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B EL CONCEPTO AGILE

Si su objetfivo es aprender algo que le pueda beneficiar en sus proyectos, debe
reflexionar sobre dos temas que a menudo se malinterpretan:

1.

Puede que amenudo escuche la frase, "Agile esuna forma de pensar”. La verdad
es que Agile requiere una determinada forma de pensar, como todo, pero no
es correcto decir que es una forma de pensar. Decir "Agile es una forma de
pensar”, en la prdctica, solo lleva a una cosa: poder trabajar como uno quiera,
llamdndolo Agile, sin aceptar criticas ni buscar mejoras reales.

. Sitiene el mds minimo conocimiento de cémo funcionan los sistemas autoritarios,

sabrd que siempre fiene que haber un enemigo. Este concepto cubre los
agujeros que pueda tener su sistema y ayuda a confrolar a las masas. Muchos
profesionales de Agile usan la palabra “cascada” para referirse al enemigo; y
mientras que el concepto “cascada” no se acaba de definir del todo, se insina
que son los sistemas de gestién de proyectos ya establecidos y conocidos. Si su
objetivo es tener éxito en proyectos, no necesita crear la ilusiéon de un enemigo
externo. Y recuerde que todo sistema de éxito se construye sobre sistemas
existentes, sin tener que empezar de cero. Y aunque la critica es absolutamente
necesaria, debe hacerse desde el respeto y el conocimiento.

Asi pues, hablemos de la verdadera naturaleza de Agile.

METODOLOGIA DE ENTREGA DE PROYECTO Y
CICLO DE VIDA

Cuando se desarrolla software, de una manera u otra, se realizan los siguientes
pasos, bien para funcionalidades individuales o para la solucién completa:

Analizar
Disenar
Desarrollar
Integrar
Prueba (Test)
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2 Los Fundamentos de Agile Scrum

Por supuesto, se puede usar ofra terminologia para esos pasos, o agruparlos en
menos pasos, o dividirlos en mds; estd bien. Estos pasos los podemos llamar procesos
de entrega.

Ahora, la pregunta es, 3Cémo vamos a gestionar y realizar estos procesos2 Piense
en algunas opciones antes de leer el resto de este capitulo.

sEn cudntas opciones ha pensado?
Puede que tenga muchas opciones en mente, pero fodas deben pertenecer a
una de las dos formas genéricas que hay. A propdsito, estas opciones las podemos

llamar el ciclo de vida del desarrollo.

Un ciclo de vida genérico es algo asi:

Plan de proyecto Plan de proyecto

general detallado
Prediccion del Prediccion de la Producto
alcance arquitectura

En este ciclo de vida, cada proceso se debe completar antes de proceder al
siguiente; es decir, analizamos por completo el requisito y decidimos qué queremos
gue contenga la solucién. Entonces, disenamos la arquitectura de la solucion
y averiguamos la mejor manera de dar forma a las caracteristicas. Entonces,
los programadores empiezan a trabajar en las distintas unidades y después las
unidades se integran en una solucién. Y esa solucién se prueba.

Es obvio que los pasos se pueden solapar; por ejemplo, no es necesario esperar a
que todas las unidades estén completas antes de integrarlas y probarlas. Su ciclo
de vida puede tener el siguienfe aspecto:

Analizar

Disefiar

Prueba (Test)
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1. EL CONCEPTO AGILE 3

En esencia, no es distinfo del ciclo de vida anterior; seguimos teniendo una
secuencia de procesos de desarrollo como motor principal del ciclo de vida.
Como podrd observar, este tipo de ciclo de vida se basa en un esfuerzo inicial
por entender qué es lo que vamos a producir. Tenemos una especificacion por
adelantado, undiseno por adelantadoy, por consiguiente, un plan por adelantado.
Por eso, a veces se le llama un desarrollo dirigido por el plan. También intentamos
predecir qué es lo que queremos y cdmo se puede producir, y por eso también se
le suele llamar predictivo.

Un Ciclo de vida Predictivo es la manera habitual y apropiada de desarrollar
muchos proyectos, como por ejemplo un proyecto de construccién. En primer
lugar, se planifica y disena, y luego se sigue ese plan y diseno. Sin embargo, esto no
es comodo para algunos tipos de proyectos.

Piense en el tipico proyecto de desarrollo de TI. Puede dedicarle mucho tiempo
a la especificacién y andlisis de los requisitos, y basarlo todo en eso. sQué ocurre
después? jQue el cliente no estard contento cuando vea el resultado! Pedird
cambios, y los cambios son caros en este ciclo de vida porque es posible que haya
que revisar todo el frabajo anterior.

Como se suele decir en este sector, el cliente no sabe lo que quiere hasta que ve el
producto. sCudndo ven el producto? Hacia el final del proyecto. En ese punto, el
coste de cambiar es maximo.

Para superar este problema, podemos renunciar a la comodidad y a la estructura
deun ciclo de vida predictivo y usaruno que cree el producto de formaincremental,
es deciren multiples versiones, cada vez con mds caracteristicas. Este es un lujo que
tenemos en los proyectos de desarrollo de Tl que no puede tener todo el mundo:
multiples versiones de software funcional, cada vez con mds caracteristicas. Piense
en un proyecto de construccién, no hay incrementos significativos y el producto no
se puede utilizar hasta el final.

Para ser justos, esta desventaja de un proyecto de construccidn se compensa con
el hecho de que si se tiene que empezar un proyecto para construir un hospital, el
resultado final serd un hospital, conindependencia de la cantidad de cambios que
haga, y no, por ejemplo, jun parque de atracciones! Sin embargo, en desarrollo de
Tl, se puede empezar un proyecto para crear algo parecido a un hospital y acabar
con algo parecido a un parque de afracciones.

Por lo tanto, en los proyectos de desarrollo de Tl, podemos tener entregas
incrementales: aprovechemos esta oportunidad mediante un ciclo de vida como
el siguiente:
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4 Los Fundamentos de Agile Scrum

¢ Analizar e Analizar * Analizar e Analizar * Analizar e Analizar
* Disefar e Disefiar * Disefar e Disefiar * Disefar e Disefiar
e Construir e Construir  Construir e Construir  Construir e Construir
e Integrar e Integrar e Integrar e Integrar e Integrar e Integrar

¢ Prueba (Test) | ¢ Prueba (Test) | * Prueba (Test) | * Prueba (Test) | * Prueba (Test) | ¢ Prueba (Test)

Incremento Incremento Incremento Incremento Incremento Incremento
(producto) (producto) (producto) (producto) (producto) (producto)

No hay una prediccion real en este ciclo de vida. En vez de predecir el producto y
depender de esa prediccion, tenemos pequenos periodos de tiempo durante los
cuales creamos incrementos del producto. Mostraremos ese incremento (la Ultima
version del producto) al cliente y a los usuarios finales, recibiremos su feedback
(sus comentarios al respecto), y decidiremos qué hacer en el siguiente periodo de
tiempo. Asique, en vez de basarnos enla prediccion, seguimos con el proyecto y nos
adaptamos al feedback. 3Cémo queréis llamar a este ciclo de vida? “Adaptativo”
es un buen nombre: ciclo de vida adaptativo.

Para crear cada incremento, necesitamos ejecutar todos los procesos de desarrollo
durante ese periodo de tiempo. En el siguiente periodo, repetiremos los procesos:
iteramos. Por eso, este método de desarrollo se llama a veces desarrollo iterativo.
Los periodos de tiempo durante los cuales iteramos, se pueden llamar iteraciones.
No es el Unico nombre que se utiliza para ello. Puede que ya conozca por lo menos
un nombre mds para las iteraciones. Volveremos pronto a este tema.

CICLOS DE VIDA PREDICTIVOS VS ADAPTATIVOS

Tanto el ciclo de vida adaptativo como el predictivo, fienen ventajas y desventajas.
Que la seleccién del ciclo sea la correcta depende de muchos factores, pero el
mds importante es el tipo de producto.

Se pueden hacer dos preguntas esenciales antes de decidir el fipo de ciclo de vida

gue necesita para su proyecto:

1. 3sNecesito poder adaptarme? Porque sino, un ciclo de vida predictivo es.... jPues
mds predecible! Es mds facil y estd mds estructurado. Se necesita un sistema
adaptativo cuando existe el riesgo de empezar con la idea de crear un hospital
y acabar con un parque de afracciones.

2. sPuedo adaptarme? Esta pregunta es todavia mds importante. Para ser
adaptativo, se debe tener la posibilidad de desarrollar de formar iterativa
y de entregar de forma incremental. Pensemos de nuevo en un proyecto de
construccién: spuede construir el edificio de forma iterativa2 sPuede disenar la
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1. EL CONCEPTO AGILE 5

base sin disenar el resto del edificio que determinard la carga que debe soportar
la base? jLa respuesta es sencillamente NO! No es posible usar el desarrollo
iterativo en un proyecto de construccién. Y la entrega de forma incremental
tampoco es posible, como ya hemos visto. Asi que no podemos usar un ciclo de
vida adaptativo para construir un edificio (no nos confundamos con el diseno
interior y la decoracién, o incluso unas reformas, para las cuales si es posible que
podamos usar un sistema adaptativo).

Lo que quiero transmitir es que Predictivo vs Adaptativo no es una cuestion que una
cosa es buenay la ofra mala.

Como pequeno ejercicio, piense en un proyecto de Tl para actualizar los sistemas
operativos de 300 ordenadores de una organizacién o en un proyecto de Tl para
crear una infraestructura de red para una organizacién enorme con seis oficinas.
En su opinidn, 3qué ciclo de vida de desarrollo es mejor para estos dos proyectos?

AGILE VS METODO EN CASCADA (WATERFALL)

“Agile” es el nombre mds comun para los sistemas que utilizan los ciclos de vida
Adaptativos. Asi es como se puede definir de verdad “Agile”, en vez de decir “jAgile
es una mentalidad!”

Los “fans” de Agile utilizan el término Cascada para referirse a los Ciclos de vida
Predictivos. La palabra Cascada se utiliza a menudo para referirse a los Ciclos de
vida Predictivos usados en proyectos de Tl; no se oye a nadie decir "Este edificio se
construyd usando el método en Cascada’.

Para asegurarse de que conoce a fondo la terminologia, debe ser consciente de
gue decir método en Cascada es prdcticamente una groseria hoy en dia, y jtiene
derecho a enfadarse y a ofenderse si alguien le dice que estd usando el método en
Cascadal Por eso sugiero que usemos el concepto mds formal en este libro: Ciclo
de vida Predictivo.

¢ES NUEVO AGILE?

Normalmente, Agile se anuncia como la novedad. Ciertamente, el uso del
concepto Agile refiriéndose a los Ciclos de vida Adaptativos es nuevo, pero el
ciclo de vida ensilo es2
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No sé a los demds pero a mi me cuesta imaginar la larga historia del ser humano
con tantos proyectos y programas que se habrd realizado sin que hubiera ningin
tipo de ciclo de vida adaptativo. 3Se le ocurre algin ejemplo?

Le propongo uno. Piense en una iniciativa (programa o proyecto) muy popular en
los viejos tiempos: el ir a la guerra. 3Se puede gestionar una guerra con un enfoque
Predictivo? sPlanifican y disenan todo desde el comienzo?¢ Desde luego que no.
Puede que haya un plan inicial general que se parezca mds a una estrategia que
a un plan, y gue se gestione la guerra de batalla (es decir, iteracién) en batalla (o
con varias a la vez), y en funciéon del resultado de cada batalla, se adapta el resto
de lainiciativa.

No es un ejemplo agradable pero es un ejemplo claro de que los Ciclos de vida
Adaptativos no pueden ser nuevos.

Entonces, scudl es la novedad?

En un momento dado, el enfoque de gestion conocido como el cientifico y el
Taylorismo se convirtieron en la norma, tanto es asi que cualquier otro enfoque se
percibia como inferior e incluso equivocado. El Taylorismo se basaba plenamente
en sistemas Predictivos. Por lo tanto, los sistfemas Predictivos dominaban el mundo,
por asi decirlo.

Después, llegamos a un momento en el que se iniciaban mds y mds proyectos de
desarrollo de Tly los Ciclos de vida Predictivos no eran la mejor manera de gestionar
aquellos proyectos. Las personas intentaron aguantar, mientras que aumentaba
la presidn hasta que hubo manifestaciones vy, finalmente, jla revolucion! Como
cualquier otra revolucidn, devord a sus retofos pero ese es un tema para otfro
momento.

EL MANIFIESTO AGILE

Algunas personas comenzaron a usar sistemas Adaptativos para el desarrollo de
Tl'y, poco a poco, los fueron organizando en procesos de gestion que se podian
repetir. Un grupo de pioneros se juntd en el 2001 para formalizarlos, ddndoles
nombre y creando un manifiesto.

Empecemos por el nombre. La leyenda dice que las dos opciones al final era Agile
(Agil) y Adaptive (Adaptativo).

Lamentablemente, se quedaron con Agile. Adaptive habria sido mucho mejor
porqgue describe la naturaleza del enfoque y evita muchos malentendidos.
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Asi pues, a continuacion le mostramos el Manifiesto Agile. Estd disponible en la
pdgina web AgileManifesto.org, muy moderna y avanzada.

Estamos descubriendo formas mejores de desarrollar software tanto por
nuestra propia experiencia como ayudando a terceros. A través de este
frabajo hemos aprendido a valorar:

Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas
Software funcionando sobre documentaciéon extensiva
Colaboracién con el cliente sobre negociacion contractual
Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan

Esto es, aungque valoramos los elementos de la derecha, valoramos mds los de

la izquierda.
Kent Beck Ward Cunningham Andrew Hunt Robert C. Martin Dave Thomas
Mike Beedle Martin Fowler Ron Jeffries Steve Mellor
Arie van Bennekum James Grenning Jon Kern Ken Schwaber
Alistair Cockburn Jim Highsmith Brian Marick Jeff Sutherland

©2001, los autores mencionados mediante esta nota se autorizala copiay distribucion de esta declaracién

a través de cualquier medio pero sélo de forma integra.

Lamentablemente, este manifiesto en si no ha sido adaptado en lo que tiene de
vida.

La Ultima frase normalmente se pasa por alto. Le invito a que lea de nuevo el
manifiesto teniendo en cuenta la Ultima frase.

Asi pues, revisemos estas cuatro declaraciones.
Valor 1: Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas

Restarle importancia a los individuos y a las inferacciones es una manera muy
rdpida de fracasar. Al finy al cabo, son las personas las que realizan el proyecto.
Algunos miembros de direccidn piensan que pueden superar problemas en este
dmbito usando un “sistema” mds sofisticado pero eso no funciona casi nunca, o
nunca.

Muchos nos hemos visto decepcionados por el optimismo ingenuo de pensar
que, alimplementar una herramienta sofisticada, se iban a solucionar problemas
causados por no tener en cuenta el aspecto humano, o incluso sus métodos. Aun
asi, los responsables se gastan cantidades enormes de dinero implementando y
manteniendo herramientas, con la esperanza de que sean mdgicas. El hecho es
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que las herramientas solo pueden facilitar un sistema; no sustituyen la necesidad
de tenerunsistema ensi. Ellado positivo es que estas herramientas son programas
de software sofisticados que necesitan anos de desarrollo y manfenimiento y
crean muchos proyectos y empleos, y jnos ofrecen la posibilidad de invertir en
pensar en cémo mejorar nuestra forma de realizar proyectos de Tl!

La parte sobre procesos en esta declaracion es un poco delicada. En realidad,
habla de un tipo concreto de proceso, no de los procesos en general. Trata
de aquellos procesos que han sido disenados para sustituir la necesidad de la
interaccidn humana y sus complejidades. Personalmente, conozco directores
gue creen que si tienen un mejor proceso, no tendrdn que contratar a expertos
profesionales. Mientras tanto, uno de los aspectos geniales de los sistemas Agile
es que TODOS tienen intfegrados el aspecto humano en sus procesos, en vez de
meterlo a la fuerza o incluso limitarse a comentar la importancia de la faceta
humana, lo cual ocurre, lamentablemente, con los sistemas de gestiéon de
proyectos ya establecidos.

Por lo tanfo, para resumir, los procesos que intentan ignorar o reemplazar el
aspecto humano son malos, y los procesos que incluyen estos aspectos y los
integran como parte del sistema son buenos.

Valor 2: Software funcionando sobre documentacion extensiva

Al contfrario de la declaracién anterior, que es correcta para todo tipo de
proyectos, esta es especifica a los sistemas Adaptativos. Se refiere al hecho de
gue, en vez de utilizardocumentacion por adelantado para predecirlo que tiene
que ocurrir en un proyecto, simplemente, frabajamos sobre partes de software
operativos (incrementos) y los utilizamos para adaptar la solucion.

Valor 3: Colaboracién con el cliente sobre negociacion contractual

Cualquier proyecto tendria mds éxito si tuviera un nivel de colaboracién
mds alto del cliente. En los sistemas Adaptativos, es mds que importante: es
necesario. El cliente tiene que colaborar con nosofros todo el tiempo ya que
estamos constantemente especificando nuevos requisitos y requiriéndole que
compruebe los incrementos y que nos dé feedback. Si no lo hace, no podremos
adaptar la solucién.

Y atodos nos encanta la negociacion contractual © Un proyecto Agile ideal, con
un contrato de tiempo y material y un cliente que no cree que los proveedores
son delincuentes, no necesita mucha negociacién contfractual. Las dos partes
frabajan conjuntamente para crear un producto de valor. Sin embargo, el ideal
es fan solo el ideal, y los clientes siguen buscando contratos que delimitan el
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dmbito y el precio, que suponen una confradiccion fundamental con los
métodos Adaptativos, lo cual es una fuente de negociaciones interminables de
contrato similares a las de los proyectos Predictivos.

Valor 4: Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan

Esta declaracién, como la segunda declaracion, es especifica a los sistemas
Adaptativos. En vez de tener un plan por adelantado, Predictivo, que nos
muestra el camino, dependemos de la adaptacion. A esto Ultimo, se le suele
llamar “cambio” en Agile, probablemente porque hace feliz a los clientes saber
que pueden cambiarlo todo, aunque de hecho, no es un cambio salvo que no
cuadre con el plan de base inicial que no tenemos en los sistemas Adaptativos.
Técnicamente, lo que tenemos es un flujo continuo de ideas nuevas. Sin embargo,
continuemos llamdndolos cambios, por el bien de todos los clientes.

® Muy probablemente haya preguntas sobre el Manifiesto Agile en el
examen. No es mala idea revisarlo varias veces y poder incluso memorizar
las cuatfro declaraciones.

H LOS PRINCIPIOS AGILE

El Manifiesto Agile es felizmente breve. Sin embargo, los autores consideraron que
seria buena idea elaborar un poco la recién nombrada idea de Agile, asi que
crearon estos doce principios:

Principio 1: Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la
entrega temprana y continua de software con valor.

Al fin y al cabo, esto es un negocio y necesitamos que los clientes estén felices.
Eso estd claro. Pues, hoy en dia, se dice que la satisfaccién del usuario final
es la medida definitiva porque eso le generard beneficios al cliente y, tarde o
temprano, satisfard al cliente de una forma sostenible. 3Es demasiado idealista?

Entonces, scoémo les satisfacemos? Por el software que creamos, que tiene el
potencial de generarle valor (por ejemplo, dinero). Cuando hacemos entregas
de forma anticipada y continua, generaremos valor antes, y ademds nos da
la oportunidad de adaptar la solucién y crear algo que el mercado quiere
realmente y por lo que pagard, en vez de crear algo que nosotros esperamos
que quiera.
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Principio 2: Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias
del desarrollo. Los procesos Agiles aprovechan el cambio para proporcionar
ventaja competitiva al cliente.

Hagamos un poco mds de marketing acerca de la palabra “cambio” que tanto
les encanta a los clientes ©

Principio 3: Entregamos software funcional frecuentemente, entre dos
semanas y dos meses, con preferencia al periodo de tiempo mds corto
posible.

sRecuerda las iteraciones de las que hablamos — esos periodos de tiempo en los
que iteramos (repetimos los procesos de desarrollo) para crear un incremento
del producto? Este principio dice que no deben durar mds que un par de meses.
En Scrum, el plazo mé&ximo es de un mes. Hablaremos mucho sobre ello de aqui
al final del libro.

sVe también la sugerencia de un par de semanas? Muchos se reian en aquella
época - la idea de tener un incremento nuevo en tan solo un par de semanas.
Sin embargo, ahora tenemos proyectos con iteraciones incluso mds cortas.

Principio 4: Los responsables de negocio y los desarrolladores tfrabajamos
juntos de forma cotidiana durante todo el proyecto.

Esto va en confra de la idea de separar a los responsables de negocios (clientes
u otros) de los técnicos, lo cual sigue siendo un problema en proyectos hoy en
dia. A veces, se consideran el enemigo el uno al otro, lo cual no es beneficioso
para un proyecto.

Ademds, no podemos realizar adaptaciones si los responsables del negocio no
estdn disponibles en todo momento. Piense en el andlisis continuo de las nuevas
caracteristicasy enlas pruebas de las unidades completadas. Ademds, jsiempre
serd mds divertido, cudntas mds personas celebren el haber completado otra
iteracioén!

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

Pronto, hablaremos de mds aspectos de los sistemas Adaptativos. Uno de ellos
es que necesitamos tener a personas empoderadas a nivel de proyecto; no solo
porgue es bueno, sino porque el ciclo de vida Adaptativo lo requiere. Quizd
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