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Resumen

Las metodologias de desarrollo de Software evolucionan con el tiempo, acompafiando la aparicion de nuevas tecnologias
y requisitos cada vez mas demandantes. El tiempo de desarrollo y la calidad son dos elementos que usualmente tienen
metas extremadamente ambiciosas. Con lo cual, la metodologia elegida debe ayudar a cumplir los objetivos planteados.
Esta eleccion no debe ser tomada a la ligera, se debe analizar el contexto en donde se va a implementar, planificar los
pasos para llevar a cabo el cambio y adaptar lo que se detecte como inconveniente. Por otra parte, los beneficios que la
metodologia puede aportar se deben contraponer con los desafios que conlleva la implementaciéon de la misma. Estos
desafios no son solo técnicos, sino que involucran a toda la organizacion. En esta tesina se analizaran dichos puntos en
el contexto de una migracion de metodologia clasica a una agil, realizada en la empresa en la que trabajo.
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Trabajos Realizados

En primer lugar, se describieron las metodologias
tradicionales y agiles, haciendo una comparacion entre
ambas. Luego se hizo una revision de la literatura sobre
los posibles desafios al realizar una migracién hacia una
metodologia agil. Finalmente, se analizaron estos
desafios y la implementacion de Scrum en una
migracion de estas -caracteristicas realizada en la
empresa a la que pertenezco.

Conclusiones

Al migrar a una metodologia agil hay que tener en
cuenta todos los desafios que pueden presentarse en
cualquier nivel de la organizacion. En el caso de estudio
los mas importantes son la resistencia al cambio y el
poder romper con la cultura de trabajo anterior. La
implementacion de Scrum se fue adaptando con el
tiempo para parecerse cada vez mas a la metodologia
previa. Como resultado, se perdieron muchos elementos
de Scrum que hacen a su esencia.

Trabajos Futuros

Para acercar la implementacion de Scrum a la propuesta
por la literatura se deberian analizar distintas acciones:
en primer lugar, realizar una nueva capacitacion a todo
el personal, remarcando los errores cometidos. En
segundo lugar, es necesario realizar un ftrabajo de
adaptacion a la metodologia con los clientes
involucrados. Por dltimo, y teniendo en cuenta las
dificultades del contexto actual, se podria realizar una
implementacién correcta de Scrum en algun proyecto de
menor tamafio y complejidad. Dicha implementacion
deberia ser guiada por expertos y funcionaria como
prueba piloto.
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Resumen

Las metodologias de desarrollo de Software evolucionan con el tiempo,
acompafando la aparicidon de nuevas tecnologias y requisitos cada vez mas
demandantes. El tiempo de desarrollo y la calidad del software son dos
elementos que usualmente tienen metas extremadamente ambiciosas. Con lo
cual, la metodologia elegida debe ayudar a cumplir los objetivos planteados.
Esta eleccidn no debe ser tomada a la ligera, se debe analizar el contexto en
donde se va a implementar, planificar los pasos para llevar a cabo el cambio de
metodologia y adaptar lo que se detecte como inconveniente. Por otra parte,
los beneficios que la metodologia puede aportar se deben contraponer con los
desafios que conlleva la implementacién de la misma. Estos desafios no son
solo técnicos, sino que involucran a toda la organizacion. En esta tesina se
analizaran dichos puntos en el contexto de una migracion de metodologia
clasica a una agil, realizada en la empresa en la que trabajo.

Palabras Claves: Metodologias de desarrollo de software, metodologias

clasicas, metodologias tradicionales, metodologias estructuradas,
metodologias agiles, modelo en cascada, Scrum, migracion, desafios.
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Capitulo 1

Introduccion

1.1. Motivacion

El desarrollo de software es una actividad compleja que involucra a una
gran cantidad de actores, los cuales, a su vez, tienen variadas caracteristicas y
conocimientos. Es menester tener un proceso que ordene todas las actividades
relacionadas a la construccion del software para disminuir los riesgos de que el
proyecto fracase o se demore mas de lo esperado.

Un proceso de desarrollo de software es el conjunto de actividades
requeridas para realizar un sistema de software. Estas actividades son:
especificacion de requerimientos, disefio, codificacion, validacién (pruebas) y
mantenimiento. Estos procesos se pueden dividir en estructurados (también
llamados tradicionales o pesados), que son los que promueven la disciplina por
medio de la planificacion y la comunicacién escrita, y las metodologias agiles,
que dan prioridad a la interaccion entre los individuos y a la comunicacion con
el cliente. [3]

Una de las metodologias agiles mas difundidas es Scrum. Scrum define
un proceso empirico, iterativo e incremental de desarrollo que intenta obtener
ventajas respecto de los procesos estructurados, optimizando la predictibilidad
y el control de riesgos. Scrum no es un proceso o método definido, sino que es
un framework dentro del cual se pueden emplear varios procesos y técnicas [6].
Al principio del proyecto se define el Product Backlog, que contiene todos los
requerimientos funcionales y no funcionales que debera satisfacer el sistema a
construir. Los mismos estaran especificados de acuerdo a las convenciones de
la organizacién ya sea mediante features, casos de uso, diagramas de flujo de
datos, incidentes, tareas, etc. El Product Backlog sera definido durante
reuniones de planeamiento con los stakeholders. A partir de ahi se definiran las
iteraciones, conocidas como Sprints, en las que ira evolucionando la aplicacion.
Los Sprints pueden abarcar de una a cuatro semanas y cada uno tendra su
propio Sprint Backlog, que sera un subconjunto del Product Backlog con los
requerimientos a ser construidos en el Sprint correspondiente. Segun
Sutherland y Schwaber [6], Scrum es liviano, facil de entender, pero dificil de
dominar.

Las organizaciones deben buscar el proceso de desarrollo que mas se
ajuste a sus caracteristicas, necesidades y proyectos. Si bien los procesos de
desarrollo fueron evolucionando con el tiempo, no es estrictamente necesario
cambiar permanentemente por las novedades del mercado. Los beneficios de
las metodologias agiles pueden ser muy atractivas, pero deben circunscribirse
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e integrarse con las actividades existentes en la organizacién [10]. Todo
cambio de la metodologia de trabajo tiene un costo y genera nuevos riesgos,
por lo que la decision debe ser bien pensada y adecuada a los objetivos que se
persiguen.

1.2. ¢ Qué tipos de desafios podemos encontrar al
migrar a una metodologia agil?

Para poder realizar una migracion de la metodologia, primero se debe
analizar el contexto en donde se va a implementar, planificar los pasos para
llevar a cabo el cambio y luego adaptar lo que se detecte como inconveniente.
Por otra parte, los beneficios que la metodologia puede aportar se deben
contraponer con los desafios que conlleva la implementacion de la misma.
Estos desafios no son solo técnicos, sino que involucran a toda la organizacion.
Almeida [11] define un agrupamiento de todos los desafios mencionados en
diferentes informes. Estos desafios se pueden clasificar en:

e Organizacion y administracién: toda la estructura de |la
organizacion debe comprender los objetivos y el funcionamiento
de la nueva metodologia. Este tipo de cambios suele producir
mucha resistencia.

e Personas: Debe existir una capacitacion y distribucion de
conocimiento para que todos los actores puedan cumplir
correctamente su rol dentro de la nueva metodologia. Se debe
trabajar fuertemente en el trabajo en equipo y en el compromiso
con el nuevo rol.

e Procesos: el cambio de metodologia conlleva un cambio en los
procesos de la organizacion. Fundamentalmente se debe
asegurar la mayor calidad posible en todos los procesos.

e Herramientas: se debe tener en cuenta la complejidad de los
sistemas que se construyen y utilizar las herramientas adecuadas
que le den soporte. Es fundamental poder evaluar el proyecto y
realizar un buen seguimiento de los errores reportados.

1.3. El caso de estudio

Para analizar estos desafios, se estudiara la implementacién de Scrum
en la empresa en la que trabajo. Alli se utilizaba una metodologia de trabajo
similar al modelo en cascada para el desarrollo de un sistema para brokers de
seguros. Este producto es una aplicacion de escritorio de un gran tamano y
complejidad. A pesar de que continua en produccién en muchos clientes, se
decidio hace algunos afios realizar una migracion hacia una tecnologia actual y
hacia un sistema web orientado a servicios. Al comienzo, el desarrollo no tenia
practicamente ningun marco de trabajo, dado que no existian proyectos
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concretos. Conocer el detalle del trabajo realizado y el trabajo pendiente era
practicamente una tarea imposible. Al conseguir el primer cliente para el nuevo
producto, se decidid realizar también una migracion de la metodologia, utilizada
practicamente desde los comienzos de la empresa. Se eligi6 Scrum y se
implement6 rapidamente y con poca capacitacion. Ademas de los desafios
propios del cambio del paradigma tradicional, la implementacion de Scrum tuvo
muchas adaptaciones que continuan actualmente. Se analizaran entonces los
desafios propios de la migracion de una metodologia tradicional a una agil,
aplicados al caso de estudio, junto con los errores y aciertos en la
implementacion de Scrum.

1.4. Objetivos de la Tesina

Los objetivos planteados en esta tesina son los siguientes:

e Objetivo General:

o Describir las lecciones aprendidas en la migracion de un proceso
de desarrollo clasico a uno agil, como asi también en la
implementacion definitiva de Scrum.

e Objetivos especificos:

o Analizar distintos procesos de desarrollo clasicos.

o Analizar distintas metodologias agiles y en particular Scrum.

o Describir el proceso de desarrollo utilizado anteriormente en la
empresa.

o Describir las dificultades encontradas en el proceso de migracion
a Scrum.

o Describir las diferencias entre la implementacién definitiva de
Scrum y la recomendada por la literatura.

1.5. Estructura del Informe

El informe de la Tesina se compone de los siguientes capitulos:

e Capitulo 1. Introduccion.

e Capitulo 2. Marco conceptual: Se comienza con una breve
descripcion de distintas metodologias tradicionales y agiles. En
particular, se hace hincapié en la descripcion de Scrum.

e Capitulo 3. Revision de Literatura: En primer lugar, se presenta
una comparacion de ambos tipos de metodologias, la cual se
puede encontrar en diversos informes. Luego se describen una
serie de dificultades que suelen encontrarse en la migracién de
una metodologia tradicional a una agil.

e Capitulo 4. Contexto: Se describen las caracteristicas principales
de la empresa en la cual se basa el caso de estudio.



e Capitulo 5. Migrando a Scrum: Se explica como fue todo el
proceso de migracion de un modelo en cascada a Scrum, junto
con las dificultades encontradas y las diferencias con lo
aconsejado normalmente en la teoria de Scrum.

e Capitulo 6. Conclusiones: se presentan las conclusiones del caso
de estudio en base a dos cuestiones fundamentales: el proceso
de migracién y la implementacion de Scrum.



Capitulo 2

Marco conceptual

2.1. Ciclo de Vida

En primer lugar, es necesario definir qué es el Ciclo de Vida del
Software. El Ciclo de Vida describe el desarrollo de un sistema de software
desde la fase inicial hasta la fase final y el orden y coordinacion de las tareas
involucradas en el desarrollo. Se utiliza para garantizar que el software
resultante cumpla con los requisitos de la aplicacion y para verificar que los
meétodos utilizados son los apropiados.

Segun la Norma IEEE 1040, el Ciclo de Vida del Software es “una
aproximacion logica a la adquisicion, suministro, desarrollo, explotacion y
mantenimiento del Software”. Por otro lado, la Norma ISO 12207-1 define el
Ciclo de Vida del Software como “un marco de referencia que contiene los
procesos, las actividades y las tareas involucradas, en el desarrollo, la
explotacién y el mantenimiento de un producto de Software, abarcando la vida
del sistema desde la definicion de los requisitos hasta la finalizacién de su uso”.

2.2. Modelo de Ciclo de Vida

El Modelo del Ciclo de Vida determina la manera en que se van
realizando las actividades dentro del Ciclo de Vida del Software. La eleccion de
un modelo depende de las caracteristicas del producto a desarrollar, de los
costos y de los requerimientos del cliente.

Se pueden agrupar los distintos modelos de Ciclo de Vida, por sus
caracteristicas mas sobresalientes, de la siguiente forma:

e Evolutivo: Se dice que un Ciclo de Vida es Evolutivo cuando acompana
la evolucién del producto con el tiempo. Es decir, a medida que
transcurre el tiempo contempla los cambios en requerimientos.

e Incremental: Se dice que un Ciclo de Vida es Incremental cuando esta
dividido en etapas y al final de cada una se genera una versién o
incremento usable del producto en cuestion.

e lterativo: Se dice que un Ciclo de Vida es lterativo cuando existen etapas
gue se repiten en cada ciclo de trabajo. Por ejemplo: Andlisis / Disefio /
Desarrollo / Pruebas, se repiten en la construccion de cada incremento
de un producto.
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2.3. Metodologia de desarrollo de Software

Segun el INTECO [13], una metodologia es un conjunto integrado de
técnicas y métodos que permite abordar de forma homogénea y abierta cada
una de las actividades del ciclo de vida de un proyecto de desarrollo. Es un
proceso de software detallado y completo.

Las metodologias se basan en una combinacién de los modelos de ciclo
de vida. Dan un marco de trabajo desde el momento en que se idea un
proyecto hasta que se finaliza. El objetivo de la metodologia es poder llevar a
cabo un proyecto con la mayor probabilidad de éxito posible.

En sintesis, una metodologia de desarrollo de software:

e Optimiza el proceso y el producto de software.

e Provee métodos que guian en la planificacion y en el desarrollo
del software.

e Define qué hacer, cdmo y cuando durante todo el desarrollo y
mantenimiento de un proyecto.

Existen diversas metodologias de desarrollo de software que fueron
evolucionando con los afos, cada una con sus ventajas y desventajas. A su
vez, no toda metodologia es aplicable a cualquier contexto, ya que depende de
las caracteristicas inherentes a ésta.

2.4. Metodologias tradicionales

Las metodologias estructuradas son consideradas como la forma
tradicional de desarrollar software. Proponen un proceso disciplinado con el
objetivo de hacer que el desarrollo de software sea lo mas predecible y
eficiente posible.

Awad [9] destaca 4 caracteristicas principales de las metodologias
tradicionales:

e Enfoque predictivo: tienen una tendencia a planificar de antemano una
gran parte del proceso de software con mucho detalle y por un largo
periodo de tiempo.

e Documentacion exhaustiva: las metodologias tradicionales tienen como
pieza fundamental a la documentacion de los requerimientos. Entienden
que es posible definir y documentar todos los requerimientos de un
sistema antes de comenzar cualquier tipo de desarrollo.

e Orientacidn a procesos: El objetivo de las metodologias tradicionales es
definir un proceso que funcione bien para quienquiera que lo utilice. El
proceso consiste de ciertas tareas que llevaran a cabo gerentes,
disenadores, desarrolladores, testers, etc. Para cada una de estas
tareas existe un proceso definido.

e Orientacion a herramientas: Deben utilizarse herramientas para
cumplimentar cada una de estas tareas (herramientas para gestion de
proyectos, editores de cédigo, compiladores, etc.).
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2.4.1. Modelo en Cascada

El modelo en Cascada propone una division en etapas que deben seguir
un orden secuencial y estricto. El inicio de cada etapa debe esperar a la
finalizacion de la etapa anterior. La primera aproximacion de este modelo fue
presentada por Winston Royce en 1970, aunque alli no se lo nombraba con el
término “cascada”. En el modelo de Royce se definian las siguientes fases:

1. Especificacion de requisitos
Disefio
Construccién (Implementacion o codificacion)
Integracion
Pruebas
Instalacion
Mantenimiento

NOoO kWD

Actualmente al modelo se lo conoce con las siguientes fases:

e Ingenieria del Sistema: en esta etapa se investiga y comprende el
sistema a desarrollar. Aqui se definen los requisitos que el software
debe cumplir.

e Analisis: Se especifica la funcién del software, la descripcion de las
interfaces con los otros elementos del sistema y las restricciones de
disefio. Como resultado se obtienen las especificaciones de los
requerimientos.

e Disefo: Disefiar como el sistema cumplira con los requerimientos. Aqui
se toman decisiones sobre la arquitectura y tecnologia a utilizar.

e Cadificacion: En base a lo disefado, se construye el sistema en un
lenguaje de programacion concreto.

e Prueba: Una vez que el software ha sido desarrollado, se realizan
pruebas para descubrir los errores que puedan existir en la funcién, la
l6gica o en la implementacién.

e Mantenimiento: Aqui se modifica el sistema para adaptarlo a nuevas
necesidades o para corregir errores detectados.

Ingenieria del J!‘
Sistema I ]
Analisis

BN
| ) [ i
{ Codificacion

—{ Prueba [ —
\ |

| Mantenimiento

Disefio

Figura 2.1. Modelo en Cascada
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El modelo en cascada presupone que es posible definir todos los
requerimientos al inicio del proyecto, lo cual no siempre concuerda con la
realidad. Ademas, al tener una etapa de prueba recién al final, hace que
encontrar un error se torne un grave problema. Es un modelo que quizas pueda
ser acorde a proyectos chicos o de objetivos muy especificos, en los que es
posible conocer todos los requerimientos de antemano.

2.4.2. Modelo en V

El modelo en V surge para solucionar algunas de las problematicas del
modelo en cascada. El cambio fundamental es el de integrar las pruebas con
todas las fases del ciclo de vida y no solo con el de desarrollo, ademas de que
pueden realizarse en paralelo. De esta forma, las pruebas se incorporan en
etapas tempranas y abarcan todas las actividades del proceso. EI nombre
proviene de la representacion grafica del modelo y también de los términos
“validacion” y “verificacion”. Si bien las etapas que se definen individualmente
pueden ser muy similares a las del modelo en cascada, hay una diferencia
fundamental: en lugar de ser lineales, luego de la etapa de codificacion se
retoma el ciclo hacia arriba.

Validar Requisitos

Ingenieria de Validacion del
Requisitos Sistema
Dizefio Verificacion
del del
Sistema Verificar Disefio Sistema

Disefio Verificacion
del del
Software Software

‘ Codificacion ‘

Figura 2.2. Modelo en V

2.4.3. Modelo de Prototipacion

Este modelo se basa en la técnica de construir y experimentar con
versiones pre-armadas del sistema. Esto permite comprender mejor la
funcionalidad, los requerimientos pretendidos y la interfaz que va a tener el
sistema. El modelo tiene las siguientes fases:
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1. Recoleccion y refinamiento de requerimientos: Se definen los objetivos
globales y todos los requerimientos conocidos. Se identifican las areas
donde sera necesaria una mayor definicion.

2. Diseno rapido: Diseno del prototipo a construir.

Construccion del prototipo: Desarrollo del prototipo planteado.

4. Evaluacion del prototipo por el cliente: El cliente evalua el prototipo
construido y sugiere las modificaciones necesarias para cumplir con sus
necesidades.

o

Comienzo

N

Parada
Recoleccion y refinamiento de
requisitos

Producto de
ingenieria Disefio rapido

Refinamiento del . " Construccion del
Prototipo Prototipo

Evaluacion del Prototipo por el
cliente

Figura 2.3. Modelo de Prototipacion

Pressman [1] sugiere que cuando el cliente tiene una necesidad
legitima, pero esta desorientado en los detalles, el primer paso es desarrollar
un prototipo.

2.4.4. Modelo RAD (Rapid Application Development)

Pressman [1] explica que la metodologia de desarrollo rapido de
aplicaciones (RAD) se constituyé para responder a la necesidad de entregar
sistemas mas rapidamente. El enfoque RAD no es apropiado para cualquier
proyecto; debe tenerse en cuenta el alcance, el tamafo y el contexto. Se trata

14



de un modelo en cascada con un ciclo de desarrollo extremadamente corto y
basado en componentes. Si se tiene un conjunto de requerimientos bien
definido y acotado, se puede llevar a cabo el proyecto en tiempos de 60 a 90
dias aproximadamente. Sus fases son:

e Modelado de Gestion: Este modelo intenta responder algunas
cuestiones como: ¢Qué informacién conduce el proceso de gestidon?
¢ Qué informacién se genera? ;Quién la genera? ;A donde va la
informacion? ¢ Quién la procesa?

e Modelado de datos: Se definen los atributos de cada uno de los objetos
y sus relaciones.

e Modelado del proceso: Se definen procesos para agregar, modificar,
eliminar, o recuperar un objeto de datos.

e Generacion de aplicaciones: EI RAD propone utilizar herramientas que
faciliten el desarrollo del software, reutilizando componentes ya
existentes o generando componentes reutilizables.

e Pruebas y entrega: Finalmente se prueban todas las componentes
nuevas. Dado que se hace hincapié en la reutilizacion, deberian existir
muchas componentes ya probadas, con lo que, en ese caso, bastaria
con pruebas de integracion.

Modelado de
Gestion
Modelado de Modelado
Gestion de Datos
Modelado de Modelado Modelado
Gestion de Datos de Procesos
Modelado Modelado de Gengra;ifnn de
de Datos Frocesos _ Aplmacmnes \
\ Generacion de ] Pruebas y
Modelado de Aplicaciones Enirega
Procesos | p y .

| Pruebas y
Generacion de Entrega
Aplicaciones A
Pruebas y
Entrega

60 a 90 dias

F Y
v

Figura 2.4. Modelo RAD

2.4.5. Modelos Evolutivos del Proceso de Software

El software, al igual que todos los sistemas complejos, evoluciona con el
tiempo. Esto se ve reflejado en la variacidén que sufren los requerimientos,
incluso luego de haberse iniciado el desarrollo. Asimismo, las restricciones del
mercado imponen limitaciones tanto de recursos como de tiempo, lo cual hace
que sea necesario realizar entregas parciales.
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Es necesario que el modelo de proceso esté disefiado para acompanar
a dicha evolucion. Los modelos de proceso evolutivos son iterativos y se
caracterizan por la capacidad de permitir desarrollos cada vez mas completos.

2.4.6. Modelo Incremental

Pressman [1] explica que el modelo incremental combina elementos del
modelo en cascada (aplicados repetidamente) con ideas de la construccion de
prototipos. A medida que avanza el tiempo calendario, se aplican secuencias
de forma escalonada. Cada secuencia lineal aporta un incremento al producto
de software y en cada uno es posible incorporar un prototipo. El objetivo es que
en cada secuencia se obtenga un producto funcional que permita evaluar el
avance.

P

— . | ' . | Entrega del 1er
Analisis — Dizefio —> Codificacion —»{ Prueba ‘ Incrermanto
~
— . | ) , | Entrega del 2do
Andlisis — Disefio — Codificacion —»{ Prueba riCzanirits
_ e 2
. Fa Y
|
Andlisis — Disefio — Codificacion l—»{ Prueba ‘ Er::]rcer{_;amdeiltger
b
| s
Anélisis —> Disefio — Codificacion I—»{ Prueba qusrgé?niilt;m
- R
Tiempo

Figura 2.5. Modelo Incremental

2.4.7. Modelo en Espiral

El modelo en espiral, desarrollado por Barry Boehm en 1985, es un
modelo iterativo e incremental en el que se hace fuerte hincapié en el analisis
de riesgos. Las actividades conforman una espiral en el que en cada bucle se
realiza un incremento en el sistema a desarrollar. Las actividades no se
establecen desde el comienzo, sino que se definen a partir de un analisis de
riesgos realizado en el bucle anterior. Las fases de este modelo son:

e Comunicacion con el cliente: comprende las tareas necesarias para la
comunicacion entre el desarrollador y el cliente.

e Planificacion: comprende las tareas necesarias para definir recursos,
tiempos, fechas, etc.

e Analisis de riesgos: comprende las tareas necesarias para el analisis de
riesgos técnicos y de gestion.
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P

e

Comunicacion
con el Cliente

Ingenieria: comprende las tareas necesarias para construir una o mas
representaciones del sistema.

Construccion y Entrega: comprende las tareas necesarias para construir,
probar, instalar y proporcionar soporte al usuario.

Evaluacién del cliente: comprende las tareas necesarias para obtener
una evaluacion del cliente, basada en las representaciones e
implementaciones realizadas.

Anglisis de
Riezgos

Planificacion

Eje de punto de
Enirada del Proyecio

4 { Ingenieria

-

~.

Construccion
y Entrega

Evaluacion
del Cliente

[ Desarrollo de los Conceptos

| Desarrolio del nuevo Producto

1 Mejora del Producto

Mantenimiento del Producto

Figura 2.6. Modelo en Espiral

2.5. Metodologias agiles

Las metodologias clasicas o estructuradas se basaban en el control del

proceso de desarrollo a través de una rigurosa definicion de roles, actividades y
artefactos, incluyendo modelado y documentacién detallada. Este esquema
podia ser adecuado para proyectos grandes, pero no era lo mejor para
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adaptarse a la nueva naturaleza del software, mucho mas cambiante y
dinamica. A grandes rasgos, las metodologias agiles promueven:

Retrospeccién

Adaptacion a los cambios

Trabajo en equipo

Autogestion

Entregas rapidas

Comunicacion personal por sobre la documentacién
Alineacién entre el area de desarrollo y el cliente

En las metodologias agiles se busca realizar incrementos pequefios con
planificaciones acotadas, en lugar de realizar una planificacién de todo el
proyecto. Ante cada fin de iteracién se debe poder obtener una version cerrada,
que por mas que no vaya a ser productiva, debe estar disponible para evaluar
los avances realizados. La metodologia propone organizar iteraciones cortas
(en general de 1 a 4 semanas) de las que se obtiene este incremento. Un
equipo esta compuesto normalmente por entre 5 y 9 personas y son
multidisciplinares. En una iteracion, cada equipo se ocupa de realizar un ciclo
de desarrollo completo, incluyendo planificacion, analisis de requerimientos,
disefio, codificacion y pruebas. Los miembros de los equipos deciden ellos
mismos como Yy quienes van a encarar cada tarea. La documentacion pasa a
cumplir un papel secundario: solo debe generarse cuando un actor lo requiera.
Asimismo, se pondera la comunicacion cara a cara rutinaria, diaria y formal
entre los miembros del equipo y en algunos casos involucrando a un
representante del cliente. Al final de cada iteracion, las personas involucradas
en el negocio y el representante del cliente revisan el progreso y reevaluan las
prioridades, asegurando la alineacién con las necesidades del cliente y los
objetivos de la compafia.

2.51. Resumen de las Metodologias Agiles mas
importantes

En el cuadro siguiente puede verse un resumen de las metodologias
agiles mas difundidas:

Tabla 2.1. Resumen de metodologias agiles

Metodologia Acrénimo Creacion
Adaptive Software ASD Highsmith 2000
Development
Agile Modeling AM Ambler 2002
Cristal Methods CM Cockbum 1998
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Aguile RUP dX Booch, Martin, Newkirk
1988
Dynamic Solutions DSDM Stapleton 1997
Delivery Model
Evolutionary Project EVO Gilb 1976
Managment
eXtreme Programming XP Beck 1999
Feature-Driven FDD De Luca & Coad
Development 1998
Palmer & Felsing 2002
Lean Development LD Charette 2001,
Mary & Tom Poppendieck
2003
Rapid Development RAD McConnell 1996
Microsoft Solutions MSF Microsoft 1994
Framework
Scrum Scrum Sutherland 1994

Schwaber 1995

2.5.2. eXtreme Programming (XP)

XP es considerada la primera metodologia agil y de ella se desprenden
muchos de sus fundamentos: potenciar relaciones interpersonales, trabajo en
equipo, retroalimentacion con el cliente y adaptacién a los cambios. En XP se
definen cuatro variables para cualquier proyecto de software: costo, tiempo,
calidad y alcance. De estas cuatro variables, al menos una debe ser
establecida por el equipo de desarrollo. Por ejemplo, si el cliente define la
calidad y el alcance y el jefe del proyecto el precio, entonces el equipo de
desarrollo debe tener la libertad de determinar el tiempo que durara el proyecto.

XP propone un ciclo de vida dinamico, de iteraciones cortas y con un
entregable al finalizar cada ciclo. Las fases son las siguientes:

e Exploracion: Aqui se define el alcance general del proyecto,

mediante

las historias de wusuario. Ademas, el equipo de

desarrollo estima primariamente los costos de tiempo.

e Planificacion: En esta fase se realiza un plan de entregas
acordado entre el cliente, los lideres del proyecto y el equipo de
desarrollo. Para esto, se deben ordenar las historias de usuario
definidas y en consecuencia los entregables.
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e lteraciones: Esta es la fase fundamental de XP ya que aqui se
realizan las iteraciones que incluyen analisis, disefio, desarrollo y
pruebas. El cliente esta involucrado ya que debe colaborar con el
refinamiento de la definicidn de cada historia de usuario.

e Puesta en produccién: Aqui se realizan todas las tareas de
ajustes necesarios previo a la puesta en produccion. No deben
incluirse nuevas funcionalidades.

e Mantenimiento: Soporte al cliente una vez que el sistema ya esta
en produccion.

e Muerte del proyecto: Ocurre cuando ya no hay historias de
usuario para incluir en el proyecto. Pueden hacerse mejoras de
rendimiento, pero sin modificar la arquitectura. Ademas, se
genera la documentacion final del sistema.

2.5.3. Crystal Methods (CM)

Se trata de un conjunto de metodologias que se caracterizan por estar
centradas en las personas que componen el equipo y en la comunicacion. La
particularidad es que las metodologias dependen de dos caracteristicas
fundamentales de un proyecto: tamafo y criticidad. Para esto se hace una
division por colores: los proyectos mas grandes o criticos, que necesitan mas
coordinaciéon y comunicacidon, se asocian con colores mas oscuros. De esta
forma se define que estos proyectos van a requerir mayor coordinaciéon y
rigurosidad en el proceso.

2.5.4. Dynamic Systems Development Method (DSDM)

El método de desarrollo de sistemas dinamico (DSDM) esta basado en
la metodologia RAD vy tiene un enfoque iterativo e incremental en el que se
remarca la participacion del usuario. Su objetivo es adaptarse a los cambios en
los requerimientos durante el proceso de desarrollo para poder cumplir con las
metas de tiempo y presupuesto del proyecto. DSDM consta de tres fases: fase
de pre-proyecto, fase de ciclo de vida del proyecto y fase de post-proyecto. La
fase de ciclo de vida del proyecto esta subdividida en 5 etapas: estudio de
viabilidad, estudio de negocio, iteracion de modelo funcional, iteracién de
disefio y construccion e implementacién. [16]

2.5.5. Adaptive Software Development (ASD)

La principal diferenciacion que hace esta metodologia es la revision de
los componentes de software para adaptarse a los cambios y corregir errores a
partir de las lecciones aprendidas en iteraciones previas. El ciclo de vida tiene
tres fases:
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Especulacién: Se da inicio al proyecto y se planifican las caracteristicas
del software. Se dice que es especulativo ya que se asume que todos
los actores tienen alguna dificultad para definir estos elementos.
Colaboracion: Aqui se desarrollan las caracteristicas del software
definidas. Es colaborativo ya que se intenta balancear el trabajo bajo
condiciones predecibles e impredecibles.

Aprendizaje: Aqui se revisa la calidad de lo desarrollado y se entrega al
cliente. El aprendizaje se da fundamentalmente a partir de la correccién
de los errores detectados.

2.5.6. Feature-Driven Development (FDD)

fases:
@

El desarrollo basado en funcionalidades define un proceso iterativo en 5

Desarrollar un modelo global: se realiza una inspeccion de alto nivel del
alcance del sistema y su contexto. Se realizan pequefios modelos de
distintas partes del sistema para luego integrarlos en un modelo global.
Construir una lista de funcionalidades: A partir del modelo anterior se
define una lista de funcionalidades.

Planificar por funcionalidad: Se planifica el desarrollo de las
funcionalidades por separado, estableciendo un encargado para cada
una.

Disefar por funcionalidad: Se realiza un disefio de cada funcionalidad
agrupando aquellas que puedan construirse en conjunto.

Construir por funcionalidad: se construye y prueba cada funcionalidad.

2.5.7. Lean Development (LD)

El desarrollo Lean (término que hace referencia a algo fino o esbelto)

esta basado en el proceso de produccion utilizado originalmente por compariias
automotrices. LD puede definirse bajo siete principios:

Eliminar los desperdicios.

Amplificar el aprendizaje.

Decidir lo mas tarde posible.

Entregar tan rapido como sea posible.
Capacitar al equipo.

Construir integridad intrinseca.

Ver todo el conjunto.
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2.5.8. Scrum

2.5.8.1. Breve historia

En 1986 Hirotaka Takeuchi e Ikujiro Nonaka describieron un enfoque
integral para incrementar la velocidad y flexibilidad del desarrollo de nuevos
productos comerciales. Alli utilizaron distintas analogias con el rugby. En 1991
DeGrace y Stahl definieron a este enfoque como Scrum, haciendo una
comparacién con la formacion del rugby en donde los companeros de un
equipo unen fuerzas para empujar hacia adelante.

A principios de la década de los "90, Ken Schwaber y Jeff Sutherland
aplicaron esta metodologia en sus respectivas empresas. En 1995, ambos
presentaron en forma conjunta un articulo describiendo Scrum [17]. En 2001,
Schwaber y Mike Beedle se asociaron para clarificar la definicion de la
metodologia en el libro Agile Software Development with Scrum [7].

2.5.8.2. Definicion de SCRUM

En la Guia de Scrum [6], se define a esta metodologia como un
framework en el que las personas pueden hacer frente a problemas de
adaptacion complejos. El resultado debe ser la entrega de productos con el
mayor valor posible, de forma productiva y creativa. La idea no es definir un
proceso o una técnica, sino mas bien un marco en el cual se puedan combinar
distintas técnicas o procesos. Este framework se conforma por distintos
equipos, roles, eventos, artefactos y reglas. Sutherland y Schwaber [6]
promocionan Scrum con estos 3 conceptos:

e Liviano
e Simple de comprender
e Dificil de dominar

Scrum fomenta la creacibn de equipos auto organizados vy
multidisciplinares. ldealmente, todos los miembros de un equipo deben trabajar
en la misma ubicacion, para favorecer la comunicacién verbal y cara a cara.

Uno de los principios claves de Scrum es el de reconocer que es
imposible definir antes de comenzar un proyecto todo lo que el cliente necesita.
Es decir que se trata de un proceso de descubrimiento dinamico en el que en
cada iteracion se acerca mas a la solucion deseada. Otro de los principios en el
que se apoya es en el empirismo: se deben maximizar los conocimientos,
habilidades y experiencias del equipo para afrontar los problemas que surjan a
lo largo del proyecto. Por mas capacidad que se tenga, no es posible disefiar
una solucion completa antes de iniciar el proyecto.

2.5.8.3. Fundamentos de Scrum

Scrum utiliza un enfoque iterativo e incremental en el que se le da
mucho valor al conocimiento que procede de la experiencia. En [6] se destacan
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tres pilares que soportan toda la implementacién del control de procesos
empirico:

e Transparencia: Los aspectos mas importantes del proceso deben
ser visibles para todos aquellos que son responsables del
resultado.

e Inspeccion: Se deben inspeccionar frecuentemente los artefactos
de Scrum y el progreso hacia un objetivo, para detectar
variaciones.

e Adaptacién: Si luego de la inspeccion se detecta que algun
aspecto se desvid mas alla de los limites aceptables, debe
ajustarse lo mas rapido posible.

2.5.8.4. El Equipo de Scrum

Los equipos de Scrum son auto organizados, ya que eligen la mejor

forma de llevar a cabo su propio trabajo, y son multifuncionales ya que sus
integrantes tienen la capacidad de cumplir todos los roles necesarios. Un
equipo de Scrum esta compuesto por:

El Dueio de Producto (Product Owner): es el responsable de maximizar
el valor del producto y del trabajo del Equipo de Desarrollo. Es la unica
persona responsable de gestionar la Lista del Producto (Product
Backlog), tanto de su contenido como de su priorizacion.

El equipo de Desarrollo (Development Team): esta compuesto por los
profesionales que se encargan de realizar un “incremento” en el
producto que potencialmente puede ponerse en produccion al finalizar
un  Sprint. Todos los integrantes son  “desarrolladores”,
independientemente de la actividad que realicen. No pueden existir “sub-
equipos” dentro del equipo de desarrollo. Normalmente se aconseja que
la cantidad de integrantes en el equipo de desarrollo sea de entre 4 y 8
personas. Debe ser lo suficientemente pequefio como para permanecer
agil y lo suficientemente grande como para poder cumplir con todas las
aptitudes necesarias para desarrollar un incremento significativo.

El Scrum Master: Es el encargado de asegurar que Scrum sea
comprendido y llevado a cabo bajo su teoria, reglas y practicas. Es un
lider que se debe ocupar de ayudar a optimizar las interacciones tanto
de miembros del equipo como de personas externas. Ademas, debe
interactuar con el Product Owner para optimizar la gestién del Product
Backlog.

2.5.8.5. Eventos de Scrum

Scrum plantea una serie de eventos predefinidos con el objetivo de

generar cierta regularidad y minimizar las reuniones no planificadas. Cada
evento tiene un fin especifico, conocido por todos los integrantes del equipo, y
una duracién maxima. Algunos eventos, como el Sprint, tienen una duracién
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fija, es decir que no pueden alargarse ni acortarse. Otros eventos pueden
terminar cuando se alcance su objetivo, pero no pueden superar el tiempo
establecido. Cada uno de los eventos de Scrum es visto como una oportunidad
formal para inspeccionar y adaptar algun aspecto del proceso.

El Sprint

El Sprint es un periodo de tiempo normalmente recomendado de entre 2
a 4 semanas en el que se genera un incremento “terminado” del producto.
Dicho incremento debe poder utilizarse y potencialmente ponerse en
produccion. Los Sprints se suceden de forma continua, es decir, que cada uno
comienza inmediatamente después de la finalizacion del Sprint anterior. El
Sprint tiene un objetivo planificado al comienzo del mismo y no puede
modificarse en ningun momento.

Los Sprints contienen y consisten de la Reunion de Planificacion del
Sprint (Sprint Planning Meeting), los Scrums Diarios (Daily Scrums), el trabajo
de desarrollo, la Revision del Sprint (Sprint Review), y la Retrospectiva del
Sprint (Sprint Retrospective).

Reunion de Planificacidn de Sprint (Sprint Planning Meeting)

Se trata de una reunion de la que participa todo el equipo de Scrum y
tiene como fin planificar lo que se desarrollara durante el Sprint que comienza.
Para un Sprint de un mes, el tiempo maximo de la reunion esta pautado en 8
horas. Para iteraciones mas cortas, la duracion deberia ser proporcional a este
tiempo.

El Scrum Master debe liderar la reunién asegurando que todos los
integrantes del equipo entiendan el motivo y la dinamica de la misma, y
propiciar la participacion activa. Ademas, debe velar porque la reunién pueda
concluirse dentro del tiempo establecido.

Para poder llevar a cabo esta reunion se debe contar con la siguiente
informacion: la Lista de Producto priorizada, el ultimo incremento del producto,
la capacidad proyectada del equipo de Desarrollo y su rendimiento en el Sprint
anterior.

La reunion de planificacion debe determinar dos cuestiones: qué puede
entregarse como incremento resultante del Sprint y como se realizara este
trabajo. En primer lugar, el Duefo de Producto expone un posible objetivo junto
con los elementos de la Lista de Producto que lo cumplirian. El Equipo de
Desarrollo debe definir si es posible alcanzar a completar todos estos
elementos. Para determinar esto, se tiene en cuenta la capacidad proyectada y
el rendimiento pasado del equipo de desarrollo. Solo el Equipo de Desarrollo
puede determinar la cantidad de elementos que es posible desarrollar en el
tiempo que dura el Sprint. Una vez hecho esto, todo el equipo de Scrum
elabora un Obijetivo del Sprint (Sprint Goal), el cual proveera una idea al equipo
de Desarrollo de por qué se esta construyendo el incremento.
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Luego de esto, el equipo de Desarrollo debe determinar como llevara a
cabo la implementacion de los elementos de la Lista de Producto definidos. Los
elementos de la Lista de Producto seleccionados para este Sprint, mas el plan
para terminarlos, se denomina Lista de Pendientes del Sprint (Sprint Backlog).
Para elaborar el plan, se deben llevar a cabo durante la reunién debates de
disefo de la solucion y trabajos necesarios para convertir la Lista de Producto
en un Incremento funcional. En estos debates puede ser necesaria la
participacion del Duefio de Producto para explicar algunas cuestiones o incluso
de otras personas por fuera del equipo que puedan brindar asesoria técnica o
de dominio. Durante la reunion se debe descomponer cada uno de los
elementos de la Lista de Producto en unidades que puedan concretarse en un
dia o0 menos. Al finalizar la reunién, el Equipo de Desarrollo deberia ser capaz
de explicar al Duefio de Producto y al Scrum Master como pretende llevar a
cabo el trabajo de forma auto organizada para, de esta manera, lograr el
Objetivo del Sprint y crear el Incremento esperado.

Objetivo del Sprint (Sprint Goal)

Es la meta establecida para el Sprint durante la reunién de Planificacion.
El cumplimiento del Objetivo del Sprint comprende la implementacion de un
conjunto de elementos de la Lista de Producto. Ademas, sirve como guia para
que el equipo de desarrollo entienda por qué esta construyendo el incremento.

Scrum Diario (Daily Scrum)

El Scrum Diario es una reunion llevada a cabo por los miembros del
Equipo de Desarrollo para sincronizar, revisar y planificar el trabajo del dia a
dia. Tiene un tiempo maximo preestablecido de 15 minutos o de 2 minutos por
cada integrante. EI Scrum Master no debe liderar la reunién, pero debe
asegurar que se lleve a cabo en tiempo y forma. La hora y lugar de esta
reunion debe ser siempre igual para lograr una regularidad y
acostumbramiento.

Durante la reunién, cada uno de los integrantes debe exponer la
respuesta a las siguientes preguntas:

e ;Qué hice ayer que ayudé al Equipo de Desarrollo a lograr el Objetivo
del Sprint?

e ;Qué haré hoy para ayudar al Equipo de Desarrollo a lograr el Objetivo
del Sprint?

e ;Veo algun impedimento que evite que el Equipo de Desarrollo o yo
logremos el Objetivo del Sprint?

Siempre se deben respetar los dos minutos por integrante, por lo que, de
existir alguna discusion o duda que amerite mas tiempo, las personas
involucradas deben reunirse inmediatamente después de la reunion.

El Scrum Diario permite evaluar durante todo el Sprint cdmo es el
avance hacia el Objetivo y tomar decisiones rapidas ante eventuales
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problemas. Ademas, mejoran la comunicacion y la distribucion de
conocimiento.

Revision de Sprint (Sprint Review)

En el ultimo dia del Sprint, se debe llevar a cabo una reunién de
Revision del Sprint para inspeccionar el Incremento y actualizar el avance de la
Lista de Producto. El tiempo de la reunidn esta establecido en 4 horas para una
iteracién de un mes. Como en otras reuniones, el Scrum Master principalmente
debe velar por el cumplimiento del tiempo maximo y el entendimiento del
objetivo de la reunién. Los participantes de esta reunion son: el Scrum Master,
el Equipo de Desarrollo, el Duefio de Producto y todos los interesados en el
Incremento que se va a presentar.

Durante la Revision del Sprint basicamente se debe definir qué
elementos de la Lista de Producto se han “terminado” y cuales no. Para esto,
los integrantes del Equipo de Desarrollo deben explicar las dificultades que
tuvieron y como las resolvieron. Ademas, deben responder todas las consultas
hechas al respecto por el Duefio de Producto o los invitados interesados. Por
otro lado, en base al avance hecho sobre la Lista de Producto, se debe
planificar un potencial proximo Incremento. Esta informacién sera valiosa para
la reunién de Planificacion del Sprint siguiente.

Retrospectiva de Sprint (Sprint Retrospective)

La Retrospectiva de Sprint es una reunién de todo el Equipo de Scrum
para inspeccionarse a si mismo y planificar mejoras para las siguientes
iteraciones. Debe realizarse después de la Revisién de Sprint y antes de la
reunion de Planificacion del siguiente Sprint. El tiempo maximo preestablecido
es de 3 horas para un Sprint de un mes. El Scrum Master debe cumplir su rol
habitual de controlar el tiempo de la reunion y asegurar el entendimiento de la
misma, pero ademas debe participar activamente como un miembro mas del
equipo ya que la responsabilidad del proceso de Scrum depende de él.

El objetivo de la reunidén es inspeccionar el ultimo Sprint con respecto a
los integrantes del equipo, sus relaciones, procesos y herramientas. Se deben
destacar los aspectos positivos y negativos de cada elemento, proponiendo
posibles mejoras. A su vez, las propuestas deben estar acompafnadas de un
plan para poder implementarlas.

2.5.8.6. Artefactos de Scrum

Los artefactos de Scrum son elementos pensados para maximizar la
transparencia de la informacion, la cual es necesaria para asegurar que todos
los individuos que participan del proceso vean cada elemento de la misma
forma. Ademas, tal cual es el espiritu de Scrum, los artefactos deben facilitar
oportunidades para la inspeccion y adaptacion del mismo proceso.
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Lista de Producto (Product Backlog)

La Lista de Producto es una lista ordenada de elementos que describen
necesidades de cambios en el producto. Estos cambios pueden ser nuevas
caracteristicas, funcionalidades, requisitos, mejoras o correcciones. La Lista de
Producto es el unico repositorio en donde se pueden encontrar todos los
cambios a realizar sobre el Producto, por mas que exista mas de un Equipo de
Scrum. En ese caso, es posible diferenciar los elementos a través de algun
atributo. Como minimo, cada elemento de la lista debe tener una descripcion,
un orden, una estimacion y un valor. El Duefio de Producto es el responsable
de gestionar su contenido, pero el refinamiento de la lista puede debatirse con
el Equipo de Scrum. Refinar la lista significa dar mayor granularidad y detalle a
las definiciones, estimar y ordenar los elementos. Este es un proceso continuo,
que evoluciona a medida que avanzan los Sprints y se agregan elementos a la
lista. EI ordenamiento de la lista es una cuestién fundamental, ya que se
considera que los elementos mas prioritarios se tomaran primero a la hora de la
planificacion. El nivel de detalle de estos elementos debe permitir que pueda
desarrollarse dentro de un Sprint.

Nunca puede considerarse que la Lista de Producto estd completa, ya
que se trata de una lista que cambia permanentemente. Puede verse afectada
por distintas cuestiones como modificaciones del negocio, condiciones del
mercado, cambios tecnoldgicos, etc. La retroalimentacion proporcionada por el
uso del producto también genera nuevos elementos en la lista.

Para realizar un seguimiento del avance hacia un objetivo, se suelen
utilizar algunas practicas de proyeccién, como por ejemplo el trabajo
consumido (burndown), avanzado (burnup) y el flujo acumulado (cumulative
flow). De todas formas, en Scrum se hace hincapié en la importancia del
empirismo para la toma de decisiones.

Lista de Pendientes del Sprint (Sprint Backlog)

La Lista de Pendientes del Sprint es un subconjunto de elementos de la
Lista de Producto mas un plan para desarrollarlos y conseguir, de esta forma,
el Objetivo del Sprint. Todo esto se obtiene al finalizar la reuniéon de
Planificacion del Sprint. El Equipo de Desarrollo es quien identifica si es posible
generar un Incremento con todos estos elementos dentro de un Sprint.

El nivel de detalle del plan debe permitir un seguimiento de forma
sencilla, el cual se realiza en la reunion Diaria. EI Equipo de Desarrollo puede
modificar la Lista de Pendientes a medida que avanza el Sprint, ya que puede
encontrarse con eventualidades o simplemente porque conoce en mayor
profundidad los elementos. Es posible que se incorporen nuevos elementos a
la lista 0 que incluso se eliminen algunos por ser considerados innecesarios.
Solo el Equipo de Desarrollo puede cambiar su Lista de Pendientes del Sprint.
A medida que se van completando los elementos, se actualiza la estimacion del
trabajo restante.
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La Lista de Pendientes del Sprint permite ver en tiempo real como es el
avance del Equipo de Desarrollo hacia la concrecién del Objetivo del Sprint.
Este seguimiento puede revisarse facilmente en cada reunién Diaria para
detectar posibles desvios.

Incremento

El Incremento es el conjunto de todos los elementos de la Lista de
Producto que son considerados como “Terminados” en la reunion de Revision
de un Sprint. Todos estos elementos deben estar en condiciones de ser
utilizados sin importar si se decide implementarlos en produccion.

2.5.8.7. Transparencia de los Artefactos

La Transparencia es un aspecto fundamental de los artefactos de
Scrum. El concepto hace referencia a que todos los integrantes de un Equipo
deben entender a los artefactos de la misma forma. A mayor transparencia,
mayor seguridad habra en la toma de decisiones para optimizar el valor y
controlar el riesgo. Todos los integrantes del Equipo de Scrum deben trabajar
para lograr que los artefactos sean completamente transparentes.

2.5.8.8. Definicion de “Terminado” (“Done”)

Un concepto importante en Scrum es el de “Terminado” (“Done”). Se
utiliza para determinar que se ha completado el trabajo de un elemento de la
Lista de Producto y ya es posible utilizarlo o ponerlo en producciéon. Todo el
Equipo de Scrum debe acordar y entender cuando debe considerarse un
elemento como “Terminado”. Todos los integrantes de un Equipo, o todos los
Equipos de Scrum que trabajan sobre una Lista de Producto, deben acordar de
forma clara lo que significa el concepto de “Terminado”. Esta es una de las
maneras de aumentar la Transparencia en la metodologia.

El concepto de “Terminado” puede ampliarse 0 mejorarse para obtener
una mayor calidad del producto. Esto se logra a través del tiempo y de la
maduracion de los Equipos de Scrum. Siempre debe tenerse en cuenta que
cualquier cambio debe ser comprendido por todos los integrantes.
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Capitulo 3

Revision de literatura

3.1. Comparacion entre ambas metodologias

Las metodologias agiles nacieron en los aflos 90 en contraposicion a las
metodologias tradicionales. Se conocen como metodologias pesadas o
tradicionales, a aquellas que se centran en la definicion detallada de los
procesos, tareas, y herramientas a utilizar, y requieren de extensa
documentacion. Algunas (como el modelo en cascada) pretenden prever todo
de antemano.

Este tipo de metodologias fueron utilizadas durante mucho tiempo. Su
objetivo era que la construccién de software sea lo mas predecible y eficiente
posible. Fowler marca que su principal desventaja es la gran burocracia que
agregan al proceso. Esto hace que en muchos casos se deban realizar tareas
que no aporten a la velocidad ni a la calidad del resultado.

En cambio, de las metodologias agiles se suelen destacar las siguientes
caracteristicas (extraidas de los valores del Manifiesto Agil [21]):

e Se encargan de valorar al individuo y las iteraciones del equipo mas que

a las herramientas o los procesos utilizados.

e Se hace mucho mas importante crear un producto de software que
funcione que escribir mucha documentacion.

El cliente esta en todo momento colaborando en el proyecto.

Es mas importante la capacidad de respuesta ante un cambio realizado

que el seguimiento estricto de un plan.

La agilidad proviene de no atarse estrictamente a la generacion de
documentacion ni al seguimiento de un plan, sino, adaptarse flexiblemente a
los cambios y al desarrollo de un producto funcional.

Cands y Letelier [4] ofrecen el siguiente cuadro que compara ambas
metodologias:

Tabla 3.1. Diferencias entre metodologias Agiles y Tradicionales

Metodologias Agiles Metodologias Tradicionales

Basadas en heuristicas provenientes de | Basadas en normas provenientes de
practicas de produccion de codigo estandares seguidos por el entorno de
desarrollo
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Especialmente preparados para cambios
durante el proyecto

Cierta resistencia a los cambios

Impuestas internamente (por el equipo)

Impuestas externamente

Proceso menos controlado, con pocos
principios

Proceso mucho mas controlado, con
numerosas
politicas/normas

No existe contrato tradicional o al menos
es bastante flexible

Existe un contrato prefijado

El cliente es parte del equipo de
desarrollo

El cliente interactua con el equipo de
desarrollo mediante reuniones

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

Grupos grandes y posiblemente
distribuidos

Pocos artefactos

Mas artefactos

Pocos roles

Mas roles

Menos énfasis en la arquitectura del
software

La arquitectura del software es esencial
y se expresa mediante modelos

3.2. Cuestiones a tener en cuenta al migrar de una
metodologia clasica a una agil

Almeida [11] hace una revision de la literatura sobre las cuestiones a
tener en cuenta cuando se migra de una metodologia clasica a una agil. Luego
del andlisis de los casos de estudio de mayor relevancia, se define una
agrupacion de los desafios en 4 categorias principales:

Personas
Procesos
Herramientas

Organizacion y administracion

3.2.1. Organizacion y administracion

La migracion hacia una metodologia agil afecta a toda la estructura de la
organizacion. Las areas de gestion, direccion, desarrollo, etcétera, estan
compuestas por personas que tienen diferentes costumbres y conocimientos.
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Es comun no solo encontrar resistencia al cambio, sino también un
acostumbramiento al seguimiento de planes y tareas muy estrictas.

Las metodologias agiles proponen una gran participacion vy
comunicacion de todos los integrantes de la organizacion. La distribucion de
conocimiento es un valor clave para conseguir los objetivos. Sin embargo, es
comun encontrar problemas de comunicacién, sobre todo entre distintos
sectores, como asi también problemas para trabajar en equipo y relaciones ad-
hoc entre los mismos. De esta forma, se aislan las areas y aumenta la
resistencia al cambio de metodologia.

Las barreras culturales son otro desafio importante a vencer, debido a
los largos periodos de tiempo en los que se utilizaron metodologias
tradicionales. Sin embargo, la propuesta de cambio puede funcionar como un
factor motivacional.

Por ultimo, suelen encontrarse inconvenientes de origen legislativo,
debido a los cambios en reglas y procedimientos. Sobre todo, en grandes
proyectos en los que hay muchas companfias involucradas o incluso con
organizaciones gubernamentales. El cambio de metodologia debe respetar
estas reglas y en ocasiones debe hacer algunas concesiones. Otro punto
relacionado a esto son las auditorias externas, que normalmente estan
pensadas para metodologias mas tradicionales.

En la figura 3.1 se puede ver un mapa conceptual con un resumen de
estos desafios:

Organizacion y _ hrooe
administracion | ks

\

Figura 3.1. Mapa conceptual de desafios de “Organizacion y administracion”
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3.2.2. Personas

La falta de conocimiento sobre las metodologias agiles es una de las
primeras problematicas. No es comun que en ambientes universitarios se
introduzcan demasiados contenidos relacionados. Aun hoy se sigue haciendo
foco en metodologias mas tradicionales. Para mitigar estos problemas, se
suelen utilizar cursos introductorios, aunque no son tan comunes y el tiempo
que consumen se convierte en otro obstaculo.

La experiencia es un factor muy importante en toda metodologia. Como
las metodologias agiles todavia son novedosas, es muy dificil encontrar
personas con mucha experiencia u obtener informacion de proyectos previos
que las hayan utilizado. Otro factor a tener en cuenta es el compromiso de los
empleados en la implementacion de la metodologia. Para llevar a cabo esta
tarea se requiere mucha adaptabilidad, de manera que una persona pueda
cumplir diferentes roles. La mejor alternativa para lograr esto es conseguir que
los equipos se auto organicen, eligiendo el rol que cada uno va a cumplir, en
lugar de que sea asignado por un directivo externo al equipo.

Otro de los desafios a enfrentar se da cuando miembros del equipo u
otras personas interesadas se encuentran en distintos lugares geograficos. La
cohesién del equipo en las metodologias agiles es una propiedad fundamental,
por lo que hay que buscar formas de mitigar esta dificultad. Algunas opciones
son las visitas regulares, la participacion en todas las reuniones, interaccion
frecuente entre los miembros del equipo o la utilizacion de herramientas que
favorezcan la comunicacion.

Por ultimo, la participacion en todo el proceso de las personas
interesadas y la correcta identificacion de las necesidades del cliente, son
factores fundamentales para el éxito de las metodologias agiles.

En la figura 3.2 se puede ver un mapa conceptual con un resumen de
estos desafios:
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Figura 3.2. Mapa conceptual de desafios relacionados con las personas.

3.3.3. Procesos

En las metodologias agiles se requiere que los equipos puedan dividirse
los distintos tipos de tareas para poder cumplir con el objetivo. El desafio
principal es realizar esta tarea teniendo en cuenta las distintas personalidades
y conocimientos de los integrantes del equipo. Otro punto importante es
encontrar a uno de ellos con las aptitudes necesarias para llevar a cabo el
liderazgo del equipo, las cuales suelen ser naturales y no pueden forzarse.

La identificacion de los requerimientos en las metodologias agiles es un
proceso dinamico que se realiza a lo largo de todo el proyecto. El objetivo es
encontrar todos los requerimientos funcionales y no funcionales para cumplir
con las necesidades del cliente. Se debe enfatizar que es necesario identificar
ambos tipos de requerimientos, ya que los segundos muchas veces son
dejados en segundo plano. Para evitar que falte identificar algun requerimiento,
es necesaria la participacion de todos los interesados en el producto durante
todo el proceso. Otro desafio suele ser lidiar con ciertos requerimientos
conflictivos. Esto no debe tomarse como un problema ya que es natural que
suceda. En cambio, debe tomarse como una oportunidad para asegurar que el
requerimiento cumpla con la expectativa del cliente.
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Ponderar las tareas productivas por sobre la documentacion es un
fundamento conocido de las metodologias agiles. Sin embargo, este concepto
muchas veces se toma de forma equivocada, relegando completamente a la
documentacion. Lejos de tener que eliminarla, es necesario construir un
proceso de documentacidén de forma colaborativa. Para esto, es posible utilizar
herramientas que faciliten el trabajo o incluso tener un rol especifico que se
encargue de esta tarea.

Cuando se trabaja en grandes proyectos, la interaccion y la dependencia
entre los equipos se convierte en un desafio. Mas aun, cuando los equipos que
participan son heterogéneos en cuanto a capacidades y conocimientos. Una
buena opcidén es tener equipos que puedan desarrollar funcionalidades de
forma “full-stack”, sin dependencias externas.

Otra de las necesidades en todo proyecto es la de poder medir y
estimar. Se pueden encontrar diversos estudios referidos al tema, pero como
rasgo comun se puede mencionar la necesidad de involucrar a todo el equipo,
con un fuerte compromiso para llevar a cabo ambas tareas.

La calidad de todo el proceso de desarrollo debe ser un objetivo esencial
de toda metodologia. En las metodologias agiles se utilizan distintas
estrategias de calidad como la refactorizacién, revision e inspeccidon, ademas
del seguimiento de estandares y lineamientos conocidos. Otro aspecto
importante que favorece a la calidad es la entrega rapida de pequefios
incrementos del producto, facilitando el testing interno y externo.

La gestion de riesgos es una tarea que no suele encontrarse en la
implementacion de metodologias agiles ya que en general se toma como un
trabajo burocratico que no va con el espiritu de este tipo de metodologias. Sin
embargo, siempre se recomienda identificar, priorizar y gestionar los riesgos
posibles.

Por ultimo, es importante plantear el desafio de la escalabilidad del
proceso en relacion al tamafio o la complejidad del proyecto. Algunas
cuestiones a tener en cuenta cuando el proyecto crece en tamafo son: como
mantener la velocidad de desarrollo, como coordinar las dependencias entre
equipos o como mantener la misma calidad.

En la figura 3.3 se puede ver un mapa conceptual con un resumen de
estos desafios:
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Figura 3.3. Mapa conceptual de desafios relacionados con los Procesos.
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3.3.4. Herramientas

La complejidad de la arquitectura del software que se esta construyendo
se debe tener en cuenta a la hora de implementar una metodologia agil. A
medida que se incrementa la complejidad técnica se va a requerir una mejor
comunicacion entre los equipos y una integracién de las distintas partes del
sistema que se construye. Para esto se requiere mayor gestion y control que en
proyectos mas simples. Por otra parte, es comun que en proyectos de esta
envergadura se presenten otros desafios como la integracion con proveedores
externos (librerias, frameworks, herramientas, etc.) y la necesidad de
interactuar con multiples duefos de producto.

En una metodologia agil, la identificacion de los requerimientos es un
proceso constante que ocurre a medida que avanza el desarrollo. Un problema
comun suele ser que nunca llegan a lograrse los resultados esperados. Con lo
cual, es menester definir criterios de aceptacion que permitan avanzar en la
construccion de los incrementos del producto. Por otra parte, para poder
evaluar el avance del proyecto, se deben utilizar algunos mecanismos como
por ejemplo la integracion continua. La idea es tener un proceso automatizado
que permita ser ejecutado de forma recurrente para asi poder detectar
rapidamente posibles fallas.

Por ultimo, el seguimiento de los problemas reportados es un desafio en
una metodologia agil, ya que normalmente un error encontrado en un Sprint
corresponde a un desarrollo de un Sprint anterior. Para esto, se debe tener
alguna herramienta que centralice el reporte y que pueda ser utilizada tanto por
los integrantes del equipo como por personas externas.

En la figura 3.4 se puede ver un mapa conceptual con un resumen de
estos desafios:

_—7

Herramie:

ntas
Figura 3.4. Mapa conceptual de desafios relacionados con las Herramientas.
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Capitulo 4

Contexto

En este capitulo se describiran algunas caracteristicas de la empresa a
la que pertenezco y de los productos que elabora. Estas caracteristicas dan el
marco en el cual se realiz6 una migracion de una metodologia tradicional a una
agil y que sera la base de este estudio.

4.1. Acerca de la empresa

Se trata de una empresa que desarrolla software de seguros desde
principios de los ‘90. Es el principal proveedor de este tipo de productos en
Ameérica Latina, en donde tiene a los clientes mas importantes del rubro.

4.1.1. Organigrama

En la empresa se pueden encontrar las siguientes gerencias:

e Gerencia Comercial: Esta area se encarga de la comercializacion de
todos los productos que desarrolla la empresa.

e Gerencia de Proyectos: Se encarga de la planificacion y seguimiento de
todos los proyectos ya sean nuevos o de mantenimiento. Contiene dos
sectores:

o Operaciones: Se encarga de la elicitacién de requerimientos. Es
el sector que interactua con los clientes para definir el marco del
proyecto o alguna modificacién posterior a la implementacién.
También realiza QA funcional.

o Soporte: Se encarga de interactuar con el cliente ante eventuales
problemas con el uso de los productos.

e Gerencia de Producto: Se encarga de definir las caracteristicas tanto
funcionales como de disefio que van a tener los productos. También
valida que las modificaciones solicitadas por los clientes puedan
incorporarse al producto.

e Gerencia de Desarrollo: Se encarga de la construccién de todos los
productos de la empresa. Dentro del area de desarrollo existe un sector
de QA que valida la correcta implementacion de todos Ilos
requerimientos.
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4.1.2. Sobre los productos que desarrolla

La empresa se especializa en el desarrollo de productos relacionados al
mundo de los seguros. Si bien se desarrollan diversos productos, los troncales
son 3: para brokers de seguros, para reaseguros y para bancos. El primero de
ellos es el mas importante ya que tiene su raiz en los primeros afios de la
empresa con una version en DOS. Con el tiempo tuvo dos grandes
migraciones: a una aplicacion de escritorio desarrollada en Delphi y luego a
una aplicacion Web desarrollada en .NET. En esta tesina se hara hincapié solo
en los proyectos relacionados a este producto, no solo porque es la practica en
la que trabajo, sino también porque es el producto mas complejo de la
empresa.

El valor fundamental de los productos es el conocimiento del dominio
que adquirié la empresa a lo largo de los afios. Mas alla de las migraciones
tecnolégicas, la léogica de dominio se mantuvo y fue creciendo con cada
proyecto.

Un proyecto nuevo siempre se basa en la implementacion del core de un
producto (utilizando cuestiones de seguridad para ocultar determinados
modulos), al cual se le agregan todas las customizaciones necesarias del
cliente (por ejemplo, mediante parametros del sistema o plugins). Estos
agregados pueden incorporarse al core si el area de Producto decide que
puede ser util para otros clientes.

Con el paso de los afios el producto fue creciendo en complejidad
técnica y en tamafo. Ya que siempre se trabaja sobre el mismo producto, crece
practicamente de forma indefinida. Actualmente, se trata de un sistema web en
N capas, orientado a servicios, que abarca distintos médulos relacionados a la
gestion de pdlizas, cobranzas, honorarios, facturaciones, etc. De la misma
forma, mantiene un modelo de base de datos creciente que contiene mas de
mil tablas. Desde el comienzo se diseiid una arquitectura robusta haciendo
hincapié en separar la logica de negocio de los artefactos propios de la
arquitectura. El BackEnd se compone de las siguientes capas: persistencia
(con un ORM), DAO, Business Logic (utiliza Business Entities), Models y
Services (utiliza DTOs). La intencién del FrontEnd es que sea sumamente
liviano y consuma toda la légica a través de los servicios expuestos por el
BackEnd.

Al ser un unico producto que se utiliza en diversos clientes, se tiene una
gran cantidad de parametrizaciones que permiten customizarlo. Si bien existen
manuales y documentaciones sobre las funcionalidades principales del
producto, no abarcan todas estas particularidades, ni llegan al detalle fino de
cada una. Se trata de un producto de gran tamafio y complejidad.
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4.2. Sobre los Clientes

Sin dudas que el principal del valor de la empresa es el conocimiento
que tiene sobre los negocios de seguros. Seguramente sea este el motivo
principal por el que las grandes empresas de la region relacionadas con este
negocio la eligen como proveedor. La mayor parte de los clientes lleva muchos
anos utilizando el mismo producto y esto hace que gran parte de sus areas y
procesos lo tengan muy arraigado, generando una importante dependencia. Es
normal y comprensible que, ante la migracion hacia una nueva tecnologia, los
clientes esperen encontrar practicamente el mismo sistema, incluso sabiendo
que se trata de una migracion desde una aplicacion de escritorio hacia un
sistema Web.

Este acostumbramiento se puede ver también en otros niveles, como por
ejemplo en la gestidn de los proyectos, en las relaciones interpersonales, en el
conocimiento de fortalezas y debilidades. Es por eso que se puede decir que se
generd a lo largo de los afios una especie de cultura de trabajo en varios
niveles y que es dificil de modificar.

4.3. Sobre la metodologia de trabajo previa a la
migracion
Antes de la decision de migrar el proceso de desarrollo se utilizaba un

modelo de ciclo de vida en donde el flujo de un requerimiento pasaba por un
proceso lineal y estricto similar al definido por el modelo en cascada.

4.3.1. El modelo en Cascada

Para ejemplificar cdmo era el proceso de desarrollo, se describe a
continuacion el flujo de un requerimiento ante un pedido de cambio (SPC):

1. El Cliente solicita la nueva funcionalidad o soporte a través de un
documento.

2. El sector de Operaciones realiza un “SPC” con dicho pedido.

El lider de Proyecto genera el requerimiento.

4. El lider del equipo de Desarrollo estima las horas que implica la
construccion del requerimiento.

5. El lider de Proyecto aprueba la estimacién y genera el
presupuesto.

6. El Cliente responde con la aprobacion del valor del presupuesto.

7. El lider del equipo de Desarrollo asigna la/s tareals
correspondientes al requerimiento junto con los lineamientos del
disefio.

8. El programador lleva a cabo el desarrollo.

9. Ellider del equipo realiza un QA técnico.

g
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10.El sector de Operaciones realiza un QA funcional.

11.El Cliente realiza el UAT y la puesta en vivo de la nueva
funcionalidad.

12.El Cliente reporta algun problema con la funcionalidad.

Si clasificamos estos pasos dentro del modelo en cascada tenemos lo
siguiente:
Analisis: pasos del 1 al 6.
Disefo: paso 7.
Implementacion: paso 8.
Pruebas: pasos 9, 10y 11.
Mantenimiento: paso 12.

Para el caso de un proyecto nuevo, el flujo es similar, pero con N
requerimientos que deben cumplir cada etapa. El sector de Operaciones se
encarga de generar un documento de alcance con todos los requerimientos
que debe incluir el proyecto (etapa de Analisis). El area de desarrollo estima y
disefia todas las soluciones que deben modificar al core del producto (aqui se
realiza una interaccion con el area de Producto en donde también se incluye el
disefio visual). Luego, el lider el equipo de desarrollo genera las tareas para los
programadores. Una vez concluidos todos los requerimientos, se genera una
version que primero es testeada por el sector de Operaciones y luego
entregada el Cliente para el UAT (etapa de pruebas). Una vez concluido el
proyecto, se pasa a la etapa de mantenimiento, en la que todos los reportes de
errores pasan por el area de Soporte.

4.3.3. Herramienta de gestion del proceso de desarrollo

La empresa tiene un software propietario para dar soporte a toda la
gestion de proyectos. Se trata de una aplicacién de escritorio a la que pueden
acceder todos los empleados de la empresa. Alli se manejan distintos
elementos como: Clientes, Proyectos, Etapas, Subetapas, SPCs, SPSs,
Requerimientos, Tareas y Actividades.

Un SPC esta compuesto por uno o mas requerimientos que cumplen con
el pedido del Cliente. El requerimiento tiene los siguientes estados: Falta de
Definicién, Revision interna de Producto, Controlado por Producto, Rechazado,
Reemplazado por otro Requerimiento, Suspendido, Pendiente de
Presupuestacion, Presupuestado, En Estimacién, Estimado, Aprobado, Listo
para Probar, Prueba del Cliente, Finalizado. El flujo de estados es estricto, y
solo determinados actores pueden realizar un cambio de estado. Por ejemplo:
Un lider de producto puede indicar el estado “Controlado por Producto” o
‘Rechazado”. Un Team Leader de Desarrollo pueda indicar el estado
“Estimado” y “Listo para Probar”.
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Cada requerimiento tiene asociada una serie de tareas, entre las que se
suelen encontrar una para la estimacion, una para el analisis y disefio, una o
mas para el desarrollo y una para pruebas. Los estados que puede tener una
tarea son los siguientes: Aprobada, Rechazada, Suspendida, Comenzada,
Para prueba de QA, Finalizada. Las tareas estan asociadas a una persona en
particular que es la encargada de llevarla a cabo. Cada tarea debe tener
Actividades asociadas que indican el tiempo dedicado para realizarla. Una
Actividad tiene solo dos estados: Comenzada y Finalizada.

4.3.4. Problemas de la metodologia

Con la metodologia utilizada anteriormente se presentaban varios
problemas tipicos del modelo en Cascada. El flujo de estados con la
intervencion de distintos actores genera cuellos de botella importantes. Los
recursos nunca son ilimitados, lo cual se hace mas visible cuando es un lider
quien debe modificar un estado. En un circuito tan estricto, se necesita
demasiada disponibilidad de las personas como para que fluya sin demoras, lo
cual nunca sucede por diversos motivos como por ejemplo restricciones de
seguridad, licencias, ocupacién del responsable en otras actividades, etc.
Ademas, en cada etapa debian generarse ciertos documentos y esperar a ser
aprobados para continuar con el flujo. Por ejemplo, no puede comenzarse un
desarrollo hasta no estar el requerimiento en estado “Aprobado”, con las
Tareas creadas y estimadas. Esto trae aparejado que, ante urgencias de
tiempo, algunos de los filtros se cumplan con menor calidad de la necesaria.
Por ejemplo, aprobaciones de Producto que en realidad no deberian formar
parte del core, inicio de desarrollos sin la definicion necesaria, estimaciones
erradas por falta de analisis, pruebas insuficientes, etc.

Un punto importante es que no existian iteraciones de tiempo
predeterminado. Mas bien, se utilizaba un versionado bajo demanda, en el que
distintos clientes terminaban compitiendo a la hora de priorizar los
requerimientos a incluir. Esto se debe a que se trabajaba siempre sobre un
mismo producto y un unico versionado. Un cliente podia ver retrasada su
entrega por motivos ajenos a sus necesidades: por ejemplo si se decidia
esperar a concluir con requerimientos de otros clientes antes del cierre de
version.

41



Capitulo 5

Migrando a Scrum

5.1. ¢ Por qué modificar la metodologia?

La empresa utilizaba una metodologia de desarrollo muy antigua,
aunque con buenos resultados. El producto principal llevaba mucho tiempo sélo
con proyectos de mantenimiento (salvo pequefias excepciones) con lo cual no
habia demasiados motivos para modificarlo. Sin embargo, se trataba de un
producto con una tecnologia también antigua (se trata de una aplicacion de
escritorio desarrollada con Delphi 4) con lo cual una actualizacion comenzaba a
ser una exigencia de clientes viejos y nuevos.

Si bien la decision de una modificaciéon de la metodologia no fue en
simultaneo con el comienzo de la migracion de los productos, si comenzaba a
vislumbrarse que la metodologia estructurada no era lo mas adecuado. La
migracion comenzd sin proyectos concretos (es decir, sin las exigencias de los
clientes) por lo que no era necesario cumplimentar todos los pasos requeridos
por el sistema propietario de la empresa que se describié anteriormente. Para
evitar esto, se fue abandonando la registracion de los requerimientos, con la
consecuente pérdida de orden, documentacién y trazabilidad. La metodologia
de trabajo se tornaba cada vez mas cadtica y difusa.

Por lo tanto, era claramente necesario un cambio que permita dar un
marco de trabajo a la migracion. El problema se hizo mas visible con la llegada
del primer proyecto de implementacién del nuevo sistema. En ese momento, se
decidié optar por Scrum, una metodologia mucho mas actual y ampliamente
utilizada. Es innegable que el mercado influye en las decisiones de la empresa:
Scrum estaba (y estd) muy en boga en muchas empresas de la region y
también suele ser conocido por la mayoria de los desarrolladores, lo cual hace
que la transicidon sea mas natural y rapida. La caracteristica de agil, ademas,
era lo mas atrayente para el momento de la empresa.

5.2. Beneficios esperados

El beneficio principal que se buscd con la modificacién de la metodologia
era dar un orden y direccion a la migracion del producto en conjunto con la
gestion del primer proyecto sobre el nuevo sistema.

Como punto de partida, Scrum invita a definir el Product Backlog. Para el
proyecto de migracion era extremadamente necesario poder conocer todas las
funcionalidades pendientes, lo cual en el comienzo era bastante incierto. A su
vez, por primera vez se podia tener una diferenciacién de funcionalidades core
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y no core, cuales habian sido pedidas por determinados clientes y cuales eran
mas prioritarias. Ademas, este registro permitia conocer el avance de la
migracion. En el Backlog también se incorporaron las historias de usuario
necesarias para cumplir con el primer proyecto concreto, con lo cual se podia
tener un panorama completo del trabajo pendiente.

Uno de los pilares fundamentales de la empresa es la especializacion en
el dominio del mundo de los seguros. Este valor en la experiencia se ve
reflejado también en sus empleados: aquellos que tienen mayor tiempo de
trabajo y conocimiento de los productos son los que tienen mas
preponderancia. La opinion del experto es muchas veces la que tiene mayor
valor. Este concepto se ve reflejado en los fundamentos de Scrum. A su vez, el
trabajo en equipo que propone esta metodologia favorece la distribucion del
conocimiento.

5.3. Desafios encontrados al migrar a una
metodologia agil

En esta seccion se presentara un detalle de los desafios encontrados en
la migracién a Scrum, enmarcados en el agrupamiento definido por Almeida
[11] que se describié anteriormente. Solo se detallaran aquellos puntos en
donde se encontraron problemas relacionados con la implementacion de la
metodologia.

5.3.1. Organizacion y administracion

5.3.1.1. Resistencia al cambio

Uno de los problemas principales es claramente la resistencia el cambio
en todos los niveles de la empresa:

e Individual: cuando empleados, fundamentalmente de otros sectores
distintos al de desarrollo, no comprenden o no tienen interés en cambiar
la metodologia. También puede darse que afecten a sus intereses
personales. Por ejemplo, quien se encarga solo de la facturacion, tiene
interés en entregar desarrollos cuanto antes, priorizando los que den
mayor rédito economico. Otro ejemplo es cuando distintos lideres de
proyecto quieren priorizar el propio. Como en la empresa no hay equipos
de Scrum dedicados, esta presion termina afectando la planificacion de
los Sprints.

e Grupal: La empresa esta divida en distintas areas, las cuales tienen
diferentes formas de trabajo, conocimientos y objetivos. Esto hace que,
dependiendo del area, haya mayor o menor interés en la aplicacion de
Scrum. Siempre se vio como un cambio que afecta solo al sector de
desarrollo, cuando deberia haber sido comprendido por toda la empresa
de la misma forma. Por ejemplo, muchas veces el area de “Operaciones”
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posee mayor presidon por parte de los clientes para acelerar algun
requerimiento o adelantar una entrega, lo cual perjudica la planificacion
de un Sprint, sobre todo cuando los clientes requieren con urgencia un
SPC.

e Organizacional: La empresa en su conjunto no tuvo desde el comienzo
la idea de implementar Scrum a todo nivel. Esto se puede ver en que no
se tomaron acciones de capacitacion y planificacion de la migracién de
forma interna y fundamentalmente externa: los clientes no tienen ningun
interés en la metodologia ni demasiada informacién al respecto.

5.3.1.2. Cultura

La cultura de trabajo de la organizacion es otro de los desafios mas
importantes al migrar la metodologia de trabajo, ya que deben deshacerse de
los vicios arraigados. Todos los actores involucrados deben comprender los
fundamentos de la nueva metodologia y comprometerse a cumplirlos. Ya sea
por inercia o desinterés, es comun que los cambios sean resistidos.

En el caso de estudio podemos encontrar un ejemplo claro: en la
implementacion que se hizo de Scrum no hay equipos dedicados por proyecto,
al igual que sucedia con la metodologia anterior. Un mismo equipo trabaja en
simultaneo sobre multiples proyectos y sobre el mismo producto. Cada
incremento de un Sprint contiene el avance de una iteracion para multiples
proyectos. Cada uno se subordina incluso a la cultura o las politicas de cada
cliente. Es decir que puede haber proyectos de larga duracion, de clientes
mucho mas estructurados, compitiendo con otros mucho mas cortos, simples o
de clientes mas permeables al dinamismo de la metodologia.

Otro ejemplo puede verse en el flujo de estados de los requerimientos,
que en principio se habia dejado de lado, pero con el tiempo y de forma
paulatina se fue incorporando de forma muy similar a las historias de usuario.
Esto se dio por distintos motivos: el area de desarrollo no podia indicar que se
necesitaban redefiniciones, se hacian desarrollos sin el control de producto, se
iniciaban historias de usuario sin la aprobacion de una estimacion, etc. Con
estas justificaciones se agregaron a la herramienta de Scrum practicamente los
mismos estados que se utilizaban con la herramienta anterior, lo cual arrastro
sus problemas inherentes.

También puede verse un problema similar con la cultura de los clientes.
Al no haber habido una comunicacion, ni haber aplicado un plan de adaptacion,
los clientes esperan manejarse de la misma forma que lo hicieron siempre. En
general se trata de grandes brokers y companias de seguros que tienen un
presupuesto ajustado para este tipo de proyectos. Por lo tanto, es normal que
requieran una presupuestacion inicial antes de iniciarlo, que incluya una
definicién detallada de todos los requerimientos, costo y estimacién de tiempo.
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5.3.1.3. Aislamiento

La comunicacién es un factor fundamental en Scrum que se ve
seriamente comprometido ya que, como quedod dicho, la migracion profundizé
diferencias entre sectores. Cuando los sectores tienen diferentes visiones
sobre la metodologia y, por lo tanto, objetivos diferentes, es normal que se
produzcan problemas de comunicacion y se generen competencias entre los
intereses de cada area.

5.3.2. Personas

5.3.2.1. Educacion personal

Si bien es cierto que Scrum es una metodologia muy conocida, en
general se trata de un conocimiento superficial, en el que no se logra
comprender completamente el espiritu. Mas aun en los sectores no vinculados
al desarrollo. La capacitacion que se hizo a toda la empresa no alcanzé para
subsanar este problema, ya que se traté de una sola jornada y no hubo nuevos
encuentros o auditorias para revisar como se estaba efectuando la
implementacion. No hubo ningun experto que guie el proceso, o ayude a
comprender los errores cometidos.

5.3.2.2. Experiencia y compromiso

No se hizo hincapié tampoco en el compromiso necesario para el éxito
de la metodologia. Cada quién tomé a su manera la capacitaciéon y su rol
posterior. Con lo cual, era de esperarse que este rol no sea otro que el mismo
que venia desempenando antes de la migracion.

5.3.2.3. Participacion de las personas interesadas

Relacionado a los puntos anteriores, tampoco hubo capacitacion hacia
las personas interesadas en el producto, sean clientes o personas internas a la
empresa. Esto es fundamental ya que son quienes determinan cuales son las
necesidades reales y definen cuando un incremento esta listo para ser
incorporado al producto. Sin esa participacion, se pierde un circuito
fundamental en Scrum.

5.3.2.4. Localizacion

Otro problema, aunque con menor importancia que los anteriores, es
que hay muchos integrantes de equipos en ubicaciones variadas: distintas
ciudades, provincias y paises. Incluso hay quienes trabaja de forma remota
permanentemente. COmo se remarca siempre en Scrum, la comunicacion es
muy importante e idealmente debe realizarse de forma presencial, aunque sea
una vez cada cierto tiempo.
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5.3.3. Procesos

5.3.3.1. Identificacion de requerimientos

El principal problema esta relacionado con la identificacion de
requerimientos y se debe a que no hay participacién de los clientes en los
procesos de Scrum. Esta se circunscribe solo a una comunicacién con el area
de Operaciones quien se encarga de plasmar los requerimientos en historias
de usuario. Por lo tanto, toda la participacion del cliente siempre es indirecta. Si
es necesario repasar prioridades, resolver dudas de la definicion, o revisar el
funcionamiento de algun desarrollo, siempre se hace con personas internas a
la empresa, las cuales, en ocasiones, deben trasladar la consulta al cliente.

5.3.3.2. Documentacion

El proceso de documentacion practicamente no tuvo modificaciones,
continuo con las virtudes y defectos de la metodologia anterior. En general, se
genera poca documentacion técnica y funcional y no hay responsables que
deban encargarse de esta tarea.

5.3.3.3. Dependencia entre equipos

Los equipos de desarrollo son heterogéneos en cuanto a conocimientos
y capacidades. Ademas, se encuentran en ubicaciones distintas. Si bien se
trata de realizar algunas divisiones de tareas por modulos, todos trabajan sobre
el mismo producto y el mismo cddigo, con lo cual esta heterogeneidad suele
causar problemas. Cuando el trabajo se concentra sobre un modulo, un equipo
queda sobrecargado, con lo cual debe distribuir tareas a los demas (que no son
expertos en esa parte del dominio). Por otro lado, como también existen
diferencias de conocimientos técnicos, es normal que se requiera mucha
comunicacion o que se complique unificar criterios.

5.3.3.4. Informes y seguimientos

La tarea de estimacién nunca tuvo un proceso muy definido y formal.
Incluso, no hubo una estandarizacion entre los distintos equipos. Al principio se
utilizaba el poquer de estimacion con todo el equipo de Scrum, luego se tomo
solo la opinion de los expertos y actualmente la realiza solo el lider del equipo.
En algunos casos, un desarrollador realiza su propia estimacién, lo cual
claramente no es conveniente.

Tampoco se definieron métricas claras y conocidas por todo el equipo.
En general, las mediciones que se hacen son solo por parte de directores y
gerentes, quienes las definen y utilizan para sus propésitos. Ademas, no se
hicieron demasiadas customizaciones a la herramienta utilizada para la gestion
de Scrum, las cuales deberian ser necesarias para tomar las métricas de forma
mas fiable.
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5.3.3.5. Roles y practicas del equipo

La eleccién de lideres de Scrum fue realizada de forma paulatina,
intentando encontrar aptitudes de liderazgo antes de formalizar un rol. Sin
embargo, eso se realizo solo en el inicio del cambio de metodologia. Los
equipos crecieron y no se busca (ni surgen) nuevos lideres. De esta forma,
tenemos un equipo de mas de 15 integrantes, lo cual no es recomendado por la
guia de Scrum.

5.3.3.6. Calidad en todo el proceso

Todo lo desarrollado tiene basicamente tres etapas de pruebas: una por
el equipo de QA interno, otra por el sector de Operaciones y otra por el cliente.
Sin embargo, como se menciond anteriormente, no hay practicamente
participacion del cliente en la reunion de Revision de los incrementos del
producto. Tampoco lo hacen sectores internos de la empresa como podria ser
Operaciones. De esta forma, la reunion de Revision, pierde sentido, y los
reportes de errores llegan mas tarde lo de debido. Pueden llegar incluso con
mas de una iteracion de demora. Por este motivo, directamente ya no se
realiza la reunion de Revision. El incremento solo tiene el testing interno por el
area de QA al incorporarse a una version.

5.3.4. Herramientas

5.3.4.1. Complejidad de la arquitectura del software

Como se describio anteriormente, el producto es un sistema de gran
tamafno con mas de 10 afnos de desarrollo y continua creciendo. Mas alla de
esto, la complejidad radica fundamentalmente en la légica de negocio y la gran
cantidad de entidades que maneja. Mantener un codigo prolijo y estandarizado
no es una tarea sencilla por la cantidad de desarrolladores que trabajan, los
cuales tienen distintos criterios y conocimientos. La complejidad de la
arquitectura hace que ademas los desarrollos llevan mas tiempo de lo ideal, lo
cual repercute en una sensacion de demora por parte de los clientes o
personas externas al sector de desarrollo. Para aplicar Scrum en este contexto
es necesario tener personas con mucha experiencia en la metodologia, que
guie los procesos en todos los niveles de la organizacion. La coordinacion de
los equipos se torna mas critica cuando se trata de proyectos de esta
envergadura.

5.3.4.2. Integracion del sistema

En general se utilizan diversas librerias, herramientas y frameworks para
el desarrollo, con muy buenos resultados. Sin embargo, uno de los problemas a
nivel técnico mas importante fue la mala eleccion de una libreria para el
FrontEnd, que se realizé casi al comienzo del proyecto de migraciéon. La misma
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quedd obsoleta hace mucho tiempo y poder reemplazarla es un trabajo de un
costo altisimo. Este trabajo es poco productivo desde el punto de vista externo,
lo cual genera mayor disconformismo con la velocidad de desarrollo.

5.3.4.3. Evaluacidn del proyecto

Las historias de usuario no tienen definidos practicamente nunca sus
criterios de aceptacién. La herramienta TFS que se utiliza no tiene por defecto
algun campo que incite a los responsables a generarlos. Lo mas cercano a
esto, fue proponer una suerte de esquema de carga de historias de usuario que
los incluya. El resultado fue que se completaba solo por compromiso, sin
aportar informacion adicional a la descrita en la misma historia de usuario. Con
este escenario, la carga de criterios de aceptacion fue perdiendo valor y dejé
de utilizarse.

5.3.4.4. Seguimiento de problemas

Se utiliza sin mayores inconvenientes la herramienta de TFS para el
seguimiento de problemas (/ssues). Sin embargo, es solo visible para las
personas que trabajan en la empresa. Por este motivo, la interaccién con un
cliente se hace a través de otros sistemas (por ejemplo, Jira). Es necesario
hacer un mapeo entre ambos sistemas, con lo cual muchas veces se producen
problemas del tipo teléfono descompuesto: se pierde informacion importante,
se sintetiza la informacién, se cambian prioridades, etc.

5.4. Primera implementacion de Scrum

En esta seccion se describira cdmo fue la primera experiencia de Scrum
en la empresa, comenzando por la capacitacion inicial y luego por los detalles
de la implementacion.

5.4.1. Capacitacion

Antes de poner en practica Scrum, se organizé una capacitacion para
todos los integrantes de la empresa, la cual fue realizada por una empresa
especializada. Se traté de una jornada completa en la que se formaron equipos
de manera arbitraria. El espiritu era fomentar el trabajo en equipo compuestos
por integrantes de toda la empresa que no se conocian o que no solian tener
demasiada comunicacion.

En lineas generales, la capacitacion se dividié en 3 etapas:

e Actividades de integracion para ejemplificar distintos valores de
Scrum, a través de diversos juegos didacticos.
Explicacién de todos los elementos de Scrum.
Consultas y conclusiones de la jornada.
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Luego de esto, la misma empresa brindé soporte durante los primeros
dias, pero solo en algunos aspectos relacionados al area de desarrollo. No se
realizaron mas capacitaciones grupales, ni charlas de ningun tipo.

5.4.2. Caracteristicas generales de Ila primera
implementacion

Se crearon equipos de Scrum internos al area de Desarrollo. La
estructura del area tenia anteriormente un Director y un Gerente con un equipo
de programadores por cada oficina. Se decidié entonces mantener la misma
estructura, pero eligiendo un Scrum Master dentro de los programadores mas
experimentados. Los equipos tenian un maximo de 8 integrantes cada uno.

Los Product Owners eran generalmente integrantes del sector de
Operaciones (cuando se trata de un pedido de un cliente) o del area de
Producto (cuando se trata de un cambio del producto decidido por el area).

Los Sprints tenian una duracion de 2 semanas, en el que al cierre de
cada uno se generaba una version interna. Cada 3 Sprints se hacia el cierre de
una version release. Es decir que se tenian por ejemplo las versiones 5.01.01,
5.01.02 y 5.01.03 como cierres beta para cada Sprint, y al finalizar el ultimo se
obtenia la versidon 5.02.00 como cierre release, el cual podia llegar a instalarse
en algun cliente.

5.4.3. Elementos de Scrum aplicados

Al ser el comienzo de la experiencia, se intenté cumplir con casi todos
los eventos y artefactos propuestos por la metodologia, aunque con algunas
diferencias con respecto a la teoria. A continuacion, se detallan las
caracteristicas generales de cada uno al comienzo de la implementacion de
Scrum:

Sprints de 2 semanas de duracion.
Equipos de Scrum compuestos solamente por desarrolladores y
un Scrum Master para cada uno.

e Reuniones de Planificacion al comienzo del Sprint. Actualmente
no se realiza en todos los Sprints, por motivos que se describiran
mas adelante. Sin embargo, al comienzo se realizaba sin
mayores inconvenientes. Todo el equipo de Scrum se reunia para
analizar las historias de usuario, estimarlas, y asignar las tareas
para cada desarrollador.

e Scrum Diario: Esta reunién se mantiene de la misma forma
actualmente. Todos los dias, a una hora prefijada (siempre la
misma) todo el equipo de Scrum se reune para comentar con qué
tarea trabajé el dia anterior y qué tiene pensado realizar hoy.
Ademas, puede comentar cualquier problema o consideracion
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que atane a las tareas del equipo. Cada orador tiene un tiempo
maximo de 2 minutos.

e Scrum de Scrum: Si bien la reunidn continua realizandose,
actualmente tiene otras caracteristicas que se describiran mas
adelante. Un integrante designado de cada equipo de Scrum se
reunia 2 veces por semana con los demas equipos del sector. En
el sector de desarrollo habia 3 equipos de Scrum por lo que se
juntaban 3 personas a comentar sucintamente las tareas que
estaba realizando cada equipo y los inconvenientes que fueron
surgiendo.

e Reunién de Revision: Esta reunion dejo de realizarse desde hace
tiempo. Al finalizar el Sprint, un integrante del sector de
Operaciones, haciendo las veces de “Product Owner”, junto con el
Scrum Master, repasaban todas las historias de usuario
desarrolladas en la iteracion.

e Reunion de Retrospectiva: Esta reunion se realiza actualmente,
aunque con baja frecuencia. Cada equipo de Scrum se reune al
final del Sprint para revisar la iteracién que pasé. Los temas son
libres y pueden incluir cuestiones técnicas, organizativas, de
infraestructura, etc. La duracion de la reunién es de 2 horas
maximo. Se comienza revisando la retrospectiva anterior y luego
proponiendo los nuevos temas.

e Definicion de la Lista de Producto: El area de Producto comenzo
a generar historias de usuario basandose en requerimientos del
core del Producto. A eso se le sumaron las historias de usuario
propias del primer proyecto.

e Definicion de la Lista de Sprint. Luego de cada reunion de
Planificacion quedaba definida la lista de Sprint.

Como diferencia con lo definido por la Guia de Scrum [6], podemos ver
que no se aclaraba un Objetivo del Sprint. La reunién de planificacion derivaba
en un conjunto de historias de usuario a definir, las cuales dependian
solamente de la capacidad del equipo de desarrollo. Si algun elemento no
llegaba a completarse se continuaba en el siguiente Sprint. Por otra parte, se
definié realizar una reunion de integracion de los equipos de Scrum que, si bien
no se encuentra definida por la guia de esta forma, si es una practica comun
[12].

5.5. Herramienta Team Foundation Server

A continuacion, se describira la herramienta Team Foundation Server
(TFS) utilizada en la empresa como soporte a la metodologia de trabajo desde
el mismo momento en que se decidi® migrar a Scrum. TFS tiene varias
funcionalidades: repositorio de cddigo fuente, gestion de proyectos, gestion de
requerimientos, integracion continua y testing. Los beneficios fundamentales
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por las cuales se utiliza esta herramienta son la gestién de Scrum vy la
trazabilidad del producto.

5.5.1. Gestion de Scrum

La implementacion de SCRUM se hizo a través de una unica
herramienta utilizada por todos los sectores de la empresa: Team Foundation
Server (TFS). De esta forma se logra tener centralizados todas las historias de
usuario, Issues y Bugs. Cada usuario tiene distintos permisos para poder
consultar o crear estos elementos.

A continuacion, se muestra el Home Page que brinda TFS:

Dd Visual Stedio Team Foundation Server 2015/  Devnet_prod Ezequiel SimonNapoli | i & @

INICID OGO TRABAND COMPILAR PRUEBA VERSION Buscar elementas dé trabaje P ¥

Biervenido Overview  Panel Control  lesues Mant.  SPC: fod
—

2019.02.Febrero 2019.02.Febrero Produccion Solving x State
01 de fabrers - 28 de febrero 0t de fabrero - 28 de fabrero
W Closed W Reschved 1 Estimado I Aprobade

133392 de 864 h M Flanficads I New B Dervade Wl Active
Stories: 5 sin insiar, 56 en curso B iotres)
R [ y)

NigthyBuild_InbrokerBackEnd NigthyBuild_inbrokerFrontEnd Salving ‘

@ Completada 1/21/2019 € Completada 2/21/2019 L 2

BackLog Refactors Issues Pend. V5 BUGs Activos Shortheuts Trabajo

; E ; 6 ; 'E 8 ; Panel de tareas
Consultas
Eementos de trabao Elermentos de trabasjo Elermentos de trabajo

Figura 5.1. Home Page de Team Foundation Server.

= Calandsr Trabaja pendiente

Este Home Page es totalmente configurable, por lo que varia a medida
que se requiere nueva informacion o que muestre informacion obsoleta. En los
dos cuadros superiores, se puede ver informacion del Sprint actual. A la
izquierda el grafico de Burndown del Sprint actual, y a la derecha una barra que
indica la cantidad de horas remanentes del Sprint contra la cantidad de horas
pendientes de desarrollo (en este ejemplo, las horas pendientes superan
ampliamente a la capacidad restante). En los dos cuadros centrales, se puede
ver informacién sobre la compilacién automatizada del cédigo (integracién
continua). Por debajo hay 3 contadores: historias de usuario de refactor, Issues
pendientes, y BUGs activos. A la derecha de estos recuadros hay informacion
relacionada a los issues mas criticos, que son aquellos que estan en
produccion.
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En la siguiente imagen se puede ver con mas detalle el

Burndown:

EVOLUCION DE: 2012.02 FEBRERD

1500 —

Trabajo restante

0=

2/1/2019

2/8/2019

2/15/2019

Haoy

2/22/2019

grafico de

~ Capacidad disponible
= Tendencia idesl
Trabajo restante

Figura 5.2. Ejemplo de Burndown del Sprint.

El eje Y representa las horas de desarrollo estimadas para las tareas de
la iteracion actual, mientras que el eje X muestra las fechas que comprenden
dicha iteracion. El grafico en azul muestra como fue el progreso durante el
Sprint. Con una linea verde se indica la capacidad disponible del equipo,
mientras que con una linea negra se muestra como deberia ser el progreso
“‘ideal”. Es decir, como se deberian ir consumiendo todas las horas asignadas.
Cuando el gréafico supera esta linea, podemos deducir que hay mas trabajo
pendiente del que puede realizarse. Si se encuentra por debajo, tenemos que
hay mas capacidad disponible como para agregar elementos al Sprint. Claro
esta, dicho ideal pocas veces se cumple (0 nunca), pero sirve para tener una
idea del estado de situacion del progreso de las tareas asignadas al comienzo
del Sprint.

Al aplicar Scrum es muy frecuente el uso de un panel o pizarron en el
que todo el equipo puede ver el estado de las tareas del Sprint actual. En
muchos casos se siguen utilizando pizarrones reales con post-it’s. La Web de
Team Foundation Server provee un panel como el siguiente:
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Trabajo pendiente  Panel Capacidad Agrupar por Stories

Mew 72569 h Active 562.27 h Closed 4063 h
Acumulado de millas o 92637 BUGS | Acumulzdo de
puntos millas o puntos
B Ezeguiel Sim... 9.28h B Ezequiel Sim...  9.28
State Active
Propuesta Wizzard 92185 User Story
customizable Angular 81426:Propuesta Wizzard

customizable Angular
B Ezequiel 5im... 120h B
Ezequiel Si

zeguiel Sim.. 120

| Comprobante OPA | La
diferencia al eliminar una

Figura 5.3. Ejemplo del Panel de Tareas.

En cada columna se muestra el estado, mientras que en cada fila se ve
el titulo de la historia de usuario. En la interseccidon de ambas se encuentra el
“Post-It” con el titulo de la tarea, el tiempo restante y la persona encargada de
llevarla a cabo. Es importante destacar que las columnas son configurables,
por lo que ademas de las 3 que se pueden ver (Nueva, Activa, Cerrada)
podrian agregarse otra como por ejemplo las correspondientes al Testing.

Por otro lado, la herramienta también permite ver la “capacidad” de cada
persona para el Sprint actual. Esto es, cuanto tiempo disponible tiene la
persona para realizar tareas y cuanto trabajo tiene asignado.
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Trabajo pendiente Panel Capacidad Detalles del trabajo Activado  £3¥

k ? s s 5l H John Doe
1 /ohn Doe Lias: 11 Levelopment =1 i EA‘&II]

(30 de 42 h
H John Doe Dias: 0 Development ~ 7

H John Doe
H John Doe Dias: 4 Development ~ 7 2 1)
H John Doe Dias: 0 Development ~ 0 H John Doe
H John Doe Dias: 0 Development ~ 0 -I

[(40.67 de 42 h)
H John Doe Dias: 0 Development ~ 7
H E John Doe

John Doe Dias: 0 Development ~* 7 - I

H John Doe Dias: 0 Development = 7 (33 deaZh)
[} johnDoe Dissi 0 Development =+ 7 H John Doe
H John Doe Dias: 0 Development = 4 2 df_!:w h
H John Doe Dias: 0 Development = 0 E John Doe
H John Doe Dias: 0 Development = 7 -

(26.58 de 14 h)
H John Doe Dias: 5 Development ~ 7
H 1 E John Doe

John Doe Dias: 5 Development = 0 -

Dias libres del equipo Dias: 0 Estos dias libres se aplican al grupeo entero. = [44.98 de 42 h)

Figura 5.4. Capacidad disponible por persona.

Se puede ver a la izquierda la configuracién de la capacidad disponible
para cada persona. Se pueden indicar los dias libres previstos por licencias y
los dias libres del equipo, por ejemplo, por feriados. Luego se puede indicar la
cantidad de horas disponibles por dia, teniendo en cuenta el factor de
dedicacién. Como la jornada laboral tiene 8 horas, se considera lo normal
restar 1 hora debido a las reuniones de Scrum, el tiempo para descanso, ir al
bafio, tomar un café, etc. A la derecha, se puede ver el estado actual de cada
persona en cuanto a su tiempo disponible contra el trabajo pendiente asignado.

En cuanto a la Lista de Producto, Team Foundation Server permite
definir elementos y consultarlos en todo momento. Para una mejor busqueda
se provee un motor de consultas (que también sirve para buscar historias de
usuario, tareas, bugs, issues, o cualquier otro elemento). A continuacion, se
muestra un listado de historias de usuario, con el estado actual, la iteracion
asignada (si la tiene) y Tags para facilitar su categorizacion.
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Stories

e—— ]

Trabajo pendiente  Panel Prevision Desactivade  Asigracion Desactvade  Elementos principales Ocultar  Elementas en curso Mostrar g I
Nuevo L] =] Crear consuita Optiones de columna = Filarar oY
Tipo  User Story *
Titie Agregar

Ord... Work Item Type Titte State Story teration Pat

30 User Story ¥ I ABM de Operaciones | Actuslizacién de Flags Resoived Devnet_prod\ 218,02, Febrero

3 User Story L4 I WG | Preducsion | Pardmetro: GrabarOrdenCodPelizaluplicada Reschved Devnel_prod'2017.01.Energ

32 User Story b I Polizas | Proceso de Cambio de Segmentacion - Paraielsmo v vs w4 en chedks de afect..  Resoived Devnet_prod\2018.03.Marmo

33 User Story ¥ l MIG | Preduccion | Pardmetro: CamposValidaRepCodPoliza Resoived Devnet_prod\2017.01.Enero

32 User Stary b I MIG | Cobranzas | Comprobante OPC Resoived Devnet_prod\ 01 7.01.Enero

35 User Story L4 I SPL | Cangas Masivas - Incluir marca de beng Resohved Devnel_grodi5.26.04

38 User Stary 4 I SPC | Cargas Masivas - Incluir Codige de Agente/Corresponsal Resoved Devner_prod3.26.04

37 User Story Y I SPC | Cangas Masivas | Inciuir Nodo de 2 Operacion Resoived Devnet_progns2eld

38 Uiser Stony ’ l SPC | Cambio de Asegueadors en Rendvacion Automatica Resonved Devnet_prod 201 7.02.Febners

3% User Story ¥ | SPC | Camblos sobre pelizas 3 consscuencia oe i3 renovadion Rescived Devnet_prod\2017.03.Marzo

a0 User Story » I E1 | Expedientes. Tipa de Documentacion disponibie Resaived Devmet_prod\3.26.04

=1 User Story ¥ I SPC | Modificaciones Proceso de Conciliacién Reschved Devnet_progh2017.01.Enero

42 User Story b l SPC | Proceso de cambio de estade de cobranza de Recbes Rescived Devner_proah2017.01.Enero

Figura 5.5. Lista de Producto.

También se provee un grafico para mostrar el estado y el progreso de la
Lista de Producto:
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Figura 5.6. Grafico de progreso de la Lista de Producto.

En el eje Y se muestran la cantidad de elementos, mientras que en el X
se indican las fechas. Con colores se representan los distintos estados de las
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Agregar..

STATUS

Mew

Muevo

historias de usuario: Nuevas en gris, Activas en celeste, Resueltas en azul y
Cerradas en verde.

La carga de historias de usuario puede o no estar relacionada a algun
proyecto. Dependiendo del sector, tenemos los siguientes grupos de historias
de usuario:

e “Producto”. para funcionalidades propias del sistema, generalmente
relacionadas a un requerimiento de la version de escritorio, o visuales,
como por ejemplo mejoras en la interfaz de usuario.

e “Operaciones”. para funcionalidades que provienen de pedidos del
cliente.

e “Desarrollo”: para revisiones de cddigo, refactors, optimizaciones, etc.

A continuacién, se muestra la pantalla de carga para una nueva historia
de usuario:

Copiar direccion URL de plantilla

CLASSIFICATION PLANNING
v A Devnet_prod - 4

bt Dewnet_prodh2019.02 Febraro bl 4. Llow

ﬂ'—.—-.:: &l Simon Napo

INWORX
IDENTIFICACION

DETAILS STORYEOAADS

ESTIMACION PLANIFICACION

Figura 5.7. Formulario actual para la carga de una Historia de Usuario.

Como se puede ver, hay una gran cantidad de datos relacionados a la
historia de usuario, los cuales se fueron agregando a medida que evolucionaba
la implementacion de Scrum. Basicamente, tiene un titulo, una persona
asignada (no se utiliza para el Duefio de Producto sino para el Team Leader),
un Estado, un Motivo, una Iteracion (que puede ser el Backlog de Producto o
un Sprint concreto), una prioridad, una criticidad y una fecha limite. Luego hay
muchos campos relacionados con el proyecto al que pertenece e informacion
de la version en la que se incluye. Por debajo, se encuentra la descripcion de la
historia de usuario, el cual es un campo de texto libre.
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Agregar..

Las historias de usuario se resuelven mediante Tareas, las cuales se
crean generalmente durante la reunidén de Planificacion. La pantalla de carga
de una tarea muestra lo siguiente:

F T
Py il s bharas
<enter tde nere~

STATUS

DESCRIPTION M

Mew

New

Copiar direccién URL de plantilla
PLANNING CLASSIFICATION EFFORT (HOURS)
- K <MNone» Davnat_prad\, ”
v 2 b Devnet_pred\2019.02 Febrerg ¥
VIENTATION HISTORY ALL LINKS ATTACHMENTS

SOLO DISCUSION  TODOS LOS CAMBIOS

[No hay entradas con comentarios]

Figura 5.8. Formulario de carga para una tarea.

Una Tarea tiene un titulo, una persona asignada (la responsable de
resolverla), un Estado, un Motivo, una Prioridad, un Tipo, la iteracién en la que
se va a realizar, un tiempo estimado, un tiempo restante y un tiempo
completado. La informacion del tiempo es actualizada solo por la persona que
tiene la tarea asignada. Luego tiene un campo de texto libre en el que se
describe el objetivo de |la Tarea.

5.5.2. Trazabilidad del Producto

Team Foundation Server es una herramienta que permite obtener
trazabilidad del producto, tanto por el registro de todos los requerimientos que
lo componen, como por el seguimiento del codigo fuente.

Cada historia de usuario tiene relacionada todas la Tareas necesarias
para cumplimentarla. A su vez, en las tareas se pueden asociar los cambios
realizados en el codigo fuente (si los hubiera). Lo mismo sucede con los
elementos de tipo Issue (utilizado en la empresa para registrar los reportes de
los clientes) como por los Bugs (informados por el area de Testing). De esta
forma, es posible buscar cualquier elemento de TFS y reconocer facilmente
cuales fueron los cambios realizados. Para la busqueda, TFS brinda la
posibilidad de crear consultas. Por ejemplo, si quisiéramos obtener todas las
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> 2 COpciones de columna Copiar la direccion URL de la consulta
ulta B Lista plana de elementos de trabajo Consultar en los pro
Filtros de elementos de trabajo de nivel superior
¥/ Campo Operador Valor
Wark Item Type > |[= ¥  User Story
¥ * |teration Path v = * Devnet_prodi2019.01.Enero
Y * State * ||= * Resolved
nueva clausula

+ Agregar

historias de usuario resueltas de una determinada iteracion tendriamos que
crear la siguiente consulta:

Editor Graficos

Figura 5.9. Ejemplo de Consulta de TFS

5.6. Evolucidén de la implementacion de Scrum

La implementacion realizada al comienzo sufrid diversos cambios que
fueron adaptando algunos elementos de Scrum a la cultura de la empresa o a
distintas necesidades que fueron surgiendo. En primer lugar, los Sprints
modificaron la duraciéon de 2 semanas a 3, ya que los cierres internos tenian
poco sentido y consumian un trabajo innecesario (el costo de realizar un cierre
de version era en ese momento para nada despreciable). Luego de un tiempo,
se extendié el Sprint a un mes calendario, el cual se mantiene actualmente. En
primer lugar, por una cuestion de orden y facilidad de comprension de toda la
empresa. Cualquier area puede conocer cuando comienza y cuando termina un
Sprint, sin necesidad de consultar a una persona o sistema. En segundo lugar,
para dar tiempo suficiente a un test interno previo al cierre de la version. Los
elementos que se van finalizando durante el Sprint puede tener la verificacion
del area de QA.

En cuanto a las versiones, actualmente se liberan dos tipos:

e Version nueva: cierre que se realiza al finalizar el Sprint con todos
los desarrollos nuevos incluidos. Esta version se considera como
Beta. Luego de 15 dias de regresion por parte del area de QA se
realiza el cierre Release. Es decir que la version recién esta
disponible pasados 15 dias de la iteracion siguiente.

e Branch de Version: por necesidad del cliente, se genera un
branch de versidn que contiene correcciones de Issues o SPCs.
Estas versiones no tienen ninguna relacién con el Sprint, es decir
que pueden suceder en cualquier momento. Se intenta que todo
SPC se incluya dentro de la reunién de planificacion, aunque en
la practica muchas veces es dificil de cumplir, ya sea por
presiones externas o compromisos pre acordados.
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Uno de los cambios mas importantes tiene que ver con el concepto de
Scrum Master. Al principio, se habian definido 3 equipos de Scrum, divididos en
dos oficinas distintas, los cuales tenian cada uno su Scrum Master. Luego, se
cambioé el concepto por el de Team Leader (el cual se utilizaba en la
metodologia anterior). Actualmente existen 3 oficinas, que tiene cada una un
Team Leader, el cual hace las veces de Scrum Master. En una de las oficinas
trabajan mas de 15 desarrolladores, por lo que se subdivide en dos equipos de
Scrum, aunque solo a efectos de la reunion Diaria y la reunion de Planificacion.
El motivo es meramente temporal: las reuniones con tantos participantes se
hacian extremadamente largas.

Por ultimo, la reunidon de Scrum de Scrum cambidé completamente su
fisonomia. En primer lugar, ahora incluye a los Team Leader de los equipos de
desarrollo, a Directores de distintas areas y Gerentes. Primero se realizaba 3
veces por semana, luego 2 y actualmente solo 1. El motivo de la disminucién
de la frecuencia es que, al haber tantos actores, la reunién consume
demasiado tiempo. En teoria, era una reunién pensada para 45 minutos,
aunque muchas veces demora mas de una hora. Por otra parte, las variadas
caracteristicas de las personas que la componen (y los distintos intereses)
hace que muchas veces se traten temas que no interesen a la mayoria. Para
poder suplir la reunion de Scrum de Scrum con las caracteristicas anteriores,
se creo una Diaria de Lideres. Todos los dias a la misma hora se reunen los
lideres de cada oficina para coordinar el trabajo, reasignar tareas y revisar el
avance de la planificacion.

En TFS también se fueron generando cambios para adaptarse a
distintas necesidades, o para eliminar campos que dejaron de utilizarse. Por
ejemplo, en cuanto a las historias de usuario se eliminaron los Story Points y el
Stack Rank (utilizado para la priorizacién o “nivel de importancia”). En la figura
5.7 podiamos ver el formulario actual de la carga de una historia de usuario, la
cual difiere mucho de la primera version:
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STATUS
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Figura 5.10. Primer formulario de carga para una Historia de Usuario.

Como se puede ver, mas alla de los campos mencionados que se
eliminaron, actualmente hay mucha informacion nueva. La mayoria de estos
datos tienen que ver con informacién de proyecto, la cual es necesaria no solo
para seguimiento sino también para la facturacion de las horas imputadas a
cada historia de usuario.

5.7. Diferencias con el Scrum teodrico

En esta seccion se describiran todos los elementos de Scrum en los que
se detectan diferencias con el propuesto por la Guia de Scrum [6] o con los
consejos dados por diversas implementaciones de Scrum.

Como bien menciona Kniber [12], la reunidon de planificacion es el
corazon de Scrum. Cumplir con todos los principios de esta reunién es la clave
para poder implementar la metodologia de forma exitosa. En el caso de estudio
podemos encontrar algunas diferencias fundamentales que minimizan el
sentido de la reunion. En primer lugar, la planificacion suele variar durante una
iteracion debido a cambios de estrategia de la empresa, ya sea por decisiones
de la Direccion, por prioridades establecidas por un cliente, por compromisos
ajenos al area de desarrollo, SPCs prioritarios comunicados de manera
informal, etc. Por otra parte, no se suele fijar un objetivo para un Sprint, lo cual
es coincidente con la posibilidad de modificar la planificacién. Los objetivos
suelen ser del estilo “cumplir lo mayor posible en la mayor cantidad de
proyectos”, lo cual no es un objetivo concreto. Otra diferencia fundamental es
que nunca se incorpor6 un duefio de Producto a las reuniones de planificacion.
Las mismas siempre son definidas integramente por el area de desarrollo,
tomando todas las decisiones de forma auténoma e intentando resolver las
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dudas que puedan surgir a partir de la colaboracion de los mas experimentados
(quienes ofician de alguna manera de Product Owner). Ademas, por las
urgencias de tiempo, muchas veces la reunién de planificacion no se realiza
con todo el equipo. En esos casos, es tarea del Team Leader/Scrum Master
analizar, estimar y asignar tareas para un subconjunto de historias de usuario
de la lista de producto. La decision de cuales son esas historias de usuario es
propia del Team Leader. Para esta tarea se suelen definir cotas de horas por
proyecto, aunque no siempre es una informacion clara y concreta. Tampoco es
habitual contar con una priorizacion (o nivel de importancia) de las historias de
usuario. Al comienzo de la implementacion de Scrum se utilizo, pero luego fue
perdiendo valor al no contar normalmente con personas con el conocimiento o
la disponibilidad suficiente como para gestionar la lista.

Como se comentd previamente, el concepto del Scrum Master se delego
a manos de un Team Leader, el cual en algun caso tiene a su cargo hasta 15
desarrolladores. Como no es practico para las reuniones, este equipo se divide
en dos, aunque con el mismo Scrum Master. El problema de esto es que el
Team Leader no solo se enfoca en la gestién de Scrum, sino que también debe
realizar diversas tareas: soporte técnico a todo su equipo, soporte funcional a
otras areas de la empresa, seguimiento del avance de un proyecto,
colaboracion en la definicion y estimacion de historias de usuario e issues,
evaluacion del rendimiento individual de cada uno de los desarrolladores a
cargo y reporte a directores y gerentes.

Un problema comun es que pueden existir historias de usuario cuya
estimacion supere a un Sprint. La complejidad de este tipo de elementos hace
que no sea posible subdividirlo. No es aconsejable tampoco realizar entregas
parciales, ya que todo Sprint debe derivar en un incremento que
potencialmente pueda ser utilizado. Por lo tanto, en estos casos, se decide
crear una tarea por cada Sprint necesario, sabiendo que el resultado de la
primera no podra incorporarse a la version. A excepcidon de este caso, en las
planificaciones no se suelen dividir las historias de usuario en N tareas.
Normalmente es una sola tarea que la resuelve por completo. El motivo de esto
es que muchas veces no contamos con suficiente definicion en la historia de
usuario como para determinar en poco tiempo cuestiones técnicas. Esta es una
tarea que termina definiendo el programador al comienzo de su desarrollo.

La estimacion de cada historia de usuario en general también es
realizada por el Team Leader/Scrum Master. En un principio se utilizaba el
conocido poéquer de estimaciéon, el cual daba resultados diversos. Con el
tiempo, se fue abandonando esta practica, para reemplazarla por una
estimacion realizada por los mas experimentados. Esta tarea debe realizarse
antes de la planificacion, para poder determinar cuanto trabajo podra
resolverse en el Sprint. La forma de estimacion fue siempre en horas. No se
utilizan Story Points, ni otras formas de medicién (como por ejemplo dias-
hombre, mencionada por Kniberg [12]).
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Para realizar la planificacion, se asigna una capacidad de desarrollo en
horas a cada integrante del equipo, teniendo en cuenta feriados y licencias. Se
asignan las tareas con su tiempo estimado, y se completa aproximadamente un
80% de la capacidad de cada uno. El restante se toma como reserva para la
correccion de errores. Esto es similar a lo comentado por Kniberg [12], aunque
la reserva que alli se define es mucho mayor (50%). Lo cual se corresponde
con un problema recurrente que tenemos: la cantidad de tiempo que insume la
correccion de errores es superior al tiempo reservado y, por lo tanto, se
compromete la culminacion de las tareas planificadas en el Sprint.

Otras reuniones de Scrum fundamentales también se fueron dejando de
lado con el tiempo. La reunion de revision, por ejemplo, se realizé al comienzo
de la implementacion, pero fue dejada de lado rapidamente. El motivo es que
era dificil tener a los duefios de producto u otras personas interesadas
disponibles. Por otra parte, la retrospectiva de Sprint, si bien se realiza de
forma intermitente, casi se ha dejado de lado actualmente. La razén de esto es
que se prioriza dedicar el tiempo de la reunion a cuestiones de desarrollo. En
las retrospectivas, ademas, se ha revisado poco la metodologia de trabajo, lo
cual es fundamental para la retroalimentacién aconsejada en Scrum.

Otra diferencia importante con lo aconsejado normalmente en Scrum es
que no se definen equipos de Scrum por proyecto, lo cual genera, ademas, una
contradiccion con la idea de generar objetivos de Sprint. Existen N equipos de
Scrum que pueden trabajar en N proyectos en un Sprint. El beneficio que
brinda esta situacion es la de poder reasignar recursos dinamicamente, una
necesidad creada por los habituales cambios de prioridades a nivel de gerencia
de proyectos.

Hay otras diferencias respecto de los consejos dados por Kniberg [12],
aunque de menor importancia tal vez que las anteriores. Por ejemplo, no se
tienen tarjetas fisicas, ni tableros reales para la gestién de Scrum, todo se
realiza a través del sistema web de TFS. Las planificaciones se realizan con
proyector y con todos los integrantes viendo la carga de tareas realizada por el
Scrum Master. Tampoco se juntaron los puestos de trabajo de los integrantes
de un mismo equipo. Cada uno mantiene siempre su puesto, y los equipos
pueden variar en cada Sprint. Nunca se realizan “descansos” entre Sprints.
Siempre comienza uno a continuacion del otro, y el dia puede coincidir con
cualquier dia de la semana ya que los Sprints se realizan por mes calendario.
Por ultimo, contamos con historias de usuario de tipo técnicas. Un problema
mencionado ampliamente es que, si tienen la misma forma y tratamiento que
cualquier historia de usuario, entonces no suelen priorizarse. Esto sucede
exactamente de esta forma, ya que en las planificaciones en general no son
tenidas en cuenta.
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5.8. ¢ Qué se hizo bien?

Mas alla de todas las dificultades y errores cometidos, seguramente
podemos rescatar algunos puntos positivos. En primer lugar, se definié una
Lista de Producto, que, como se menciond, era un punto de partida
fundamental. Para poder ordenar la migracion del sistema, debia registrarse de
alguna manera todas las funcionalidades que tenia la versién anterior.

Otro aspecto que se puede destacar, es que Scrum tiene como un valor
fundamental al empirismo. Mas alla de la metodologia a utilizar la experiencia
es un valor fundamental en la empresa. El producto tiene un tamano y una
complejidad que no se encuentra documentada al maximo detalle. Por esto, las
personas que mas lo conocen tienen siempre mayor importancia y poder de
decision.

Siempre se hace hincapié en que Scrum es un Marco de Trabajo y no
una metodologia en si. Hay muchos aspectos que dependen del contexto y que
deben optimizarse basandose en la retroalimentacion. Un ejemplo de esto
puede verse en como fue evolucionando la duracién de los Sprints hasta
encontrar un balance. Las iteraciones no son tan cortas como para no poder
resolver un Incremento considerable ni muy largas como para tener que
esperar demasiado por una nueva version y perder agilidad. Otro ejemplo de
esta retroalimentacion positiva es el manejo de horarios de las reuniones. Al
principio era bastante costoso mantener los horarios predefinidos. Por ejempilo,
la reunion de planificacién dificilmente se concluia en un solo dia. Actualmente,
y a partir de distintas lecciones aprendidas, las reuniones pueden realizarse en
el tiempo establecido.

Un aspecto que menciona Kniberg [12], es que los Sprints de los
distintos equipos deben estar sincronizados. Incluso se menciona que el propio
Ken Schwaber lo recomendd. Esto siempre se hizo de esta manera.

Otro elemento que se implementé de forma satisfactoria es la manera en
que se calcula la velocidad de desarrollo. Si bien no esta medido en Story
Points sino en horas, el calculo funciona bien para poder determinar cuanto
trabajo es posible asignar en un Sprint. Ademas, se tiene en cuenta el factor de
dedicacion, para no sobrecargar la capacidad de cada desarrollador.
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Capitulo 6

Conclusiones

6.1. Sobre el proceso de migracion de una
metodologia clasica a una agil

Claramente la mayor dificultad fue romper con la cultura de trabajo de
todos los sectores de la organizacion y de sus clientes. Luego de muchos afios
utilizando la misma metodologia y herramientas, se hizo muy dificil realizar un
cambio radical. El unico sector que pudo implementar diversos cambios en un
primer momento fue el de Desarrollo. Sin embargo, al no tener la
correspondencia en toda la organizacion, se fueron perdiendo elementos
valiosos de la metodologia. Hasta el momento, resulta muy dificil adaptar el
esquema de trabajo en el resto de la empresa, ya sea por inercia, falta de
capacitacidén o por la necesidad de adaptar cuestiones comerciales. La cultura
de los clientes también influye en la metodologia. Como se menciond en este
informe, se trata de grandes compafias que en muchos casos llevan varios
afos envueltos en esta relacion comercial. En general requieren contratos y
presupuestos acordados al inicio de un proyecto que puede llevar afnos, lo cual
afecta a la agilidad necesaria en la nueva metodologia. En este contexto, es
muy dificil que un cambio de metodologia resulte realmente exitoso.

El cambio se intentd realizar quizas sin demasiado analisis del contexto.
El desarrollo de un producto tan grande y complejo requiere de mucha
experiencia en la metodologia como para implementarla de la mejor manera.
Una opcién mucho menos riesgosa tal vez hubiese sido realizar una suerte de
prueba piloto en algun producto mas pequefio, de equipos mas reducidos y
proyectos de corto plazo. Lejos de esto, el cambio intentd realizarse
radicalmente, con escaso tiempo e involucrando a todos los proyectos de la
empresa en simultaneo.

La retroalimentacion es un valor fundamental en las metodologias agiles
y claramente en el caso de estudio no se realiza para ajustar la metodologia de
manera adecuada. Por el contrario, pareciera ser que la mayoria de las
adaptaciones realizadas tienen como objetivo combinar Scrum con la
metodologia de trabajo previa.

La resistencia al cambio también es uno de los problemas que mas
afectaron a la migracién, ya sea a nivel grupal o individual. En la empresa
existen personas con muchos afos de antiguedad y habitualmente resulta
dificil modificar sus roles o responsabilidades. Lo mismo sucede a nivel
sectores, ya que la forma de trabajo que “funciona” es la que venian realizando
anteriormente.
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Si bien todos participaron de la capacitacion inicial, claramente no fue
suficiente. Hubiese sido deseable tener una persona o grupo de personas
expertas en esta clase de migraciones que ayuden a guiar todo el proceso,
involucrando a todas las personas y a todos los sectores por igual.

Creo que la decision de migrar hacia una metodologia agil no fue
desacertada. Las empresas deben acompafar la evolucidon tecnoldgica y las
necesidades de los clientes aprovechando las virtudes de metodologias
probadas. EI modelo en cascada anterior tenia varios defectos y cuellos de
botella que podian convertirse en problemas, sobre todo al comienzo de la
migracion del sistema. Una metodologia agil podia favorecer el inicio de una
migracion muy compleja y de mucho tiempo de desarrollo. Sin embargo, no
todo es aplicable a cualquier contexto. O, mejor dicho, en algunos casos es
posible aplicarlo de forma mas directa y en otras se requiere mucho mayor
analisis. Luego se deben planificar todos los cambios necesarios, capacitar a
toda la organizacion, plantear objetivos propios de la metodologia y una vez
implementada, adaptar lo que sea necesario para conseguir los objetivos
planteados.

6.2. Sobre la implementacion de Scrum

El resultado de la implementacion de Scrum tiene claramente diversas
dificultades. En primer lugar, muchos de los elementos que no se realizan
como se deben, hacen al funcionamiento y el espiritu de Scrum. Por ejemplo, la
reunion de planificacion es clave para poder tener orden, agilidad y
transparencia. Sin embargo, no solo no se realiza con todos los actores
necesarios, sino que habitualmente no llega a realizarse. Ademas, una vez
definido una lista de pendientes del Sprint, dificiimente sea respetado. Las
presiones por el cumplimiento de historias de usuario fuera de plan o la
resolucidén de una gran cantidad de errores criticos en el corto plazo, hace que
muchos elementos originales de la planificacion no puedan completarse. La
retroalimentacion también es fundamental en Scrum vy, sin realizar la reunién de
retrospectiva, se pierde una buena oportunidad para tenerla. Por ultimo,
tampoco se realiza la reunién de revision, que permite evaluar los avances
realizados.

Como se menciond anteriormente, aun no se logré implementar Scrum
en el resto de los sectores de la empresa, lo cual complica aun mas el poder
respetar los pocos elementos de Scrum que si se implementaron. Muchas
veces se requiere la participacidon en reuniones de personas ajenas a
desarrollo, lo cual desde el inicio fue una tarea casi imposible de cumplir. Esto
deviene en que dichas reuniones pierdan sentido.

Para el sector de desarrollo, la interaccidn con los clientes es siempre de
forma indirecta, con lo cual se pierde muchas veces informacién de primera
mano o se complica la resolucién de dudas que puedan surgir antes o durante
un desarrollo.
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Si bien se aclara que Scrum es un marco de trabajo y no una
metodologia en si, es necesario cumplir con todos los artefactos y eventos que
se definen. El detalle de la implementacion de cada uno puede adaptarse al
contexto, pero bajo ningun punto de vista pueden eliminarse o modificar su
sentido. En la Guia de Scrum [6] hay una nota final que indica que Scrum solo
puede implementarse como un todo. Si se implementa sélo una parte, entonces
no es Scrum. Por lo expuesto en este trabajo, faltarian muchos elementos en la
metodologia implementada como para que sea considerado Scrum. Mas alla
de esto, no se puede decir que los proyectos fracasen o se vean en riesgo por
culpa del cambio de metodologia o por cdmo se implementdé Scrum. Mas bien,
se obtienen resultados similares a los de la metodologia anterior, con casi
todas sus ventajas y desventajas.

6.3. Trabajos Futuros

Para poder obtener los beneficios que ofrece una metodologia agil como
Scrum, es necesario realizar diversos cambios. En primer lugar, deberia
realizarse a nivel de direcciones y gerencias un analisis de cémo funciona la
metodologia y cual es el objetivo a seguir. Si la idea es implementar realmente
Scrum, deberia comenzarse por una recapacitacion general haciendo hincapié
en los errores cometidos. Esto deberia realizarse tanto a nivel grupal (por
ejemplo, con capacitaciones por sector) como individual. Una vez hecho esto,
es posible realizar una implementacién de Scrum en alguno de los productos
de la empresa. Podria tomarse como prueba piloto alguno de los productos
mas pequefios y que trabaje un equipo independiente de cada sector enfocado
solo en ese producto. Luego se deberian definir los equipos de Scrum y los
roles que va a cumplir cada uno. No solo el Scrum Master deberia controlar la
implementacion de la metodologia, sino que algun agente externo, experto en
la materia, deberia auditar todo el proceso. Recién con esta experiencia
exitosa, y si los resultados son los esperados, podria ir escalando hacia
productos y proyectos mas ambiciosos. Por otra parte, es necesario realizar un
trabajo de adaptacion a la metodologia con los clientes involucrados. Se debe
exponer el funcionamiento de Scrum con sus beneficios y acordar un proyecto
que se pueda amoldar a este marco de trabajo.

La metodologia actual implementada en los productos para brokers de
seguros dificilmente pueda adecuarse en el contexto actual. Quizas necesite
tener menores presiones, con una baja en la cantidad de proyectos, como para
poder realizar los cambios que se requieren. De todas formas, en paralelo a la
experiencia con otros productos, podrian ir recuperandose algunas reuniones
claves: planificacion, revision y retrospectiva. En la reunion de retrospectiva
deberia aprovecharse (como nunca se hizo) para revisar el funcionamiento de
la metodologia y para analizar cdmo podemos acercarnos a la definicion
tradicional de Scrum, teniendo en cuenta todas las dificultades planteadas.
Para ayudar al control del proceso, también se requiere definir equipos de
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Scrum mas chicos y que cada uno cuente con un Scrum Master, enfocado solo
en su equipo. De esta forma, al menos el area de Desarrollo puede ir
corrigiendo algunas diferencias y favorecer la aplicacion de Scrum en el resto
de la compaiia.
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