largo del proyecto.
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Desarrollo:

Es el proceso que realiza directamente el departamento de DyD (disefio y desarrollo) y
que comprende las fases desde el andlisis de la iniciativa hasta su implantacion en el
entorno de produccién. En esta fase es en la que yo participo mas directamente y sobre
la que se profundizarda para ver como la ha afectado la gestion Lean en el siguiente

apartado.

Gestion del servicio:

Una vez el proyecto ya esta implantado en produccién, el usuario nos puede hacer llegar
nuevas necesidades.

Consta de las siguientes actividades:

e Recepciony Analisis

Recoger la necesidad del usuario y registrarla en la herramienta, realizando un
andlisis para solucionarla.

1.

2.

Cuando llega una necesidad por parte del cliente, la tipificaremos como
atencién al usuario o como correctivo en el caso de que sea una incidencia.
Se registrara esta solicitud identificando su criticidad y al posible equipo
encargado de solucionarla.

Si al analizar la peticibn vemos que la aplicacion afectada no esta en nuestro
ambito de trabajo la traspasaremos al equipo correspondiente (ANS,
infraestructura...). Hay que tener en cuenta que los proyectos implantados en
produccién tienen una garantia de un mes de uso por parte del usuario. Una
vez pasado ese periodo de garantia, la gestién de incidencias surgidas la
debe llevar a cabo el equipo de ANS (Acuerdo Nivel Servicio).

En el caso de tratarse de una incidencia se debera analizar el impacto en las
aplicaciones afectadas y se identificara los componentes que estan
produciendo el error. Se evalla el esfuerzo de resolucién de la misma y se
prioriza en la cartera dependiendo del esfuerzo y su criticidad. En el caso de
tratarse de una atencion a usuarios, se analizard el coste de resolverla de
forma que si se puede resolver facilmente, se resolvera de forma inmediata.

e Realizacién

Atendemos la peticién de correctivo o atencion a usuarios.

1.

Tanto si se trata de atencién a usuarios o correctivos, daremos una respuesta
de primer nivel para minimizar el impacto de la incidencia o de la consulta en
la medida de lo posible con el objetivo de que el usuario pueda continuar con
su trabajo.

En el caso de que la primera respuesta no haya solucionado la peticién,
analizaremos la causa en profundidad hasta dar con la mejor solucion.
Finalizado el analisis se implementa la solucién a la peticion.
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3. Si la peticién fuese ocasionada por falta de funcionalidad, o la resolucion
fuese algo mas complicada de lo esperado, se podra abrir una peticién de

evolutivo para resolverla.
e Cierre

Implantamos el desarrollo a produccion y cerramos la peticion.

1. Cuando hayamos conseguido responder a la atencién de usuarios o la

incidencia quede resuelta, informaremos al cliente de su resolucién y de su
inminente cierre en el registro.

En la herramienta de gestién de peticiones, incluiremos todas las acciones
que hemos tenido que realizar para su implantacion, para que de este modo
quede documentado para posibles reincidencias.

Cuando obtengamos el OK del cliente y finalicemos su registro, daremos por

finalizada la peticion.
5.4. Fase de desarrollo

La fase de desarrollo esta compuesta por las siguientes etapas:

Analisis

Disefio y construccion
Pruebas funcionales
Pruebas usuario
Implantacion

Desarrollo

Cisefio ¥ E
Construccidn

a I
Pruebas ——
. t uncionales i =
Prusbas
Usuar

Figura 48. Imagen que representa la fase de desarrollo

Implantacidn
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5.4.1 Analisis

Esta fase se puede resumir en “¢,qué vamos a hacer?”.

En ella se pretende detallar la solucién a desarrollar para poder valorar con mas exactitud
el coste del mismo y poder determinar la viabilidad, el alcance asi como los procesos
afectados.

La fase de analisis se va documentando en un documento denominado “Dossier
funcional” y que finalmente sera revisando y aprobado por el usuario. Sera, por asi
decirlo, un documento contractual por el cual nos comprometemos con el usuario a
desarrollar todas las funcionalidades en él descritas.

Podemos encontrar una plantilla del documento en el Anexo. (A110 DossierdeUsuario).
No obstante, y como bien dice la metodologia Lean, este documento y los posteriores,
son susceptibles de ser modificados en cualquier momento del desarrollo si el usuario asi
lo requiere.

También se generan los documentos “Inventario de funcionalidades” donde se van
afiadiendo las funcionalidades que se ven afectadas (nuevas o modificadas) y un
documento de “Descripcion de la funcionalidad” donde se detalla cada una de las
funcionalidades anteriores.

Podemos encontrar una plantilla de ambos documentos en el Anexo. (A11ll - Inventario
de Funcionalidades y A112 Descripcion de la Funcionalidad).

Participantes:
o Interlocutor con el cliente
0 Equipo de desarrollo
o Usuario

Esta fase esta formada por las siguientes actividades:

1]
Detallar ’

la Solucién
7]

Definir el
Modelo de Datos

Figura 49. Actividades la fase de andlisis

v Joof et s

=T
Definir la 1
Solucién

Definir la solucién:

Establecer todos los dialogos con el cliente/usuario para detallar lo que nos estan
requiriendo hacer.

En esta actividad se llevaran a cabo las siguientes acciones:

e Detallar las necesidades funcionales:
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Explotar los requerimientos recogidos en la Gestién de la Demanda, identificando
mas detalle, requisitos no funcionales, impacto en aplicaciones, si implican mas
requisitos que el usuario no nos ha transmitido...

Las funcionalidades requeridas pueden necesitar modificar o crear otras en la
misma aplicacion o en otras existentes.

Se va definiendo la estrategia a seguir en las pruebas. En el Anexo encontramos
la plantilla que rellenamos (C109 Estrategia y Plan de Pruebas.doc)

e |dentificacion de perfiles afectados
Identificar los distintos perfiles y sus caracteristicas que van a acceder a nuestro
desarrollo.

o Solicitar al Usuario que nos identifique los perfiles que va a necesitar en su
aplicacién y los niveles de acceso que tendra cada uno.

o Si la aplicacion es nueva, tendremos que inventariar todos los perfiles que
hemos identificado.

o Si la aplicacién ya existe, consultaremos los perfiles actuales que existen en
produccién y actualizaremos ese registro si hemos detectado algin perfil
nuevo.

En este punto, sobre todo si nos encontraramos con una aplicacién nueva,
deberiamos ponernos en contacto con el departamento de Seguridad para que
nos indicara la manera de proceder.

e Detallar la interfaz de Usuario
Determinar la apariencia de la aplicacion y de todos los interfaces con el usuario.

0 Realizar una maqueta para que el usuario pueda determinar que apariencia
va a tener la aplicacion, cumpliendo con los estandares de usabilidad
definidos.

o Identificaremos que ventanas van a interactuar con el usuario, mostrando que
datos va a ser necesarios que el usuario introduzca en el sistema, detallando
tipo de datos, rangos permitidos,...

o En este momento, se definen las ayudas que se van a proporcionar en la
aplicacion (que datos se solicitan, para que sirve, como llegar hasta ahi,..)

o Ademas se empiezan a elaborar los mensajes de error que se van a mostrar
al usuario indicandole la causa y que accion es necesaria realizar para
solventarla.

o  Definir solucién técnica
Identificar la solucién tecnoldgica mas ventajosa para el nuevo desarrollo en el
caso de ser necesatrio.

o En colaboracion con otras areas se describird la mejor solucién técnica

teniendo en cuenta la infraestructura existente, compra de herramientas, la
seguridad de la informacion,..
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Esta fase se suele dar en aplicaciones nuevas, o bien, en las nuestras cuando
por intentar modernizarlas un poco se han ido introduciendo pequefias mejoras,
como el uso de jQuery, Angular js...

En este caso hay que tener en cuenta a los departamentos de Arquitectura y de
ANS, ya que estos ultimos seran los encargados de mantener los desarrollos una
vez pasado el periodo de garantia.

e Establecer las estrategias del proyecto
Comenzar a planificar como se va a realizar la conversion, la convivencia con
otras aplicaciones, la formacién a usuario y la implantacion.

0 ¢Cuando serd puesta en produccién la nueva solucién? ¢Estara completa o
se realizara en varias fases? ¢Necesitamos algin componente hardware o
software previo que nos condicione?

o Si la nueva solucion va a sustituir a una ya existente, ¢van a convivir o es
sustitucion inmediata? ¢cémo vamos a eliminar la aplicacion existente?
¢durante cuanto tiempo serd necesario que estén ambas aplicaciones?

0 ¢Como vamos a formar a los usuarios? ¢Cuantos son? ¢Qué estrategia
vamos a seguir en la divulgaciéon?

En esta parte, es cuando se decide algo clave en la metodologia Lean y es
cuando el usuario va a ver sus necesidades materializadas. En el caso de
nuestros desarrollos se suele tratar de implantar en produccién el desarrollo
unos 2 meses después de que surgiera la iniciativa. De esta forma el usuario, en
su trabajo diario puede valorar si es exactamente lo que necesita y si no lo es
pedir las consiguientes adaptaciones.

Para ello, un evolutivo completo, tal y como se presenta en la iniciativa se suele
dividir en releases. Cada release contiene una funcionalidad, o parte de ésta
totalmente operativa y que pueda estar lista en aproximadamente 2 meses.

De esta forma, cada poco tiempo, el usuario tiene listo parte de sus
requerimientos y puede validar en real si éstos necesitan algin ajuste. De ser asi,
se pueden incluir en las releases siguientes.

e Detallar el nivel de servicio de la aplicacion
Identificar las caracteristicas que deberd cumplir la solucion. ¢Como debe
comportarse?

o Acordamos con el usuario como se va a comportar la aplicacién cuando esté
en produccion.

o Determinamos si necesita un tiempo de respuesta especial, si necesita una
ventana horaria de respuesta o soporte especial, ...

o Identificaremos si es necesario monitorizar alguna de las funcionalidades
planteadas en la solucion.

o Definir los criterios de aceptacion
Identificar que tiene que cumplir la aplicacion para que el usuario la apruebe.
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El interlocutor con el cliente es el encargado de encontrar respuesta a las
siguientes preguntas:

0 ¢Qué es lo que el usuario necesita comprobar para dar el visto bueno a la
aplicacion?

0 ¢Cuédl es el minimo? ¢ Se puede prescindir de algo?

0 ¢Qué es lo mas importante o critico para el usuario?

e Aprobacién del dossier de usuario
Una vez finalizado el Dossier de Usuario y aunque ha participado en todo el
proceso de elaboracion, solicitamos al usuario que nos confirme que todo lo
definido es lo que él espera y por lo tanto nos aprobara formalmente el mismo.

Detallar la solucion:
Detallar las funcionalidades implicadas en la solucion, con las aplicaciones identificadas,
tanto las nuevas como la modificacién de las ya existentes.

Esta actividad es practicamente integra de nuestro equipo. En ella se detallan las
funcionalidades que se ven afectadas, registrdndolas en el documento “Inventario de
funcionalidades”.

Por cada funcionalidad afectada, se genera un documento de analisis “Descripcion de la
funcionalidad”.

En esta actividad se llevaran a cabo las siguientes acciones:

o |dentificar las aplicaciones afectadas:
En esta actividad se trata de dar respuesta a las siguientes preguntas.
¢ Qué aplicaciones se van a Modificar? ¢ Es necesario crear una nueva?

En nuestro caso, se tratan de modificaciones. En esta actividad hay que tener en
cuenta como cambios en nuestra aplicacion impactarian en otras. Normalmente
suele ser porque se comparten diversos datos entre ellas.

e Identificar las funcionalidades de la solucién
¢ Qué funcionalidades se van a crear, modificar o eliminar de cada una de las
aplicaciones afectadas?

o Entendemos por funcionalidad cada una de las operativas que se puede
realizar desde una aplicacién. Bien por el usuario de forma on-line como todo
lo que la aplicacién tenga que realizar en procesos back.

o Para cada una de las aplicaciones afectadas, identificar las funcionalidades a
crear o modificar identificandolo.

e Detallar la funcionalidad
Analizar cada una de las funcionalidades afectadas, llegando al mayor nivel de
detalle posible.

o Para cada una de las funcionalidades identificadas, detallarla indicando cual
es su objetivo, todos los pasos a realizar en ella, que entidades requiere para
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realizar cada uno de los pasos, si requiere de un tercero, que entradas
necesita y que salidas genera...

o0 Cuando consideremos que la funcionalidad estd ya con
el suficiente detalle, indicaremos que esta lista para ser revisada.

0 Asociaremos a cada funcionalidad los perfiles que van a poder acceder a la
misma.

e Validacion del inventario de funcionalidades
Se valida principalmente, que cada funcionalidad afectada y afadida al
“Inventario de funcionalidades” tiene su documento asociado de “Descripcién de
la funcionalidad”

Definir el modelo de datos:

Describir los datos que van a necesitarse en la soluciéon y como se van a relacionar entre
ellos.

En esta actividad se llevaran a cabo las siguientes acciones:

e Definir modelo I6gico de datos:
Usando la normalizacién, definir las tablas y sus relaciones necesarias para la
solucion.

o En el Modelo Légico de Datos se detallada cada una de las diferentes
entidades, relaciones existentes entre ellas asi como su cardinalidad, claves
primarias y atributos principales.

o Una vez disefiado el Modelo de Datos, se normaliza hasta la tercera forma
normal, se comprueba la ausencia de reiteraciones e incongruencias y se
verifica el modelo.

El modelo légico se define con la herramienta PowerDesigner.
Nuestras aplicaciones al ser antiguas, no usaban modelo l6gico si no
directamente el fisico por lo que este paso nos lo saltamos y el siguiente también.

¢ Validacién modelo de datos:
Revisar si el modelo l6gico cumple la normativa existente y esta correctamente
normalizado.
Cuando se terminaran de modelar los datos, OCTA comprobaria si cumple con
todos los estandares definidos en el modelado de datos.

Gestionar la tercerizacion de la solucion:

Actualmente la construccién se realiza de forma externa en factorias de software, aunque
pequefias modificaciones aln las seguimos realizando directamente con nuestro equipo.
De hecho existen dos tipos de factorias:

- Factoria de construccion: son los que codifican nuestro disefio documentado

- Factoria de pruebas: llevarian a cabo la fase de pruebas, pero nuestras
aplicaciones no usan este tipo de factorias.
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En esta actividad se trata de comunicar al departamento de Factorias que necesitamos
unos nuevos desarrollos, para asi ellos gestionar qué factoria sera asignada segun su
carga de trabajo.

Digamos que se realiza una reserva a factoria. En ella mediante una aplicacion interna
del banco se detalla el nimero de componentes implicados en el desarrollo, tipo y si son
nuevos o modificaciones. En el Anexo, podemos ver un ejemplo de plantilla de
documento para hacer la reserva a factoria (F213 Inventario de Entregas a SwF Java)

Validar y aprobar formalmente el andlisis:

Obtener la aprobacion del analisis, tanto de las areas técnicas implicadas como del
cliente.

En esta actividad se llevaran a cabo las siguientes acciones:

e Comprobar la calidad:
Comprobar que se han tenido en cuenta todos los requerimientos iniciales, que
todo esta correctamente documentado y que no se ha omitido ningln aspecto
técnico o funcional...

0 Antes de dar por cerrada la fase de analisis, revisaremos el resultado
obtenido a lo largo de este tiempo. ¢Esta listo para dar el siguiente paso?
¢Seria conveniente que Metodologia comprobara si esta todo? ¢Se han
realizado todas las revisiones formales?

e Informar al equipo de mantenimiento (ANS):
Transmitir al equipo de mantenimiento todo el conocimiento adquirido junto a la
documentacion generada durante la fase de andlisis.

o Informaremos al equipo ANS’s de lo que vamos a hacer y para cuando estara
listo.

0 ¢Prevén tener que tocar algo de las aplicaciones que van a ser modificadas?

0 ¢Estan estables como para admitir mas cambios?

e Concretar la valoracién del proyecto:
Completar la valoracion en horas y coste del proyecto de forma mas exacta.

o Con todos los datos de los que disponemos, ahora podemos hacer una
valoracién mas detallada de lo que cuesta el proyecto.

o Si hay desviaciones, negociar si es necesario modificar el alcance del
proyecto, o se alarga en plazo/coste.

Se detallaria en el “Documento de valoracion”

e Aprobacion formal del cliente
Obtener la certificacion y aprobacion del cliente de esta Fase
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o Con todo el nivel de detalle que disponemos, solicitaremos al cliente que nos
apruebe la continuidad del proyecto.

o Es importante si hay dudas o cuestiones que no estén aceptadas, no
continuar con el proyecto para evitar de este modo tener que rehacer trabajo
o realizar trabajo que luego se desperdicie

5.4.2 Disefio y construccion

Esta fase se puede resumir en “¢Cémo lo vamos a hacer?... y lo hacemos”.

En ella se desarrolla el detalle técnico de los componentes que formaran parte de la
solucién y su posterior construccion.

El equipo de proyectos es el encargado de tener lista la infraestructura necesaria en la
maquina de desarrollo para poder instalar posteriormente el desarrollo construido, asi
como de tener listas las oportunas modificaciones de base de datos.

Ademas, se prepara toda la documentacion del disefio y se transmite a la factoria
pertinente. Durante la construccion por parte de la factoria se establece continua
comunicacion con ellos resolviendo las dudas y modificaciones que puedan surgir.

Una vez factoria termina la construccion, nos encargamos de integrar sus componentes e
instalarlos en la maquina de desarrollo para pasar una primera tanda de pruebas,
principalmente dirigidas a la integracion.

Se generan los documentos “Inventario de componentes” donde se van afiadiendo las
componentes que se crearan / modificaran asociandoles la funcionalidad a la que
pertenecen y un documento de “Descripcion del componente” donde se detalla la
informacion necesaria para que el componente sea construido.

En el Anexo, podemos encontrar las plantillas de los documentos (D110 - Inventario de
Componentes y D111-DetalledelComponente)

Participantes:

o Interlocutor con el cliente
o0 Equipo de desarrollo

Esta fase esta formada por las siguientes actividades:

_———

Disefio Fisico de Disefiar Casos I

Estructuras de Datos —_— de Prueba 5%@;\#

Disefio Ejecutar Pruebas Cierre Disefio i

11 Detallado —_— i Unitarias y Ensamblaje ¥ Construccién I
Preparacion de Construir el -
Entorno de Desarrnlanl i Cédigo :
J I
i I
! i

Figura 50. Actividades la fase de disefio y construccion

Disefio fisico de estructuras de datos:

Realizar el disefio fisico de datos y su estructura partiendo de la definicién Idgica del
Andlisis.
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En esta actividad se materializan las modificaciones de base de datos que se detectaron
en la fase de analisis.

Para ello mediante peticion por la aplicacion Remedy se solicitan las modificaciones
necesarias adjuntando el modelo de datos previamente modificado con la herramienta
PowerDesigner.

Al solicitar tablas nuevas, se debe tener en cuenta la volumetria de datos que se espera y
el crecimiento anual estimado de la tabla.

Preparaciéon de entorno de desarrollo:

Realizar todas las tareas necesarias para preparar los entornos previos.

Se solicita mediante peticiones Remedy al area correspondiente las acciones necesarias
para la preparacion de los entornos y verificar que estos se encuentran tal y como se
requieren.

o Debemos asegurarnos de tener todo el soporte tecnoldgico listo para poder
disponer de un entorno estable, por ejemplo, si se requieren nuevos directorios...

0 Instalamos en nuestro entorno el software necesario. Puede ser necesario
también modificar el classpath de la aplicacion para incluir nuevas librerias...

0 Preparamos los juegos de datos que vamos a necesitar para las pruebas.

Disefio detallado:

Preparar la documentacién necesaria para aportar a los programadores y poder realizar
la codificacion de la implementacion necesaria.

En esta actividad se llevaran a cabo las siguientes acciones:

e Completar el inventario de componentes:
Identificar los componentes fisicos que van a montar la solucién.

o Partiendo de las funcionalidades identificadas en la fase de andlisis,
identificar que componentes van a ser necesarios crear o0 modificar para
implementar la solucion.

o Cada componente quedara relacionado con una funcionalidad.

o En el caso de que se vaya a construir en Factoria de Construccion, se
comienza a planificar las entregas que se van a realizar a la factoria,
indicando a que paquete de entrega va cada componente.

e Disefio detallado del componente
Disefiar y detallar cada uno de los componentes identificados en el inventario
incluyendo los requisitos y los pasos que se deben seguir en su ejecucion.

o Completar toda la informacién necesaria por componente para que pueda
ser construida.

o El nivel de detalle a alcanzar en cada componente, dependera de la
necesidad de tener que enviarlo a Factoria de Construccion.
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o Toda la documentacién se mantendra referenciada en el Inventario de
Componentes lo que permitird garantizar la trazabilidad.

Nuestras aplicaciones son aplicaciones J2EE por lo que como norma general, los
componentes a disefiar son clases java 0 jsp’s.
Actualmente los disefios los estamos generando de la siguiente manera.

Si el componente se trata de un jsp:
0 De detalla su disefio en un documento “Detalle del componente”
o0 El disefio se apoya en el prototipo que se hizo en la fase de analisis.

Si el componente se trata de una clase java:
o0 Eldisefio de todas las clases java se detalla mediante UML
0 Se genera un proyecto UML por cada funcionalidad afectada. En cada
UML se generan, al menos, los siguientes diagramas:
= Diagrama de casos de uso explicando la funcionalidad
= Diagrama de clases logico. En cada clase légica es donde se
detallan las acciones a seguir para codificar el componente.
= Diagrama de clases fisico generado automaticamente por la
herramienta, generando a su vez las clases fisicas.

e Tipificar y revisar componentes
Tipificar los componentes para su envio a factoria de construccion identificando el

nivel de dificultad y complejidad.

0 Se revisa la descripcion realizada del componente con el objetivo de
asegurar que se cumplen con los estandares definidos y que estan
suficientemente detallados, sobre todo si se va a construir el componente
en Factorias.

0 Una vez comprobados y revisados, si se va a construir en Factorias, se
tipifican cada uno de los componentes en la hoja tipificacion de la entrega
en la que se ha incluido el componente. Se utilizara la hoja de tipificacion
de la plataforma en la que se va a construir. En nuestro caso Java. En el
Anexo podemos encontrar una plantilla de la hoja de tipificacion (FO13 -
Hoja de Tipificacion Java)

Disefiar casos de prueba:

Disefiar los casos de prueba a los que sera sometido el sistema antes de su implantacion.

En esta actividad se generaran diversos documentos de “Casos de prueba”. En general,
se genera un documento de casos de prueba por cada funcionalidad afectada. En el
Anexo, encontramos la plantilla de este documento (C204 Casos de Prueba)

En esta actividad se llevaran a cabo las siguientes acciones:

e Disefar casos de prueba funcionales y de regresion
Disefiar los casos de pruebas funcionales y de Regresién necesarios para
verificar el funcionamiento del sistema y que este cumpla los requisitos que
se habian establecido.
115



Metodologia LEAN para el desarrollo de software.
Ejemplo practico de aplicacion en empresa de desarrollo de software

(0]

El Equipo de Desarrollo se encargara de definirlos y documentarlos con
la suficiente cobertura y profundidad para asegurar la calidad esperada
en la ejecucién de las pruebas.

La documentacion generada en el disefio de los casos de prueba, se
debe mantener trazada con las funcionalidades identificadas en el
andlisis, para poder reutilizar los casos de prueba en futuras evoluciones
de los desarrollos.

e Disefar casos de prueba de aceptacion
Disefiar los casos de prueba que permitiran al usuario aceptar la solucién
desarrollada.

(0]

En este momento, se definiran todos los casos de prueba necesarios
para que el usuario pueda comprobar que se ha construido lo que
esperaba asi como el correcto funcionamiento. Estas pruebas deben
tener visién usuario, se parte de lo que el usuario ha pedido. No es
necesario entrar a detalle de como se realizan las acciones, sino de que
se muestra el dato correcto y de como se muestra.

Se pueden reutilizar casos de prueba definidas como funcionales,
aunque no deberian de tener la misma cobertura. Las pruebas de
aceptacion de usuario deberian ser menos.

Construir el codigo:

Obtener el codigo de cada uno de los componentes de la solucion.

En esta fase, se realiza en envio a factoria de los componentes disefiados por el equipo
de proyectos. Mientras factoria construye, se les da soporte atendiendo a las dudas que
puedan sobre el disefio o realizando modificaciones en él que puedan surgir.

En esta actividad se llevaran a cabo las siguientes acciones:

e Envio de disefios
Se envia a factoria de construccion lo siguiente:

(0]

Hoja de tipificacion de los componentes que deben construir. En ella se
detalla qué componentes son nuevos y cudles modificados y la
complejidad de cada uno. Es en funcion de esa complejidad por lo que se
calculara el coste de la factoria.
Documentacioén de disefio

o0 Detalle de componentes

o UML’s
Componentes a crear / modificar. En el caso de nuevos métodos la
signatura del método ya va creada.
Resto de componentes necesarios para que las funcionalidades a
desarrollar funcionen.

Toda esta documentacién queda alojada en el recurso compartido para que sea
accesible a todas las partes implicadas.
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e Construir el codigo
Durante esta fase, factoria codifica los componentes definidos en nuestros
disefios. Tanto ellos en su construccidon, como nosotros en el disefio hemos
debido tener en cuenta los estandares y las normas definidas.

En esta fase, se atienden las posibles dudas surgidas por la factoria y posibles
modificaciones que se vean necesarias y que no hayan sido consideradas en el
disefio.

e Verificar la calidad del cédigo
Verificar que el cédigo generado en entorno de desarrollo cumple los estandares
de codificacion de la instalacién orientado al rendimiento del programa en
produccion.

Cuando factoria nos devuelve el codigo construido, lo integramos usando la
herramienta RAD y generando las correspondientes versiones de co6digo
mediante ClearCase.

Pasaremos el analizador de cddigo PMD para validar que el codigo construido
cumple las reglas minimas establecidas por el banco.

Ejecutar pruebas unitarias y de ensamblaje:

Comprobar que el cadigo no errores de codificacion y en el caso de detectar errores de
codificacion, gestionar su correccion.

En la construccion con factoria, ellos son los encargados de ejecutar las correspondientes
pruebas unitarias de manera que a nosotros nos entreguen el cddigo libre de errores de
compilacién y asegurandonos que los componentes funcionan individualmente y que
interaccionan entre ellos correctamente.

Cierre disefio y construccion:

Nos aseguramos que el 100% del cédigo esta construido y listo para poder probarlo
funcionalmente.

5.4.3 Pruebas funcionales

Esta fase se puede resumir en “Probamos que funciona”.
En ella se comprueba que la solucién desarrollada no tiene errores de disefio y que
contempla todas las funcionalidades incluidas en la solucion.

Esta fase esta formada por las siguientes actividades:
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Figura 51. Actividades la fase de pruebas funcionales

Preparar Entornos de Pruebas:

Realizar todas las tareas necesarias para preparar todos los entornos previos donde se
va a realizar pruebas a la solucion.

Las tareas pueden consistir en crear rutas, ficheros de pruebas, modificar ficheros de
configuracion, preparan inicializaciones y cargas de datos iniciales...

Como hemos comentado en diferentes apartados, trabajamos con los siguientes entornos
previos:

Desarrollo
Integracion
Aceptacion de Usuarios

Inicialmente nuestras pruebas funcionales comenzaran en el entorno de desarrollo, ya
que en el caso de tener que corregir algin componente, en este entorno tenemos
disponibilidad total para instalar sin usar la aplicacion Dimensions.

Realizar las pruebas funcionales:

Ejecutar todas las Pruebas Funcionales definidas para poder asegurar que la solucion
cumple con lo esperado tanto a nivel funcional como no funcional (estabilidad,
rendimiento,...).

Ejecutaremos en el entorno de desarrollo los casos de pruebas definidos en anteriores
fases. Tenemos que verificar:

e que la solucién cumple con los requerimientos funcionales identificados.

e el correcto funcionamiento de las interfaces entre los distintos subsistemas que lo
componen y con el resto de sistemas de informacion con los que se comunica.

e que las modificaciones llevadas a cabo sobre la aplicacion no afectan al resto de
funcionalidades de la aplicacion, aunque no se hayan modificado.

Una vez comprobado que el entorno donde se van a ejecutar las pruebas esta listo y con
todo lo necesario para poder ejecutar las pruebas, se ejecutan las pruebas previamente
definidas.

Es importante registrar las incidencias detectadas y su correccion posterior para poder
agilizar la correccioén de posibles incidencias similares posteriormente en otros entornos.
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Una vez realizadas las pruebas funcionales disefiadas para la solucién, es necesario
realizar las pruebas de regresién para poder afirmar que la implantacion de la nueva
solucién no tiene impacto en otras funcionalidades o aplicaciones.

Valoracién y aprobacién formal de las pruebas funcionales

Cierre de la fase de Pruebas Funcionales, asegurando desde este momento que la
solucion esta lista para ser probada por el usuario

e Cuando se hayan corregido todas las incidencias y el desarrollo de la solucién
esté listo para ser probado por el usuario, validaremos y daremos por finalizada la
fase de pruebas funcionales.

e Se implantaran todos los componentes en el entorno de integrado y
posteriormente en el de aceptacion de usuario, ya que es ahi donde el usuario
ejecuta sus pruebas mediante la herramienta Dimensions.

e En el caso de que se haya tenido que modificar algin componente, nos
aseguraremos de que en el entorno de aceptaciéon de usuario estan los
componentes en su Ultima version

5.4.4 Pruebas de Usuario

Esta fase se puede resumir en “; Es lo que se queria?”.
En ella el usuario realiza sus pruebas para validar que satisface todos sus requisitos
establecidos.

En esta fase, el equipo de proyectos es el encargado de preparar el entorno de
aceptacion de usuarios para las pruebas de éste. En este entorno, periédicamente se
realizan cargas de datos directamente de produccion (con los datos que afectan a la Ley
Orgéanica de Proteccion de Datos encriptado), por lo que el usuario encuentra este
entorno muy similar a Produccién.

Ademas, estara atento a solucionar todas las incidencias que pueda ir encontrando el
usuario en sus pruebas.

Nuestro responsable junto con el usuario, son los encargados ademas de recoger en el
Manual de Usuario toda la operativa que se puede realizar sobre estas nuevas
funcionalidades.

Esta fase esta formada por las siguientes actividades:

Solicitar Implantacion Realizar las
en Entomo Usuario Pruebas de Datos

i
Realizar las
Pruebas de Usuario

m Elaborar el

Manual de Usuario

X

Validacidn y Aprobacidn
Formal cde Pruebas de Usuario ”

Figura 52. Actividades la fase de pruebas de usuario
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Solicitar implantacion en Aceptacién de Usuarios:

Solicitar la implantacién de los componentes y la carga de datos en el entorno de Usuario.

e |dentificamos todos los componentes que queremos implantar en el entorno, y
para ello debemos asegurarnos que seleccionamos la version adecuada, que no
vamos a generar inconsistencias en el cédigo.

e Solicitaremos la implantacion en el entorno de Usuario de los componentes y de
todas las estructuras de datos y ficheros de configuracién y maestros necesarios,
asi como la ejecucién de los scripts necesarios para la adecuacion del entorno.

e Para adecuar el entorno serd necesario solicitar la carga de datos iniciales para
poder hacer las pruebas necesarias.

e Si se considera necesario, podremos pedir a Seguridad que nos replique de
Produccion los distintos perfiles para las Pruebas de Usuario.

Realizar pruebas de Usuario:

El usuario comprueba que el resultado de las pruebas es el esperado.

e Una vez comprobado que el entorno donde se van a ejecutar las pruebas esta
listo y con todo lo necesario para poder ejecutar las pruebas, se ejecutan las
pruebas previamente definidas.

e El objetivo de estas pruebas es que el usuario compruebe que lo que solicito y
que estd recogido en el Dossier de Usuario es exactamente lo que se ha
desarrollado y que el funcionamiento es el esperado.

¢ Es importante registrar las incidencias detectadas y su correccidn posterior para
poder agilizar la correccion lo antes posible.

Validar y aprobar formalmente las pruebas de Usuario:

Aprobar las Pruebas realizadas durante esta fase, verificando los niveles definidos en la
fase de Analisis

5.4.5 Implantacion

Esta fase se puede resumir en “Lo ponemos en produccion”

En ella se realiza la implantacién de los programas, mddulos, componentes y demas
elementos que forman el sistema, y que han sido disefiados, construidos, probados y
validados en las fases anteriores.

Esta fase esta formada por las siguientes actividades:

Wi

Puesta en :
Produccion

iN

Seguimientoa |
la Implantacion

Figura 53. Actividades la fase de implantacion

Paso a
Mantenimiento
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Ejecutar Pruebas de Pre-implantacién:

Ejecutar en el entorno previo a produccion, pruebas anteriores a la subida para verificar
gue la misma se hara con eficacia.

Debemos poner nuestra atencién en los puntos criticos que hemos identificado a lo largo
del desarrollo.

Debemos comprobar que todas las incidencias detectadas se han solucionado.
Adicionalmente, realizaremos pruebas de regresién en las aplicaciones impactadas para
asegurar que su funcionamiento no se ha visto afectado.

Puesta en produccion:

Realizar la implantacién del sistema y de todos sus componentes en el entorno de
produccion.

En esta actividad se llevaran a cabo las siguientes acciones:

e Preparar el entorno de produccion
Gestionar la preparacion del entorno de produccion de acuerdo con lo definido en
los planes de implantacién del desarrollo.

o0 Debemos solicitar el perfilado necesario para que esté listo el dia de la
implantacion.

o Debemos solicitar el soporte necesario para el dia de la implantacién.

o0 Confirmar que tenemos los medios y puestos de trabajo disponibles para
el dia de la implantacion.

e Solicitar el paso a produccion
Finalizar la instalacion de los componentes fisicos y légicos del entorno y
asegurar que los elementos técnicos y los recursos humanos necesarios para el
paso a produccion del sistema estén disponibles.

0 Realizamos las solicitudes Remedy necesarias para poder implantar el
sistema al departamento de Recepcion de Aplicaciones (RA).

o Debemos chequear que no olvidamos ningiin componente.

o Y finalmente liberamos del entorno los desarrollos que se van a
implantar.

e Subida a produccién
Finalizar la subida a produccién de los componentes por parte de los equipos
técnicos.
0 Revisamos que la subida es correcta y que se han implantado todos los
componentes.
0 Y comprobamos que la ejecucion de los programas es correcta.
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5.5. Conclusiones de la aplicacion de la metodologia LEAN en el ciclo de vida del
software

Volviendo a los 7 principios basicos de la metodologia LEAN paso a describir en qué
manera nos han afectado en el desarrollo de software.

1.

Eliminar desperdicio

Brindar un liderazgo técnico y de mercado.

Aunque las aplicaciones que gestionamos pueden considerarse como un poco
anticuadas, en los nuevos evolutivos se nos ha animado a ir integrando nuevas
soluciones tecnoldgicas, sobre todo en cuanto a mejorar la interfaz se refiere.
Esto al usuario le ha entusiasmado y continuamente nos estd demandando
adaptar mas partes de la aplicacion mejorando la interfaz.

De esta manera, el usuario ve que el equipo de proyectos es capaz de producir
productos innovadores y tecnolégicamente avanzados.

Crear sOlamente cosas de valor

El recién creado departamento de Metodologia es el encargado de decidir qué
documentacién es necesaria 0 no.

No tiene sentido que en pequefias modificaciones se tengan que seguir los
mismos documentos que en el desarrollo de un médulo nuevo en la aplicacion.
Ademas, tenemos que detectar qué requerimientos del usuario podemos decir
gue sobran ya que no aportan valor a la aplicacion y hacérselo ver.

También tenemos el caso contrario. A veces, para que “quede bonito” se nos
ocurren pequefios detalles o modificaciones. Tenemos que valorar si son
necesarias y aportan realmente valor, porque suele ser en esas pequefias
modificaciones cuando surgen mas problemas e incidencias al considerarlas
triviales y hacer menos hincapié en sus pruebas.

Escribir menos cédigo
Mientras mas codigo se tenga, mas pruebas se van a necesitar, por lo que se
necesitara mas trabajo.

Crear conocimiento
Crear equipos de disefio y construccion

Se pretende trabajar siempre con los mismos equipos de proyectos. De esta
forma, los equipos tienen una gran experiencia sobre la organizacion y la
aplicacion en la que trabajan, haciendo mas faciles en particular las fases de
andlisis y disefio.

Un equipo con gran experiencia sobre la aplicacién es un equipo mucho mas
resolutivo y adaptable a los cambios.

Ademas, se ha ido un paso més alld. Se ha creado un sistema para intentar
trabajar siempre con los mismos proveedores (consultoras). Mediante un sistema
de puntos se premia sobre todo a las que mas conocimiento tienen sobre la
organizacion.
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El lider del equipo de desarrollo, responsable del banco, tiene que escuchar a los
miembros y hacerles preguntas inteligentes que los inste a buscar respuestas y
volver lo mas pronto posible con los problemas que surgen, o con las soluciones
inventadas.

Mantener una cultura de mejora continua

Hay un ambiente donde las personas estan mejorando continuamente en lo que
trabajan. Sabemos que no somos (y no debemos ser perfectos) y que siempre
tienen algun area que pueden mejorar.

Ensefiar métodos de resoluciéon de problemas

Los equipos de desarrollo deberian comportarse como pequefios centros de
investigacién, estableciendo hipoétesis y realizando varios experimentos rapidos
para verificar su validez.

3. Calidad integrada

Mayor hincapié en las pruebas
Cuanto mas esté probado un producto software menos susceptible es a provocar
incidencias en el entorno de produccién.

Automatizar tareas rutinarias

Se intentan automatizar las pruebas, la construccién, las instalaciones, y
cualquier cosa que sea rutinaria. Hay que automatizar de una manera inteligente,
de forma que las personas puedan mejorar el proceso y cambiar cualquier cosa
que quieran sin preocuparse por si el cambio hace que las cosas dejen de
funcionar.

4. Decidir tan tarde como sea posible

Mantener las decisiones irreversibles hasta el Gltimo momento

Hasta no estar bien avanzado el desarrollo no quedar con al usuario en una fecha
en concreto de implantacion.

Si tenemos dudas en cémo afrontar un problema, mantener varias soluciones
para todas las decisiones criticas y ver cuéales funcionan mejor.

5. Optimizar el total

Enfocarse en el flujo completo de valor
No hay que gastar esfuerzo en optimizar ineficiencias locales, sino en ver el todo
y optimizar a la organizacion en su totalidad.

6. Entregar rapido

Dividir los requerimientos del usuario en releases
Dividir funcionalidades que puedan funcionar de forma independiente e ir
desarrollando e implantandolas de manera que cada poco tiempo
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(aproximadamente 2 meses) el usuario pueda verlas en funcionando en el
entorno real de produccion y asi detectar posibles incidencias o mejoras.

Esto facilita ademas la planificacion del proyecto, la gestion de la asignacion de
recursos es mas facil planificarla para plazos relativamente cortos.

Los desarrollos se hacen mas dindmicos. La tarea varia constantemente.
En los desarrollos largos puedes estar elaborando casos de pruebas durante un
mes, con lo tediosa que resulta esa tarea...

Anteriormente a la metodologia LEAN, existia un departamento de negocio que
servia de intermediario entre el departamento de disefio y desarrollo
correspondiente, y el cliente. Este departamento gestionaba con el usuario las
necesidades que iba encontrando agrupandolas en proyectos.

Normalmente, durante un afio al equipo de disefio y desarrollo nos llegaban uno
o dos proyectos, con su correspondiente documento de requisitos. Esto
implicaba, que se intentaban realizar a lo sumo dos implantaciones al afio.

Este planteamiento daba lugar a situaciones en las que el usuario definia sus
requerimientos a principios de afio y casi a finales de este encontraba su
necesidad materializada. Ocurria que a veces, cuando la funcionalidad estaba
implantada ya no era util. Al usuario, le habian surgido otras necesidades que
sustituirian a la anterior, le resultaban incompletas, etc. Esto se traducia en
trabajo desaprovechado.

7. Respetar alas personas

Capacitar alos lideres de equipo
Darles a los lideres de equipo entrenamiento, guias y espacio libre para
implementar el pensamiento Lean en su ambiente.

Mover laresponsabilidad y la toma de decisiones al nivel mas bajo posible
Dejar que el equipo de proyectos tome mas decisiones (ellos saben mejor que
nadie como implementar algoritmos dificiles y aplicar tecnologias de dltima
generacion), ademas conocen la aplicacion.

Fomentar orgullo por el trabajo

Fomentar la pasion y la participacién del equipo hacia lo que hacen y como lo
hacen. Esto elimina el individualismo, ya que se promueven los logros colectivos
frente a los individuales.

Fomentar la flexibilidad laboral

Los trabajadores vemos la flexibilidad laboral como un incentivo. Tener
trabajadores contentos implica menos rotacion de personal, por lo que tendremos
gente con experiencia trabajando en el equipo y con nocién de formar
pertenencia a un equipo.

Pero de hecho, hay que tener en cuenta que todo sigue siendo mejorable, y es que claro

esta, hay que tener en cuenta la mejora continua de la que tanto se habla en la
metodologia LEAN.
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En cuanto al uso de herramientas, en este trabajo sélo se han citado las que actualmente
estamos usando, pero nos consta que la organizacién esta valorando incluir el uso de
herramientas que apoyen mas la metodologia LEAN.

Bien es cierto que las aplicaciones que gestionamos son algo antiguas y el coste de
adaptarlas para poder trabajar con ellas podria ser bastante elevado, pero quizas poco a
poco se intenten aplicar algunas.

El uso de estas herramientas estaria sobre todo encaminado a automatizar de manera
eficiente la integracion continua. La situacion ideal seria la mostrada en la figura 30.

Actualmente, “simulamos” la integracion continua, pero es una tarea dependiente de las
personas. No tenemos ninguin proceso automatizado, por lo que depende de la
experiencia y de nuestro buen hacer el tener todos los dias el cédigo actualizado desde el
repositorio, el subir esas modificaciones en todos los entornos previos.

Ademas seria muy interesante el poder automatizar de alguna manera diversas pruebas.
Actualmente es una tarea que consideramos muy tediosa y en la que debemos ser mas
eficientes, ya que las pruebas las construimos y ejecutamos las mismas personas que
disefiamos el sistema. Esto creo que nos hace ser menos rigurosos en ellas.

En general podemos decir que la organizacién esta muy comprometida en general con la
metodologia LEAN en su concepcion general y que poco a poco la esté implantando en
sus distintos departamentos.

Ha creado varios grupos de trabajo sobre metodologia LEAN en los que compartir
experiencias y diversos blogs y wikis, y como he dicho anteriormente nos consta que se
esta trabajando para incorporar nuevas herramientas que se recomienda en la gestion
LEAN.
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6. Conclusiones generales

La literatura revisada pone de manifiesto el creciente interés en los Ultimos afios por
extrapolar las técnicas y practicas de la filosofia Lean a la Ingenieria del Software.

La aplicabilidad de las técnicas y practicas Lean en esta disciplina se pone de manifiesto
y los resultados obtenidos en las experiencias son notablemente positivos.

El enfoque predominante de los estudios es la extrapolaciéon de un concepto o practica al
ambito de la Ingenieria del Software siendo escasas las referencias que abordan el
problema de una manera integral.

El nimero de estudios practicos sobre el efecto en proyectos reales es muy reducido,
aunque el éxito de los resultados obtenidos han empujado a las empresas que pilotaron
experiencias Lean a extender la practica al resto de la organizacion.

Las sinergias que se observan con algunas de las practicas actuales en Ingenieria del
Software, en particular con las practicas agiles, hace pensar que en la medida que
aparezcan nuevas evidencias del éxito en la adopcion de esta filosofia servirdn de
catalizador de nuevas experiencias.

Existen factores en el escenario actual para apostar por la adopcién de los principios y
practicas de esta filosofia:

Dificultades para la financiacion

Contraccion de la demanda (menor que la oferta)
Emergencia de nuevos modelos de negocio
Mayores exigencias de los consumidores
Necesidad imperiosa de mejorar la productividad

A continuacion se exponen las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades que se
concluyen del estudio realizado.

e Debilidades

0 El nimero de estudios que abordan la implementacion de la metodologia
Lean en el ambito de la Ingenieria del Software en empresas reales es
muy reducido, no abordan una implementacion integral y en ningin caso
pueden considerarse como una guia practica de implementacién, a lo
sumo, un conjunto de buenas practicas.

o0 Faltan estudios y ejemplos reales que avalen los resultados de Lean en
este ambito complica la obtencién de la aprobaciéon de la Direccién de
una organizacion para la adopcién de esta filosofia.

0 El componente cultural puede ser un obstaculo para el éxito de la
implantacion de esta filosofia, en especial la necesidad de disponer de un
estado de mutua confianza empresa — empleado.

e Amenazas
o0 Falta de aceptacion por parte de los individuos de la organizacion. El
componente motivacional

o0 Esperar resultados a corto plazo. Es frecuente en las empresas del
sector esperar resultados que demuestren la efectividad del cambio a
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corto plazo, algo que estara en contra de la necesaria vision a largo plazo
de Lean.

La emergencia de fendmenos como la deslocalizacion (offshoring,
nearshoring) y aproximaciones Tayloristas basadas en fuerza bruta y
menores costes salariales van en contracorriente respecto al criterio de
motivacion y excelencia propuesto por la filosofia Lean.

e Fortalezas

0

Todas las experiencias que se han encontrado de la aplicacion de Lean a
la Ingenieria del Software ofrecen resultados positivos y pueden servir de
argumento para realizar nuevas experiencias.

La alineacion de la filosofia Lean con los principios agiles, mucho mas
arraigados en el sector, pueden servir de catalizador de nuevas
aproximaciones Lean.
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8. Anexo

En el CD adjunto se incluyen plantillas de documentos generados durante las fases de
desarrollo y construccion del software:

Analisis:

Disefio

A110 DossierdeUsuario

Alll - Inventario de Funcionalidades
A112 Descripcion de la Funcionalidad
C109 Estrategia y Plan de Pruebas.doc
C111 - Definicion de Interfaz

C204 Casos de Prueba

D110 - Inventario de Componentes
D111-DetalledelComponente

FO013 - Hoja de Tipificacion Java

F213 Inventario de Entregas a SwF Java
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