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Siempre a mi mujer, Ana Rosa, y a mis hijos, Daniel y Patricia,
por compartir una vida.

A mis socios en Autentia, José Maria Toribio y Alejandro
Pérez, con los que estoy recorriendo un bonito y largo camino.

A mis compafieros de Autentia, que son los grandes profe-
sionales y amigos que permiten que nos atrevamos a afrontar
aventuras mas grandes. A Alba Diaz, por las ilustraciones que
hacen la obra mas asequible. A Jose Mangialomini, por ayudar-
me a evitar localismos de Espafia y virar a un castellano mas
internacional.

A Angel Medinilla, Carlos Bl¢, Angel Casado,
Leopoldo Sanchez Soto y Arturo Bermudez, por las
interesantes aportaciones y criticas sobre la estructura y
contenido de la obra que me han hecho replantear algunos
puntos. Obviamente no tenemos que estar de acuerdo en
todo y aprecio mucho la critica constructiva.

A la comunidad de agilistas y desarrolladores de Espaia,
que estan contribuyendo a que el conocimiento y la profesio-
nalidad pasional tengan un espacio donde desarrollarse y del
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Durante ya mas de veinte afos participando en distintos pues-
tos de trabajo (programador, formador, analista, arquitecto,
jefe de proyecto, preventa, responsable de desarrollo en un
banco, empresario, profesor asociado en escuela de negocio y
universidad, pequefio inversor, ponente y asistente a decenas
de conferencias), he conocido a mucha gente interesante con
la que he tenido grandes conversaciones. Esto me ha llevado
a acufiar la frase: si te crees muy listo, jes que conoces a poca
gente!

Durante aproximadamente los tltimos ocho afios he traba-
jado intensamente con metodologias agiles siendo realmen-
te consciente de ello, y algunos otros de manera inconscien-
te, porque como muchos otros profesionales ya habia puesto
practicas similares en marcha desestructuradamente. Ha sido
una relacion pasional donde he contribuido a implantarlas a
distintos niveles en multitud de organizaciones y proyectos.
En ellas he tenido que formar y argumentar a directivos y res-
ponsables de areas técnicas, de Compras, de Recursos Huma-
nos, de Transformacién Digital, Gestion del Cambio, etc., los
motivos por los que dar la oportunidad a los nuevos modelos
emergentes. Mejor dicho, los motivos para darse ellos mismos
una oportunidad para iniciar un nuevo camino y evolucionar
como profesionales.



Esto ha dado lugar a numerosas interacciones, preguntas y
respuestas que he querido unificar en este libro a través de un
solo hilo conductor: una conversacién. Como todo buen dia-
logo, no siempre es muy ordenado, por lo que sera importante
quedarse mas con el fondo que con la forma.

Hay que entenderlo en el contexto adecuado: como explicar
de un modo sencillo la Transformacién Digital, la definicién
de productos de futuro y la aplicaciéon de Metodologias Agiles
a responsables que estan lejos de ello, cosa que pasa incluso en
grandes organizaciones donde partes del organigrama ya han
empezado la revolucion del agilismo, o estan incluso avanza-
das, mientras que otras areas no han oido hablar de ello o toda-
via ofrecen grandes resistencias al cambio.

Se ha planteado la obra para que la primera parte, la des-
cripcién de un caso practico, pueda utilizarse con el método
del caso en clases, para que los alumnos puedan proponer sus
propias alternativas.

Espero que te guste como lector y te ayude a ver como en-
cajan los nuevos modelos de definicion de productos y la eje-
cucién usando metodologias agiles, y te anime a profundizar y
divulgar. Para que el sector del desarrollo de software prospere
en base a la calidad y profesionalidad, todo el mundo debe sa-
ber qué significa trabajar bien.



Esta obra no pretende ser completa ni purista respecto a nin-
guna corriente o método concreto, ya que discutir sobre ma-
tices en fases de descubrimiento puede ser contraproducente.
Ejemplo: En las clases de yoga o pilates se va aumentando la
complejidad a medida que el alumno avanza. jClaro que es
importante corregir desde el principio! Pero, en una sesion de
demostracion, sintroducirias todas las técnicas y correcciones?
No parece razonable.

Se ha limitado el libro, a propésito, a menos de doscientas
paginas para que se pueda abordar de casi una sentada, siendo
consciente de que son muchos conceptos, e incluso que algu-
nos, como design thinking o UX, se tratan superficialmente, jya
habra tiempo para leer a otros autores y, por mi parte, escribir
otros libros cortos sobre ello!

Para plantear una posible solucién he preferido presentar
una conversaciéon donde introduzco un personaje ficticio lla-
mado Juan, jnadie debe darse por aludido! Como pasa en la
serie Cuéntame como paso, es dificil que a una sola familia le
pasen tantas situaciones, pero es un buen hilo conductor para
situar al lector. Es sorprendente que muchas de las personas
que lo han leido como borrador digan que podria estar hablan-
do, en un alto porcentaje, de su organizacion.
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Se quedaran, voluntariamente, preguntas sin responder que
pueden dar lugar a nuevas conversaciones. También muchas
ideas pueden tener mas de una visién, pero nos llevaria a un
nivel de detalle que escapa al formato elegido, podremos dis-
cutirlos por otros canales. Para cualquier aportacion y critica
constructiva y educada, soy facil de encontrar: @rcanalesmora
o rcanales@autentia.com. También seria un detalle contactar
para decir si os ha aportado algo: el feedback me anima a hacer
y compartir.



mailto:rcanales@autentia.com
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CASO PRACTICO DE ESTUDIO

Enunciado a partir del cual el lector
puede proponer su solucion al problema.






Un dia cualquiera de otofio de 2016, Juan, el director de Tec-
nologia de una compania (CIO o Chief Information Officer),
estaba muy nervioso.

Durante los ultimos diez afios que lleva trabajando en la
organizacion, los mensajes que le ha transmitido su direccion
general siempre han ido en la siguiente linea:

« No somos una empresa tecnoldgica.

« Latecnologia es un mal necesario para nuestro negocio.

« Hay que reducir costes todos los afios o hacer mas con
lo mismo.

o Vamos a externalizar el desarrollo y quedarnos tnica-
mente con los roles que aporten valor: conocimiento
funcional y coordinacién.

o Tenemos que homologar proveedores, para trabajar
con pocos y grandes, y apretar a esos proveedores con
una politica homogénea de compras.

Su background era técnico, un perfil de sistemas, y tras pasar
por alguna empresa de consultoria e ir ascendiendo en sus
veinte anos de carrera, fue asumiendo mas responsabilidades
de gestion y ahora, estabilizado en un cliente final, recaen en
sus espaldas adicionalmente las areas de Comunicaciones y
Desarrollo. Se habia convertido en un gestor que en ciertas
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ocasiones se manchaba las manos, en alguna crisis, para seguir
sintiendo esa sensacidon de «si tuviera tiempo podria seguir
siendo un buen técnico».

Con la politica de inversiones de la organizacién, siempre
estaban mas cerca de actualizar los sistemas desde la obsoles-
cencia, cuando las maquinas y productos se quedaban sin so-
porte de los fabricantes, que movidos por las novedades de las
ultimas versiones, con alguna excepcion.

Cuando lo vea
Ya se habla en los demés...
de ello.

No soy el
primero, pero Cuando no
imola! me quede mas
remedio...

iFlipante la

nueva idea! i

el

OZwn—w>

13,5%

2,5%

Innovadores  Visionarios Pragméticos ~ Conservadores Escepticos

Difusién de la innovacion de Everett Rogers

La nube sonaba todavia a algo lejano y fuera de control; los
servidores en casa, jmejor donde los pudieran ver!

Casi todo el software y hardware se compraba a grandes ju-
gadores; siempre habia pensado: «jsi tengo problemas, que una
gran marca tenga mas problemas que yo y me mande sus res-
ponsables de inmediato, técnicos especializados!».

Estaba acostumbrado a manejar grandes presupuestos y a
ser agasajado con invitaciones a grandes eventos y entrevistas
en medios clasicos. Nunca acababa de estar seguro de donde
estaba la linea roja, pero la organizacion no ponia pegas, inclu-
so le gustaba que saliera, situaciéon que le sorprendia.

La empresa de nuestro CIO llevaba anos en Internet de un
modo discreto, a remolque de competidores: con poca activi-
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dad en redes sociales, comunicaciéon unidireccional e inexis-
tente conversacion. La organizacion poseia una tienda web tra-
dicional poco cuidada y una presencia casi simbdlica en cana-
les méviles, donde mantenian la misma aplicacion web todavia
mas limitada y poco amigable. Obviamente, la usabilidad hacia
aguas por muchos sitios, empezando porque UX no era un
término empleado normalmente en la organizaciéon. Tampoco
habian percibido grandes movimientos de la competencia en
ese sentido, por lo que no les quitaba el suefio.

Siempre habia tratado de contraatacar las abundantes peti-
ciones de nuevas iniciativas por parte de Negocio (Marketing,
Ventas, Operaciones, Control de Gestion, Legal, etc.) con ar-
gumentos muy racionalizados de «lo que se podia hacer y lo
que nov», en base a los recursos de los que se disponia. Negocio
definia lo ideal y ellos construian lo posible, situacion a la que
Negocio se habia acostumbrado, pero les frustraba.

Habia una gran separacién entre los equipos que pensaban
y disefiaban los proyectos y los equipos de tecnologia encarga-
dos de ejecutarlos o de mandar a un proveedor que los ejecuta-
se; con un trato diario bastante escaso excepto por los interlo-
cutores encargados de trabajar con las incidencias y los errores
que iban surgiendo.

La organizacion disponia de una Oficina de Proyecto, en-
cargada simplemente de recopilar el estado de todas las inicia-
tivas y reportar en los comités de Direccién. Esta Oficina de
Proyecto estaba muy lejos del dia a dia y no proporcionaba una
contrapartida o feedback a los equipos, ni se constituia como
un elemento de coordinacién, ya que cada miembro se ocu-
paba de su parcela de proyectos. Se habia practicamente con-
vertido en una herramienta de presion sobre los equipos por el
miedo a informar de retrasos o problemas.

Nuestro CIO obviamente se habia sentido mas cémodo con
las infraestructuras y servidores que con la gestion de equipos
de desarrollo; él mismo pensaba que externalizar la construc-
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cién de soluciones era la mejor opcion por la incapacidad de
alcanzar una deseada productividad y control sobre los equi-
pos. Tenia muy delegadas las funciones de gestion entre el per-
sonal propio y el personal de confianza de sus proveedores, que
consideraba ya «de la casa».

Se sentia muy orgulloso del dltimo proyecto puesto en mar-
cha: un panel de control grafico con el que contentar a las areas
de Negocio con datos econdémicos y de operaciones diarias.
Con estas areas podrian obtener los informes que quisieran
por ellos mismos, y no hacerles trabajar en balde, eso si, con
datos del dia anterior. Cuando oia hablar de Big Data simple-
mente pensaba en ampliar ese sistema.

Respecto al planteamiento de negocio, hasta el momento se
habia percibido como competencia de la organizacién a otras
empresas similares que tenian presencia en el mismo sector y
zonas geograficas. La estrategia corporativa se basaba en vigilar
de cerca al enemigo, su politica de precios, la publicidad de sus
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productos, sus reclamos de marketing, etc.

El crecimiento se iba produciendo aumentando el nime-
ro de sucursales en nuevas localidades y con la expansion de
centros pequefios en barrios nuevos de localidades que funcio-
naban bien. Si la expansiéon funcionaba no parecia necesario
pensar mucho mas alla.

Pero en las ultimas semanas se veia que las ventas no crecian
o incluso bajaban, sobre todo el precio medio del conjunto de
las ventas por cliente. Sospechaban que los productos de mayor
coste, 0 se compraban en las tiendas de la competencia, o bien
se adquirian por Internet, un poco contradictorio con una po-
sible necesidad de asesoramiento o garantias de ver a una cara
amiga al otro lado del mostrador al hacer un gran desembolso.

Los miembros de la direccién no tenian que ir muy lejos
para contrastar el nuevo patrén de compra en los ciudadanos,
ya que a su propia casa no paraban de llegar paquetes con las
adquisiciones de sus hijos por Internet. Incluso en la recepcion
de la empresa se estaba produciendo ya un conflicto por la can-
tidad de empleados que daban la direccién de la organizacion
para recibir compras: la recepcion se empezaba a colapsar.

Si nuestros empleados
siguen recibiendo paquetes,
vamos a tener
que poner medidas.
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A nadie le habian pasado desapercibidos los movimientos
de los grandes jugadores a la hora de ofrecer ventas por Inter-
net a precios competitivos; las entregas Prime Time se acababan
de instalar en el pais, dando una vuelta de tuerca al mercado,
ofreciendo la entrega de un amplio catalogo de productos en
un par de horas. Catalogo que parecia no tener fin.

Ademas se sentia la amenaza de que estos grandes jugado-
res empezasen a eliminar intermediarios, contactando directa-
mente a las fabricas de los productos estrella e incluso creando
sus propias versiones de los productos mas vendidos, por lo
que gran parte del margen, o incluso volumen de ventas, po-
dria esfumarse a medio plazo.

Los nuevos directivos que se estaban incorporando envidia-
ban a las empresas innovadoras porque se habian criado con la
tecnologia y la variacion rapida de estrategias. Habian prestado
mucha atencién a los datos desde su nacimiento, disponiendo
delos habitos de compra de millones de usuarios; ademas sabian
sacar partido de esa abundante informacién en tiempo real.

En el Gltimo comité de direccidn, Juan estaba fuera de juego.
La direccion, tradicional y orientada a resultados a corto plazo,
habia consolidado otro discurso: empezaban a hacerse recu-
rrentes expresiones como modelo lean, experiencia de usuario
(UX), mobile first, agilidad, startup, fintech, Big Data... Parecia
que empezaban a plantearse que se estaban quedando muy
atras en el camino.

Cuando siempre se habian preocupado desde Tecnologia
por que la plataforma no se cayera, al minimo coste, ahora la
direccidn se estaba cuestionando su trabajo de todos los ulti-
mos afos por continuista y poco anticipatorio; por poco flexi-
ble para adaptarse a las nuevas demandas del cliente al que se
queria poner en el centro. Se preguntaba: «;y donde estaba el
cliente antes?». En cierto modo nuestro CIO se sentia dolido
porque se le media, de un dia para otro, con parametros nuevos
en un contexto propiciado por reglas distintas y limitantes.
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Nuestro CIO sospechaba que el consejo de administracion
se estaba planteando si los actuales actores de la organizacion
tendrian capacidad de adaptarse al nuevo ritmo, ya que no ha-
bian sido, hasta ahora, ningin motor del cambio.

En los siguientes meses tendria que demostrar su capacidad
de liderar Tecnologia haciendo fundamentalmente cuatro co-
sas (o asi lo habia entendido):

1.

Siendo proactivo en la propuesta de ideas para la Trans-
formacién Digital, y no un «problemoélogo o limitador
de todas las iniciativas que se pedian».

Sacando proyectos mas rapido a mercado. Hasta ahora
se hablaba de dimensiones de meses o afios y de grandes
licitaciones. Se reclamaban ciclos de entrega de semanas
apelando a Lean Startup y agilidad, poniendo al cliente
en el centro.

Arrancando en paralelo mas iniciativas a la vez. El di-
nero, que habia importado siempre tanto, ya no era un
problema. Le habian duplicado el presupuesto en una
sola reunion y no creia que tuviera capacidad siquiera
de movilizarlo y gastarlo.

Mejorando la calidad percibida por el cliente de las so-
luciones existentes, asi como de las nuevas iniciativas.
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Ahora las criticas se sentian en redes sociales, y la per-
cepcion de aplicaciones antiguas e inestables en cada
nueva version era la ténica general en las evaluaciones
de los Markets de aplicaciones.

Negocio DEMANDA a Tecnologia

M) Mayor implicacion en la
/' definicidn de proyectos
° / de Transformacién digital

N

@ mm—

) Salir a produccion antes

Hacer mas proyectos en
paralelo

Mejorar la calidad percibida
einterna de los desarrollos

Juan, nuestro CIO, se enfrenta ahora al mayor de sus retos, y no
acaba de entender por qué sus proveedores habituales, gran-
des consultoras, patrocinan eventos sobre nuevos modelos de
trabajo, pero luego los socios y gerentes que lo acompafan du-
rante aflos no estan alineados con la estrategia comercial de
sus propias compaiiias, y le llevan vendiendo lo mismo desde
siempre.

Estos proveedores reconocian que, como grandes integra-
dores, son «muchas empresas distintas» y que el cambio den-
tro de sus propias organizaciones también seria lento. Otros
simplemente querian venderles suites completas de productos
y servicios, el paquete completo al mismo fabricante, como si
creyeran que ¢l era idiota y las herramientas fueran por si mis-
mas la solucién a los problemas planteados.

Sabe ademas que si cambia de proveedor perdera el
conocimiento histérico y funcional que los subcontratados
han adquirido durante todos esos afios con unos sistemas
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bastante estables. La situacion hasta ahora habia sido cémoda.
Su ultima iniciativa organizativa con ellos habia sido establecer
estandares de productividad basados en «pseudo medidas del
software entregado al estilo puntos-funcién», y una medida de
la calidad en base a las incidencias registradas tras las entregas.
Aparentemente esto habia reducido los costes, al no dejar en
manos de mandos intermedios la aceptacion de proyectos.
Como colateral, la calidad y mantenibilidad del c6digo habian
caido por los suelos, o eso es lo que les decian sus antiguos
técnicos, ahora frustrados y empujados a gestionar a los
proveedores: esos puestos que, segin la compaiia, aportan
mas valor. En principio, la calidad intrinseca le preocupaba
poco, porque, como prestacion de servicio, seria un problema
del proveedor.

También sabe que si sigue con el mismo proveedor, el per-
sonal que lleva afios trabajando en sus instalaciones tendra que
aprender al mismo tiempo que ellos sobre nuevos modelos me-
todologicos de trabajo y tecnologias, por lo que supondra un
sobrecoste o pérdida de productividad temporal que afectard a
los modelos de rendimiento de los que tan orgullosos se sienten.

En los ultimos tiempos el departamento de Recursos Hu-
manos presiona mucho para tratar de enmascarar la cesion de
personal que tienen, para aparentar que es un servicio, tratan-
do de empujar al proveedor a sus oficinas y aumentar su ro-
tacion de consultores. Las tltimas denuncias de algunos sub-
contratados histdricos que han reclamado el puesto de trabajo
indefinido han acelerado el proceso de diferenciar personal
interno y externo.

Ademas, se pregunta: ;sera él quien tenga que pagar la for-
macion de sus proveedores, que no han hecho los deberes du-
rante anos? ;Acaso si no hubiera apretado tanto en tarifas ha-
bria hecho rentable al proveedor invertir en esa evolucién? Por
primera vez, la direccion de nuestro CIO habla de calidad del
producto, y no parecen muy preparados, ni ellos ni sus provee-
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dores, ya que lo que no interesa no evoluciona.

Elhecho dellegar a esta situacion, ;ha sido por dejadez de to-
dos? ;Cémo se puede empezar a dar pasos, y en qué direccion?

¢NO CAMBIO DE
PROVEEDOR?

¢{CAMBIO DE
PROVEEDOR?

INNOVACION
Transformacién digital

CONOCIMIENTO
HISTORICO

;Qué hacer en este caso? ;Qué solucién se podria proponer
para cada una de los cuatro puntos: participar en la definicién
de proyectos de futuro, hacer proyectos mas rapido, hacerlos
mas deprisa y mejorar la calidad? ;Cual es el plan que puede
ofrecer?

Fin del caso.
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Juan, nuestro CIO, decide llamar a Roberto, socio de una pe-
quefia boutique experta en desarrollo de software, y acostum-
brada a implantar modelos agiles. En una larga y distendida
comida busca ordenar sus ideas o incluso incorporar alguna
vision nueva, complementaria a las recomendaciones de sus
proveedores actuales con los que han compartido camino en el
modelo en el que se encuentran.

Nuestro CIO piensa: «;Me pondré en low-profile!», y, aun-
que ya hemos comenzado algunas iniciativas por nuestra cuen-
ta, me voy a hacer un poco el tonto. Mejor que me lo cuenten
desde cero! En el fondo se plantea que probablemente solo
haria falta un lavado de cara, maquillaje para pasar la moda,
sin necesidad de afrontar un cambio profundo, al menos por
ahora.

Iniciada ya la comida, después de un buen rato hablando
de la familia, tiempo, politica, del bien y del mal, lo tipico en
cualquier encuentro amistoso, empieza la parte dura.

Juan: Bueno, Roberto, me alegro de que hayas podido venir
tan rapido a charlar un rato. Si quieres vamos al grano de por
qué estamos aqui.

Roberto: Claro que si, ta diras.
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Juan: Te he llamado porque, por primera vez en afos, veo
peligrar mi puesto de trabajo.

Roberto: {No exageres! No sera para tanto.

Juan: No, en serio. La tension se palpa en la oficina. Se estd
incorporando gente nueva a los departamentos de Marketing y
traen otras ideas y ritmos. Se habla de crear un drea de Trans-
formacién Digital de modo inminente, dependiendo directa-
mente de Direccion General. Basicamente me estan pidiendo
que contribuyamos, tanto mi equipo como yo directamente, a
aportar ideas en esa transformacion, que hagamos proyectos
mas deprisa, que hagamos mas proyectos a la vez y que me-
joremos la calidad percibida. Casi nada. {Como si tuviéramos
pocas tareas que hacer!

Roberto: Pero, todo eso, ;con menos dinero, con el mismo
0 con mas?

Juan: Lo curioso es que llevan toda la vida recortando el
presupuesto, pero ahora, para esto, parece que el dinero no es
un problema, aunque... jya veremos!, que nos conocemos. {Si
ya me cuesta gobernar a propios y extranos! Hacer esto que
me piden requeriria muchos mas recursos, y propiciaria mas
problemas. La verdad es que no sé cdmo meterle mano. Es mas,
algunos conceptos no sé exactamente como los entienden los
directivos. jA saber el humo que les han vendido los consulto-
res estratégicos! Me han pedido un plan de trabajo para dentro
de un par de semanas, y asi estamos...

Roberto: Voy a hablarte de modelos agiles de un modo dis-
tinto a la mayoria de los expertos, sin tener en cuenta inicial-
mente tanto los principios y valores que estan detras de todo
esto, pero comprobaras luego que es lo mas importante. Voy
a contarte como abordarlo partiendo de un patrén de pen-
samiento clasico, y dandote la oportunidad de que descubras
otros caminos.

Juan: Principios y valores, efectivamente podemos dejar ese
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tema para el final.

Roberto: Lo primero que te demandan: contribuir mas ac-
tivamente en la Transformacion Digital. Vamos a ver cémo po-
demos entender esto con un ejemplo para no hacerlo tan abs-
tracto: Guiemos el caso pensando que somos los directivos de
una cadena de supermercados con gran despliegue nacional.

Juan: Eso me vale, porque no es exactamente igual a lo
nuestro, pero si bastante parecido.

Roberto: Lo primero que tenemos que hacer: jmirar el todo!
Aunque hay muchos modos de empezar, podemos tratar de
identificar quién es nuestro cliente y cudles son sus frustracio-
nes. Siempre que un cliente tiene una frustracion, ésta se puede
convertir en una oportunidad para la Transformacién Digital.

Juan: ;Pero eso no es el trabajo de Estrategia de Negocio o
de Experiencia de Usuario, los famosos UX?

Roberto: Tienes demasiado encorsetadas las responsabi-
lidades en tu mente. Recuerda que te estin demandando ser
proactivo por tu conocimiento de la tecnologia y del negocio,
;0 acaso no has aprendido bien a qué os dedicais en todos estos
afios que llevas en el comité de direccion? ;No eres cliente de
tu propia cadena? Uno de los cambios mas grandes que debe
hacer una compania es no separar los equipos en clases: los
pensadores y los constructores.

Juan: Touché. Te lo compro. Buscamos clientes y sus frustra-
ciones, y no nos autoexcluimos de la generacion de ideas.

Roberto: Empecemos a identificar necesidades de negocio
a través del acercamiento a nuestros clientes y su ciclo de rela-
ci6én con nosotros: el user journey. Imaginemos cuando nos co-
noce, se interesa por lo que ofrecemos, lo captamos y compra
por primera vez, compra frecuentemente, se enfada con noso-
tros, lo recuperamos, lo fidelizamos, lo volvemos a enfadar y lo
perdemos.
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Juan: Ese es el ciclo que mas 0 menos manejamos en nues-
tra organizacion, supongo que sera asi en casi todas.

Roberto: Podemos centrarnos hasta en un punto concreto
de ese proceso y en un grupo de usuarios especifico, lo que me
gusta llamar una tribu. Pensemos cuando es la primera vez que
una persona interactia con un supermercado, dejemos a un
lado la parte de Marketing o descubrimiento de marca, donde
nos conoce o se interesa.

Juan: La primera vez que interactiia un usuario con un su-
permercado puede ser tan ocasional como que vamos pasean-
do y queremos una botella de agua.

Roberto: Me vale, ;se te ocurren mas situaciones?

Juan: Todas las que quieras. Un nifio va en un carrito, ya con
uso de razon, y quiere un chupachups que esta en el expositor
sobre la caja, un preadolescente de entre doce y catorce afios es
enviado a comprar el pan cuando llega de clase, un adolescente
quiere ir a comprar comida y bebida para hacer botelldn, es-
tos mismos adolescentes, 0 unos un poco mas mayores, se van
de barbacoa a la parcela de uno de ellos, la pareja que alquila/
compra un piso y tiene que empezar a cocinar o quiere invitar
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amigos a casa, etc.

Roberto: Bien, entonces no es un cliente genérico, sino va-
rios conjuntos de clientes o, como me gusta llamarlos, tribus.
Vale, elige ahora la tribu y el problema que quieras.

Juan: Ya sé por donde vas. Vamos a quedarnos con el nifio
de trece afios que va a comprar el pan.

Roberto: Pues mira. Yo tengo un nifo de esa edad. ;Ta qué
crees que hace un chaval nada mas llegar a casa? Vamos a tratar
de empatizar con él, pensado lo que hace y siente.

Juan: Mis hijos ya son mayores, pero supongo que... ;ver la
tele?

Roberto: Me podria valer, pero ahora los millennial son
mucho mas multiproceso que nosotros. {Como si lo estuviera
viendo! Se tira al teléfono mavil para ver todas las conversa-
ciones de WhatsApp y SnapChat que se ha perdido y las que se
generan de chismes del instituto, y ver los videos tontos que le
han mandado, al mismo tiempo que juega en red o a un juego
de mesa y que ve los deportes en la tele.

Juan: Efectivamente, en mi casa no para de sonar el What-
sApp a todas horas.

Roberto: ;Qué crees que contestara el nifio cuando le diga
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su madre o padre, «baja a por el pan al supermercado»?

Juan: Seguro que con una sonrisa y voz dulce dice que ya
baja y deja el movil de inmediato. Pues no lo gustara.

Roberto: Je, je. Esperamos que dispare una lista de retahilas
quejillosas: pero ;por qué yo?, jdentro de cinco minutos!, jnos
apafiamos con el pan de molde!, jcuando termine esta partidal,
icuando acaben los resultados del futbol!, etc.

¢POR QUEYO? NOS APANAMOS
CON EL DE MOLDE.

CUANDO ACABE
VOY.

iiiVE A POREL
PANu

ESTOY VIENDO LOS

RESULTADOS
DEL FUTBOL.

>

Juan: Desde luego parece que cuando baje al supermercado
no va a ir muy dispuesto, ni va a recordar a esa marca con mu-
cho carifo.

Roberto: Tampoco sé si es para tanto jHabra que ver si se
acuerda siquiera de la marca del supermercado! Lo que es pro-
bable es que, si hay un comercio chino diez metros mas cerca,
lo mismo no ird a nuestra tienda, independientemente de la
calidad del pan.

Juan: Es que estas tiendas donde trabaja toda la familia —ya
no tan pequenas— de barrio, y con esa «aparente amplitud de
horarios»”, parecen ser un modelo de gran éxito e implanta-
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cién. Lo que no acabo de estar seguro es de que todos compita-
mos en las mismas condiciones legales.

Roberto: No lo sé, pero confiemos en que las autoridades
hagan su trabajo, para ti o tu negocio es un competidor real
mas. Lo que nos preocupa ahora es que aqui hay una frus-
tracion o desencuentro: al nifio le molesta bajar a por el pan,
por lo que tenemos una oportunidad de iniciar un proceso de
Transformacion Digital con el que tener nuevas oportunidades
para competir. Imaginate que ofrecemos a nuestro cliente una
aplicacion para su teléfono movil donde tenga principalmente
un botén grande para ordenar las barras. Se tendra que regis-
trar con su nimero del programa de fidelizacion y meter el nt-
mero de tarjeta de crédito a usar. Mira, te lo puedo casi pintar
en una servilleta de papel.

Deja pulsado 3 segundos
sobre la imagen para
pedir las barras de pan

Tiempo restante cambio

Bt

Juan: Podria ser una solucién. A nivel de negocio se podria
iniciar o potenciar la tarjeta de crédito propia del supermerca-
do, como ya tienen algunos.

Roberto: Claro que si, veras que cuando hablamos de
Transformacion Digital no estamos refiriéndonos sélo a hacer
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una app, sino a que el negocio entero se va a ver afectado des-
de muchas perspectivas. Si te fijas en el proceso que estamos
siguiendo, a partir de unas suposiciones hemos planteado hi-
potesis sobre unos personajes concretos y te he esbozado una
maqueta pobre, y ya tenemos algo palpable sobre lo que dis-
cutir y obtener tu feedback. Y llevamos solo unos minutos.

Juan: Desde luego es un modelo de pensamiento muy vi-
sual, y me estan entrando ya ganas de quitarte el boli para pin-
tar como lo veo yo.

Roberto: Seguimos con la aplicacion: la idea es que, si deja
pulsado un botén tres segundos, se pide automaticamente una
barra de pan, o las que hayamos elegido, que llegard en menos
de quince minutos. También apareceran, durante un minuto,
unos controles en los que se podria sumar o restar barras de
pan, para darnos opcidn a corregir. Pasado ese tiempo, ya el
pedido quedaria cerrado.

Juan: Y podria ser un momento perfecto para ofrecerle
otros productos generales como leche, galletas, zumos, re-
frescos o similar. Podrian ser genéricos o, cdmo sabriamos el
cliente concreto que es y su histérico de compra, tendriamos la
capacidad para hacer recomendaciones personalizadas. jEsto
seria muy potente! Podriamos hasta ofrecer un chat para ha-
blar con la pareja, u otros hijos, para ver si necesitan algo y esta
dentro de los productos que ofrecen. Incluso se podria integrar
con la tienda para acceder a todo el catalogo.

Roberto: Fijate lo poco que nos ha costado que apuntes
ideas. Te diria incluso que la imaginacién se nos va pronto de
las manos. Como dice mi amigo Paco, «todo se puede hacer,
ver posibilidades, algo en principio pequefio, sobre lo que ex-
plorar, se puede convertir en un monstruo, proyectos a afos,
etc. Hay que tener siempre en mente un alcance limitado. Po-
demos manejar conceptos de moda, como el producto minimo
viable.
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Juan: Va a costar no querer meter todo ese potencial en un
pliego.

Roberto: Ese es realmente el problema, que emana pronto el
modelo de pensamiento cldsico. A ver si te consigo convencer
de lo contrario. De que con una hipétesis y posible soluciéon
hariamos el planteamiento de simplificar el problema y la con-
tratacion, y demostraros a todos que en un ciclo corto tendriais
un primer prototipo funcionando. Ideacién y construccion de
la mano, y no como dos fases.

Juan: ;El producto minimo viable es lo mas pequefio que
podemos entregar?

Roberto: No, es el minimo de funcionalidad con el que ten-
driamos que lanzar nuestro producto al mercado para que nos
permita validar nuestras teorias de negocio. Dependiendo de
la definicién del objetivo entrardn mds o menos caracteristicas
y procesos en ese producto minimo viable. De todos modos,
un ciclo de ideacion es el momento en el que si se pueden abrir
alcance y mente, pero luego hay que priorizar y bajarlo a tierra,
definiéndolo de un modo mas aterrizado y comunicando ade-
cuadamente para controlar las expectativas.

Juan: Empiezo a ver que, para llevar este proyecto a cabo, el
desarrollo de la aplicacién movil parece casi lo mas facil, desde
mi perspectiva. Seria mucho mas dificil controlar esas expec-
tativas en la organizacion y coordinar a muchas areas. Parece
inevitable presentar proyectos grandes para su aprobacién y
contratacion, con nuestro modelo actual.

Roberto: Todo se andard. Efectivamente hay que hacer mu-
chas actividades ajenas a una aplicacion. ;Qué crees que haria
falta para poner en marcha este nuevo sistema de venta de ba-
rras de pan?

Juan: Para que algo asi sea posible, seria necesario contratar
personal de reparto, comprar bicicletas eléctricas o pequefias
motos, dotar a los repartidores de algun sistema instantaneo
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de comunicacion, incorporar hornos para calentar el pan con-
gelado, posiblemente cambiar la potencia de las instalaciones
eléctricas e incluso hacer alguna puerta adicional en cada cen-
tro para la salida y entrada con prisas, lo que implica permisos
y obras, calcular el aprovisionamiento, llegar a acuerdos con
panificadoras, determinar el catalogo de productos comple-
mentarios o incluso modificar el CRM para personalizarlo para
cada cliente, estudiar el fraude, provisionar el coste de compen-
sar a los usuarios si llega tarde el producto, atender a las recla-
maciones, gestionar el cambio en monedas, realimentar nues-
tros paneles de control y KPIs (indicadores clave), formar a la
red de tiendas, modificar folletos, hacer campanias de marke-
ting, asociarse con otras panaderias donde no lleguemos, etc.

PROYECTOVS. APP

Proyecto
Contrataciéon

Definicion

Aprobacion X
Despliegue
Legal
Diseiio de producto Ratpaciog
Riesgos Compras
Diseno
Marketing

Sistemas
Contratos

Aprovisionamiento

Roberto: |Es una transformacion de la empresa! Habra que
actuar en muchos puntos del negocio a la vez.

Juan: Es mas, te dirfa que, en nuestra organizacion, esto
seria una iniciativa estratégica o programa de cambio, y que
deberia tener un jefe/sponsor desde Negocio y otro desde Tec-
nologia que liderasen este proyecto y coordinasen los distintos
subproyectos.
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Roberto: Pero no te dejes ya llevar por tu mentalidad inge-
nieril intentando resolver el puzle, estamos de momento inten-
tando descubrir iniciativas e ideas, ;no? Esta es solamente una
posibilidad, ;o ya me has comprado el proyecto? ;No puede
haber tribus mas numerosas o interesantes? De hecho, tendre-
mos que proponer muchas otras ideas, valorarlas, estudiar el
mercado para escuchar a los clientes y arrancar sélo las mas
interesantes.

Juan: Entonces tal vez tendriamos que explorar mas tribusy
las frustraciones que pueden dar lugar a otros proyectos alter-
nativos, aunque este me gusta.

Roberto: Y en nuestro proceso de definicion de hipdtesis de
algun modo tendremos que buscar un modelo de seleccion de
proyectos, cualificar o cuantificar con algun sistema.

Juan: Claro, pero sigamos en este ejemplo, que ya vamos sa-
cando conclusiones: el negocio de venta de pan, que me parece
facil de entender.

Roberto: Hay que considerar posibles efectos colaterales de
este proyecto, ya estas dando un salto muy grande induciendo
a tu cliente a comprar impulsivamente en Internet. Has dedi-
cado afos situando estratégicamente los productos de primera
necesidad en esquinas opuestas de un supermercado, para in-
crementar el recorrido por los pasillos y el precio del pedido
y, ahora, le vas a llevar a su casa una barra de pan y poco mas.
iPuede tener un grave impacto!

Juan: Con el riesgo que tiene que decida comprar por Inter-
net, pero no con nuestra aplicacion, sino con otra. Les educa-
mos digitalmente para arriesgarnos a perderlos como clientes.
iEl usuario de Internet puede ser menos fiel a la marca! Esta
sola posibilidad creo que haria muy dificil que la direccién
aprobase proyectos en esta linea. Ademas, no creo que este
proyecto sea rentable, a menos a corto plazo. Hacer un des-
plazamiento para entregar unas barras de pan sin cobrar un
importe minimo no parece razonable.
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Roberto: Bueno, sdlo son hipétesis, pero me alegro de que
estés hablando de rentabilidades y riesgos del negocio. Tene-
mos todavia que pararnos un poco antes. Que nos parezca a
ti y a mi una buena idea no significa que los clientes lo valo-
ren igual. Tal vez habria que preguntar a un potencial conjunto
de usuarios qué les parece. Ese detalle de jponer al cliente en
el centro! A lo mejor nos damos cuenta de que esta soluciéon
aporta un valor diferencial a un colectivo especifico, como per-
sonas de movilidad reducida, y vale para desarrollar marca y
como politica de responsabilidad corporativa. O hasta para
asociarse con empresas que ofrecen apps de compra vecinal, y
te ahorras el desplazamiento.

Juan: Veo que una idea tiene muchas derivadas. Si siempre
hacemos lo mismo! Nos olvidamos de preguntar o de ver posi-
bilidades en otras dimensiones. Claro que pareceria razonable
preguntar, o incluso contratar o llamar a alguien de fuera mas
acostumbrado a este tipo de proyectos para que nos sugiriera
estas ideas que me cuentas. De todos modos, sigo pensando
que el riesgo es muy alto.

Roberto: Miralo desde otra perspectiva. Los clientes ya ex-
ploran las compras por Internet, y va a pasar cada vez mas en el
futuro, sin que lo controles, pero jahora ni siquiera eres un ac-
tor! No acumulas experiencias ni datos. En general, la gente ya
esta perdiendo el miedo a comprar desde sus dispositivos. Los
nativos digitales estdn formando a sus padres e incluso abuelos,
o haciendo las compras en su nombre. Los smartphones estan
ya al alcance de casi todo el mundo, en nuestro contexto me
refiero.

Juan: Me lo vas a decir a mi, que el otro dia mi madre empe-
z6 a mandarme WhatsApps y pedirme fotos, y ahora me llama
menos. Y se ha abierto un perfil en Facebook! Bueno, se lo ha
abierto mi hija. Mi hijo estd pensando en limpiar la casa ven-
diendo trastos de segunda mano desde el movil.

Roberto: Ya estamos empezando a pensar en negocio y en
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el usuario o colectivos especificos de usuarios, no vamos mal.
Puede ser entonces que este proceso que estamos haciendo de
descubrimiento a lo loco se pueda hacer, de algtin modo, mas
estructurado y sistematico. Hay técnicas como design thinking
o inception, paneles como el business canvas, lean canvas, ma-
pas de empatia, etc., que nos pueden ayudar a guiar un proceso
de pensamiento y a analizar los posibles riesgos. Incluso estas
metodologias nos invitan a algo muy importante: prototipar
rapidamente —el cartén piedra, se entiende—, y ensenrselo
a potenciales clientes para tener la posibilidad de recibir feed-
back temprano; lo que nos parece tan buena idea puede que
no lo sea tanto. Posiblemente tendremos hasta competencia de
alguna otra empresa que no conociamos, pero que si nos la
puede descubrir alguno de nuestros clientes con mas vida on-
line o internacional. Incluso puede haber aspectos legales o de
patentes no considerados.

PROBLEMA SOLUCION PROPOSICION DESVENTAJAS SEGMENTO
UNICA DE VALOR

Hipétesis : Validacion

COMPETIDORES METRICAS CLAVE VENTAJANO CANALES USUARIO
COPIABLE

Entrantes

Provee-

dores | Competencia-Clientes Red de influencia

Sustitutivos

FLUJO DE GASTOS FLUJO DE INGRESOS RIESGOS
Burn Rate

Ejemplo de un posible lean canvas personalizado.

Juan: Algo he oido hablar de todo esto, pero siempre he
pensado que nosotros entrabamos mas tarde, para ejecutar.
Me parece estupendo que se prueben modelos de carton pie-
dra con clientes para ver si la idea es buena o no, antes de man-
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darnos a Tecnologia las iniciativas poco maduras y hacernos
trabajar en balde.

Roberto: En balde no creo que sea. Eso es como el lefiador
que dice que no tiene tiempo para afilar el hacha porque tiene
que cortar arboles. Cuanto mas participes en iniciativas desde
su comienzo, mas vision global tendras y capacidad de antici-
pacion. Esto condicionara hasta como tienes que organizar tu
area y construir tus sistemas para que muchas iniciativas pue-
dan llevarse en paralelo. Dejo caer eso de microservicios, que
estd de moda.

Juan: De todos modos, no creo que haga falta tanto paripé.
En muchos casos parece evidente qué es lo que necesitamos.
En la mayoria de los proyectos simplemente hay que completar
caracteristicas que se echan de menos. Si miras nuestra tienda
o pagina web, con gran espacio de mejora, hay decenas de fun-
cionalidades que le podriamos afadir.

Roberto: Uno de los mayores problemas que tienen las or-
ganizaciones es que intentan abordar progresiones continuistas
y no disruptivas. Piensan en lo que les falta y no donde estara el
mercado dentro de tres afios. Si empiezas hoy un producto en
base a lo que necesitas, cuando lo termines ya sera un producto
del pasado. Iras siempre a remolque del mercado. ;Cual crees
que es el porcentaje de empresas que sienten la amenaza de
startups que podrian dejarlas obsoletas en cinco afios?

Juan: «Empezar proyectos que cuando salgan al mercado
ya serdn proyectos de pasado». Esta me la guardo. Con lo que
me cuentas hay que sopesar invertir en lo que necesitamos o lo
que podriamos llegar a necesitar, sin la certeza de que luego el
mercado vaya por ese camino.

Roberto: jAaamigo! Es que la innovacion disruptiva no es
un camino al éxito, sino de experimentacion. En vuestro nego-
cio, posiblemente, uno de cada cinco proyectos es realmente
un éxito porque incrementa drasticamente los beneficios, y los
otros aportan valor puntual de desarrollo de marca o retencién
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de cliente, o simplemente aprendizaje.

Juan: Mucho tiene que cambiar en la organizacion para que
acepten invertir en un proyecto sin las garantias de éxito, o sin
cortar la cabeza a quien fracase sélo por el aprendizaje. {Cuan-
tos desastres enmascaramos de, al menos, medio éxitos!

Roberto: Tt ya lo estas diciendo, se fracasa, pero se trata de
enmascarar y, por tanto, se niega la posibilidad de aprendizaje
haciendo un estudio forense objetivo. {Hay que arriesgar un
poco! O por lo menos diversificar el riesgo, como deberiamos
hacer con las finanzas personales: algo en cuenta, algo en de-
positos, algo en acciones... Los caminos faciles estan muy tri-
llados y generan pocos réditos, y los dificiles tienen mas riesgo,
pero ofrecen mejores recompensas. Nuevos modelos requieren
nuevos espacios. ;Sabes lo que es un design camp?

Juan: Mas o menos, he visto en fotos uno de esos design
camps, salas grandes llenas de pizarras y pdsits donde la gente
va a «manchar paredes, discutir y jugar al futbolin mientras los
demas trabajamos».
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Roberto: El dia que participes en uno de ellos, veras lo va-
liosos que son. Obviamente, si hay alguien con experiencia que
guie los procesos, algo mas de partido se le sacara. Mira, yo un
dia, al empezar con mi empresa, me compré un libro resumen
de todos los diagramas de estrategia empresarial y pensé: «vaya
porqueria de libro: demasiado abstracto y sin un ejemplo tnico
que los guie». Cuando afios mas tarde me apunté a un Master y
me introdujeron a la Estrategia Empresarial y volvi a ese libro,
me parecié una maravilla con multitud de ejemplos distintos,
;qué habia cambiado?

SR LFIR

» H“Hauﬁn

Juan: ;T4? Ya no mirabas el problema desde la misma pers-
pectiva.
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Roberto: Efectivamente. Mi frase favorita es: cuando el
alumno esta preparado, el maestro aparece. La dicen en la pe-
licula El Zorro.

Juan: Todo el rato estamos hablando de cambios y mas cam-
bios. Pero ahora se quiere precipitar todo en muy poco tiempo.

Roberto: Si, pero recuerda que tenemos que ir sin prisa,
pero sin pausa. De ahi la importancia de que alguien os ayude
a no parar, pero también es importante no querer dar dema-
siados pasos de golpe. Cuando tenemos conversaciones como
éstas, sobre modelos de trabajo mas agiles y sensatos, hay veces
que el «jefazo» dice: el lunes empezamos todos los proyectos
asi. Yo le digo: jconmigo no cuentes! Empezad si queréis con
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un proyecto y luego vemos.

Juan: ;Qué, ya me estas vendiendo tus servicios?
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Roberto: No te digo sélo los mios, porque vamos a hablar
de cambios a muchos niveles diferentes de la organizacion vy,
posiblemente, necesites a distintos especialistas de distintas
empresas.

Juan: O una muy grande que me proporcione todos esos
servicios.

Roberto: T mismo, buscando la receta facil. Si quieres lo
dejamos para otro momento, pero jcrees que la gente dindmica
y creativa se acumula en grandes estructuras?

Juan: Habra de todo, ;no?

Roberto: Por eso lo dejamos, aunque no parece mala idea
que las empresas pequeas y expertas controlen a las grandes,
con mucho musculo, pero también gran poder de interlocu-
cién. Ya sabes que, cuanto mayor sea la empresa que trabaje
para ti, antes va a intentar saltarte y hablar directamente con
direccién, vendiendo el lote mas grande que puedan.

Juan: Bueno, eso de momento lo tengo controlado, los mas
patosos lo intentan y salen escaldados.

Roberto: Normalmente las grandes organizaciones queréis
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la receta sencilla y contratar todo a una sola empresa, aunque
esto es lo de menos, porque suele ser cuestion de personas, de
la capacidad de la persona que os toque, independientemente
del tamano de la marca a la que «circunstancialmente» perte-
nezca. {Casi todo el mundo que trabaja en mi empresa antes
trabajaba en otro lado, gente buena hay en muchos sitios! Lo
unico que digo es que vosotros solos lo vais a tener muy dificil
para llegar a buen puerto.

Juan: También tenemos gente buena, como decias, como en
todos sitios. ;Por qué no lo vamos a conseguir nosotros solos?

Roberto: Imaginate que quieres ponerte en forma. ;Qué
harias?

Juan: Apuntarme a un gimnasio. Aunque ya son muchas
las veces que he pagado para luego no ir y me he terminado
borrando. Mucha intencién al principio, pero luego se diluye.

Roberto: Mira el lado positivo, de eso viven los gimnasios,
del que paga y no va, que subvenciona a los que si van.

Juan: A esa idea tendriamos que volver: subvenciona, pero
sigue.

Roberto: Pues imagina que, en vez de pagar 40€ al mes, le
dices al duefio del gimnasio que quieres pagar unos 400,
unas doce sesiones a unos 30€, que serian tres veces por
semana. Pero que, cada vez que vayas, quieres que un mo-
nitor esté exclusivamente contigo y te fuerce a que hagas entre-
namientos de calidad. ;Qué dinero estd mejor pagado?

Juan: Depende; si alguien tiene mucha disciplina, lo mismo
con 40€ es suficiente. Aunque, claro, si pago a un entrenador
quiero resultados, y alguien ajeno, si quiere cobrar o que re-
nueve, me tiene que empujar para que se produzcan avances.
Ademas, si quedo con el monitor, me veo mas obligado a ir.

Roberto: Y si encima te pesa, japostaria a que comerds
menos! Muchas dietas de pago tienen éxito porque no quieres
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defraudar al médico o nutricionista al subirte a la bascula. jAhi
lo dejo! Pagar a un tercero para que te fuerce a hacer algo que
podrias hacer por ti mismo no parece descabellado. Pero, aun
asi, si lo haces por tu cuenta, ;qué posibilidad hay de que te
lesiones si no entrenas bien, porque nadie te corrige la posicién
o adapta los ejercicios a lo que te va bien o mal? ;No existe
posibilidad de que te aburras? ;No hay posibilidad de que te
envalentones y sobrentrenes?

Juan: Lamentablemente, la posibilidad de todos esos casos
es muy alta. Ya veo por dénde vas. En solitario requiere foco,
disciplina, conocimiento que tarda en adquirirse, y encima
puedes pecar de listo por no tener la técnica, ni a alguien que
te corrija y te obligue a ser constante o, incluso, a descansar.
Encima, en una empresa, a mil asuntos que estamos, mantener
ese foco puede ser muy complicado.

Roberto: Parece conveniente utilizar ayuda externa para
darte cuenta de que estas dejando de hacer actividades impor-
tantes y estratégicas en tu trabajo, que puede que lleves mucho
tiempo sin hacerlas.

Juan: No es tan bonito como lo cuentas. Nunca nos han in-
volucrado pronto, desde la fase semilla, por lo que quedamos
simplemente como ejecutores, poniendo pegas y sin participar
de la estrategia global. {Si no haces, no aprendes!

Roberto: jInvolucran o nos involucramos! Estoy harto de
ver como invitan a técnicos a formaciones de creatividad o se-
siones de definicion de proyectos y estan con su portatil, en su
mundo, o con el morro hasta los pies pensando que eso son
tonterias.

Juan: Tal vez habria que liberar a esas personas de sus res-
ponsabilidades diarias para que atendieran mas.

Roberto: ;Y qué me dices de cuando vais los responsables?
Recuerda que los CIOs no pueden ser miembros de segunda del
comité de direccion, lo que puede pasar si s6lo nos centramos
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en la tactica u operacion diaria.

Juan: Pensado en mi propio caso, veo que tengo que delegar
un poco y centrarme mas en estos temas, o poner a alguien «de
confianza» con ellos.

Roberto: Que un directivo dedique mas tiempo a los temas
estratégicos no parece descabellado.

Juan: Ya, pero somos muchos, y las reuniones del dia a dia
me comen el tiempo. A lo mejor debemos tener algunos perfiles
no tan técnicos también en Tecnologia. Gente que piense en es-
trategia tecnoldgica sin querer meterse en el detalle y poder de-
dicar mas tiempo a pensar. {Quizds me meto demasiado abajo!

Roberto: Entonces los técnicos tendremos que dar valor a
nuestros compafieros menos técnicos, pero que tienen otras
habilidades, o estar dispuestos los técnicos a adquirir otros
conocimientos. O incluso contratar a consultores para cubrir
huecos temporalmente, empujar al que quiera evolucionar y
definir nuevos métodos de trabajo. Cada vez mas empresas
contratan un agile coach para que descubran ellos mismos
las respuestas. Siempre hay muchas alternativas. Tal vez ni las
ideas, ni las ejecuciones, tengan que venir todas de nuestra
parte. Haciendo nuestro mundo algo mas grande, estas ideas
podran surgir internamente o inspirandose en el ecosistema
de startups, que siempre hay que tener cerca.

Juan: Tengo un amigo que trabaja en una de las grandes
organizaciones del pais y me ha dicho que estan abriendo sus
sistemas, como servicios, para que pequenas startups los usen
como centro de actividad. Me pareci6 arriesgado, pero, con lo
que me cuentas, podria no ser tan mala idea.

Roberto: Si abres tu organizacion al exterior, también te es-
tas preparando para abrirla al interior. ; Cémo de monolitico es
lo que hacéis?

Juan: ;Uff! Supongo que como muchas de las empresas cla-
sicas del pais.



45

Roberto: Volviendo a las startups, cuando las empresas se
crean cerca de ti es factible comprar una participacion en fase
temprana. Es mas, si fallan, puedes ofrecer trabajo a sus funda-
dores, lo que puede ser una buena fuente de sangre nueva.

Juan: En muchos casos puede ser mas sencillo hacer que
maduren ideas fuera de la organizacién, porque la cultura pro-
pia podria ahogar a los emprendedores de esas ideas, simple-
mente por la burocracia, velocidad y miedos al fracaso.

Roberto: Hay mas alternativas. Busca en Internet el concep-
to de hackathon, jte interesa! Expones unas APIs o servicios y
ofreces unos premios para que combinen tu negocio con otros
datos o servicios disponibles, y vienen decenas de programa-
dores a aportar ideas que nunca hubieras imaginado.

Juan: Ademads, jparece barato! Mucha gente dedica tiempo,
algunos simplemente por el reto o reconocimiento, y los
premios no son algo costoso para una empresa de nuestro
tamafio. Me guardo la idea, pero de nuevo haria falta alguien
que lo coordine todo. Incluso si lo organizamos nosotros,
probablemente tengamos poca audiencia, por el limitado
acceso a esos colectivos.

Roberto: A lo mejor descubres que es buena inversion que
alguien de tu equipo dedique tiempo a la comunidad de de-
sarrolladores o emprendedores, acercandose y haciéndose un
hueco entre ellos, bien con conocimiento, o bien con recursos,
como ofrecer tus instalaciones o poner la comida. En cierto
modo, tu organizacién puede subvencionar a un grupo para
que innove en los negocios que os interesan y en una constela-
cion cercana.

Juan: Veo que te gusta mucho la palabra subvencién, pero
no como normalmente la usamos todos, que «papa estado» nos
dé un poco de dinero, sino B2B. Unas cuantas empresas contri-
buimos a que el tejido empresarial se desarrolle sin perder de
vista la comunidad.
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Roberto: Bueno, ya tienes para pensar, dejemos la primera
pregunta medianamente encaminada. La direccién de Tecno-
logia puede ser un actor activo y proactivo mas para aportar
ideas estratégicas en la Transformacion Digital, ya que posee
el conocimiento tanto de Negocio como de Tecnologia para
alinear los intereses de los clientes y las nuevas tendencias
del mercado. Tiene que asegurarse de participar de un modo
temprano, a través de procesos estructurados, de encontrar las
mejores ideas para la inversion y de simplificar las iniciativas.
Deberian pensar en experimentar las tendencias tecnoldgicas
en primera persona y abrir sus sistemas al mundo. Incluso de-
ben tener la humildad de dar cabida a terceras partes como
desarrolladores de la comunidad, startups o consultores exter-
nos, para no caer en la endogamia y que alguien os obligue a
avanzar y organizaros en la linea correcta.

Juan: Dar valor a los procesos creativos; participar de un
modo temprano en la definicidon estratégica de proyectos;
aprender sobre procesos estructurados de definiciéon de pro-
yectos como design thinking, con herramientas como el busi-
ness canvas y mapas de empatia; contar con alguien que nos
fuerce a avanzar, o replantearnos si lo hacemos bien; delegar
e involucrarme a mas nivel; salir al mundo, conocer startups,
organizar hackathones, abrir nuestros sistemas al resto del eco-
sistema como servicios, de lo que estamos muy lejos, etc. Uff,
mucho tiempo vamos a necesitar. Me da que voy a tener que
contratar a mas gente.

Roberto: Pero vamos a bajar mas para que veas que no es
tan complicado si no lo quieres hacer todo mafana y vas reco-
rriendo puntos por un mapa. jMuchos se quieren teletranspor-
tar al final del camino!

Juan: No, si complicado seguro que no es para «el que sabe»,
o ya ha dado los pasos. A mi lo que me parece es que son mu-
chos conceptos.

Roberto: Yo hice muchos afos judo hasta que un dia me
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lesioné, lo que le pasara a mucha gente que hace clases colec-
tivas sin el debido control. Me gusta utilizar los similes de los
cinturones de judo con las organizaciones a las que voy: algu-
nas tienen individuos con cinturones blancos, otras amarillos,
otras verdes, otras azules, otras marrones y otras negros. Y esto
a nivel de individuo, que es distinto a nivel de grupo.

A

N

Cinturén &g
rojo o

Experiencia

4\(” Cinturén blanco-rojo

Cinturoén blanco
Cinturén amarillo
] ’ Cinturén marrén
i ’ Cinturén negro

i I’ Cinturén verde
El ’ Cinturén azul

\ 4

ARos

Juan: Como muchos nifos, yo hice unos afios karate y luego
lo dejé. Es similar.

Roberto: Entonces lo comprenderas perfectamente. Hay
que hacer unos movimientos mecanicos hasta que los interio-
rizas. Luego se amplia la técnica y, con los afos, cada uno de-
sarrolla su estilo. Recurriré a los cinturones en algunos casos,
que es facil de entender.



CAPITULO3 =
HACER PROYECTOS MAS RAPIDO

Juan: Ya hemos visto que podemos ser muy creativos y/o
proactivos a la hora de definir nuevas iniciativas, y sigo colap-
sado por eso de «proyectos de futuro y no de pasado». Ahora,
scomo hacemos proyectos mds rapido?

Roberto: Es tan sencillo como entender que, para hacer
proyectos mas rapido, tenemos que hacerlos mas pequenos, es
mas, tenemos que hacer solo de un proyecto aquellas partes
que sean mas importantes. La frase «falla rapido, falla barato
tiene que retumbar en cada tarea que pretendais hacer. ;Como
son vuestros ciclos de proyecto? ;Cudnto tiempo tardais desde
que tenéis la idea hasta que el proyecto se termina?

_da WYLV




50

Juan: Normalmente nuestro ciclo, desde que tenemos la
idea hasta que sacamos el producto a mercado, tiene una du-
racion cercana al aflo y medio, que acaba siendo dos afos. La
ideacion, definicion y contratacion son casi seis meses.

Roberto: Tenemos que utilizar como dimension base de una
primera fase minima de proyecto los seis meses, da igual mes
arriba o abajo, que es lo que me dices que ahora tardais s6lo en
pensar, aprobar y contratar. Si en seis meses no podemos lanzar
algo, ya estamos empezando a andar por el camino incorrecto.

Juan: No sé silo que dices es posible, aqui todos los proyec-
tos son muy grandes y nos piden el coste total antes de empe-
zar. Pedir dinero otra vez es muy complicado.

Roberto: Tranquilo, que eso me dicen todos los clientes al
principio, hasta que maduran. Claramente hay cosas que cam-
biar, y una de ellas es como se define un proyecto y... jya no te
digo cdmo se contrata! Pero no te agobies, hay que comerse el
elefante a trozos y no de un bocado. No queramos agilizar todo
desde el principio, porque habra proyectos y procesos que me-
recera la pena dejar como estan, jde momento! Normalmente,
scomo definis los proyectos?

Juan: Pues sencillo, nos entrevistamos con Negocio. Nos
cuentan su vida. Escribe uno de mis jefes de proyecto un plie-
go con la parte que nos toca. Se lo damos a revisar a Negocio.
Esta lleno de etcéteras, imprecisiones y, si ocupa mas de diez
hojas, te dicen que ya es muy técnico y lo aceptan sin haberlo
leido debidamente. Luego, eso se lo pasamos a los proveedores
y, cuando nos dan un precio desmesurado, damos otra vuelta
tratando de acotar o, simplemente, estrujamos a los provee-
dores para que encaje la solucion en ese presupuesto. Y luego,
durante la ejecucion, a luchar por los cambios si entran o no
entran en el alcance pactado. Retrasos, sobrecostes... jqué te
voy a contar que td no sepas!

Roberto: Bueno, nada sorprendente en este sector, pero ;tu
crees que las empresas con las que quieres competir a futuro
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trabajan asi? ;Ta crees que asi lo haran Google, Amazon, Spo-
tify, Tuenti o similares? Por lo que leo, me suena que no. De lo
que si estoy seguro es de que compran empresas solamente por
el talento, que es lo que tratan de acaparar: personal cualificado
y equipos en marcha que les doten de capacidad.

Juan: Pero jasi es como hemos funcionado siempre! Y no
creo que el area de Compras acepte trabajar de otro modo.
Compras gobierna el proceso.

Roberto: Tampoco demonicemos a Compras, que hay veces
que es muy comodo para no luchar lo que debemos. Compras
tendra el mandato de comprar lo mas barato y conveniente
para la empresa. Primero se define la estrategia y luego el resto
de los departamentos se tendran que alinear con ella, j;supon-
go?! Tendra que haber algiin proceso alternativo de contrata-
cion diferente al clasico durante el proceso de cambio.

Juan: ;Que la estructura tiene que seguir a la estrategia! Ob-
viamente muy de arriba tiene que venir el mandato y la vision.
Aqui la estructura es inamovible. Y qué, ;hay que dejar que
las nuevas iniciativas sigan un proceso diferente? Los procesos
aqui estan muy definidos.

Roberto: Si revisas cualquier modelo de gestion del cam-
bio, sin un sponsor fuerte cualquier iniciativa esta abocada al
fracaso. Convencerles de un nuevo modelo a través de un éxito



52

rapido parece razonable. Ademads, ;no es la organizacion la que
te pide? jAlgo te tendran que dar!

Juan: Claro, las pruebas son el mejor argumento.

Roberto: Supongamos que nos dejan trabajar como propo-
nemos. Vamos a modelar el proyecto de otro modo. Vamos a
intentar concretar un proyecto no con requisitos tradicionales,
sino en un lenguaje satisfactorio para todas las partes, tanto
para Negocio como para Tecnologia, para que podamos co-
crear. Imaginemos que el nuevo software que queremos cons-
truir ya esta desarrollado y so6lo centrémonos en como, dis-
tintos actores, lo van a utilizar. Usaremos el concepto llamado
«historias de usuario».

Juan: Asi que ya estd hecho y s6lo nos importa cémo lo va-
mos a usar. Ponme un ejemplo.

Roberto: La férmula serd siempre la misma: yo, como «algun
actor real», quiero «una accién» para asi obtener «el beneficio».

Yo, como madre, quiero descargarme la app en mi iPhone
para asi poder ordenar el pan.

Yo, como madre, quiero hacer mi pedido para asi poder te-
ner el pan en quince minutos.

Yo, como madre, quiero rectificar el nimero de barras o
cancelarlo completamente para asi optimizar mis recursos.

Yo, como madre, quiero...

Juan, sigue tu.

Juan: Parece facil. Yo, como madre, quiero ver otras pro-
puestas de compra para aprovechar el viaje.

Roberto: Un sistema lo podremos definir asi con bastante
facilidad, e ir ayudando a que los usuarios de negocio cierren
lagunas, ya que intentamos hacer concreto lo que era abstracto.
El hecho de que desde el principio miren cémo usarian el siste-
ma distintos actores ayuda mucho. Es mas, si desde el principio
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un diseflador intenta darle forma con criterios de usabilidad,
esto del UX, mejor que mejor para discutir sobre un tangible
con las areas de Negocio, o para preguntar al cliente su opinion.

Juan: Pero estamos en definicion de un proyecto y ya quie-
res meter pantallas y UX. Normalmente no tengo recursos en
un proyecto hasta que no sale el pliego. Estos perfiles, a lo me-
jor, los tiene marketing para sus cosas.

Roberto: Deberiamos empezar a usar la palabra recurso con
un poco de carifio, porque supongo que te refieres a personas.
Cuanto antes tengas algo tangible mas facil sera alinear expec-
tativas. Nosotros hacemos hasta trampas y, cuando vendemos
servicios de agile coach, ofrecemos a los clientes conmutar ho-
ras por servicios de UX, y resolvemos el problema sin contrata-
ciones adicionales, evitando burocracia o luchas de poder.

Juan: Parece una solucion comoda para un parche tempo-
ral, pero no creo que sea sostenible.

Roberto: De momento preocupémonos por un primer pro-
yecto. Demostrada la utilidad, seguro que la organizacion te
autoriza los medios. Pero ya estas viendo que no puede haber
tantos silos de conocimiento, y que marketing y tecnologia
comparten mas necesidades de lo que parece.

Juan: Bueno, esto ya se veria quién y cdmo se resuelve, por-
que lo podria enmascarar facilmente con las subcontrataciones
actuales. ;Has dicho que busquemos los actores que utilizan el
sistema?

Roberto: Piensa siempre que hay muchas personas o roles
que usan un sistema. La propia madre o padre que quiere con-
sultar sus pedidos, el dependiente que tiene que dispensar el
pan y refleja que lo ha hecho en el sistema, la persona que da
de alta los productos a recomendar, el individuo que atiende el
teléfono en caso de que tarde mucho, no llegue o llegue mal, el
motero que lleva el pan, etc. ;Te atreverias a definir estas accio-
nes como historias?
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Juan: Claro. Yo, como cliente, quiero consultar mis pedidos
para asi saber por qué llega tarde y si tengo que mandar al nifio
al chino.

Yo, como despachador de pan, quiero indicar que he entre-
gado el pedido al motero para que, si reclama el cliente poda-
mos, trazar lo que ha pasado.

Yo, como soporte, quiero consultar el estado de un pedido
por si me llama la madre molesta.

Y asi todas.

Roberto: Esto se empieza a hacer en tarjetas o posit para
poder jugar con ellos: romperlos, reordenarlos, dividirlos, etc.
Imagina que lo hacemos en servilletas de papel.

Juan: Veo que se va haciendo esto grande y la atomicidad
dependera mucho de quien lo haga. ; Tt crees que con un curso
ya lo podriamos hacer nosotros de un modo auténomo? Tene-
mos gente con muchos afios de experiencia en definicion fun-
cional de proyectos que podrian dedicarse a esto.

Roberto: ;Otra vez buscando la receta rapida? Redactar
historias de usuario requiere algo de practica. En casi todos
los sitios a los que voy al principio hacen lo mismo que antes,
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pero enmascarado en pseudohistorias. Lo 16gico es que en los
primeros proyectos alguien os forme y acompaiie en el proce-
so. Ten en cuenta que la primera vez que se hace algo siempre
cuesta y se hace mal.

Juan: ;Quién participa en esto?

Roberto: La persona vuestra que hace esta funcion de de-
finicién de historias es el duefio de producto, o product owner
en metodologias agiles, en concreto Scrum. Es conveniente
que la persona que lo ayude inicialmente sea un agile coach.
Alguien que esté acostumbrado a hacerlo, pero, aparte de los
conocimientos técnicos que puede tener, lo que se llama un
Scrum Master, pueda moverse facilmente por la jerarquia de
la empresa para adoctrinar y formar, facilitando el cambio y
evangelizando. Tiene que ser alguien a quien le hagan caso.

Juan: ;Evangelizando?

Roberto: Estamos hablando de que acepten definir los pro-
yectos de otro modo, cambiar la politica de compra, conseguir
personas de un modo temprano, y mas cambios que veras...
ya te digo que va a hacer falta algo mas que fe. Habra que ir
divulgando en cada ocasion que se pueda. Alguien demasiado
técnico se centrara en resolver el proyecto y no en crear las
condiciones para que la organizacion se transforme.

Juan: ;Y cual seria el perfil de ese product owner? ;Es al-
guien de Tecnologia o Negocio? ;Es quién redacta las historias
o alguien lo hace por éI?

Roberto: Je, je, empezamos con temas escabrosos. El pro-
duct owner tiene como responsabilidad modelar la iniciativa,
representando a todas las areas de Negocio y, sobre todo, prio-
rizar entre todas ellas en base al valor que aporten. Tiene que
ser alguien de Negocio. De hecho, aunque haya un grupo de
trabajo o comité, es la inica persona de contacto a la hora de
priorizar y dar por vélidas las historias.

Juan: Pero normalmente esa funcién la hacemos en Tec-
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nologia. Negocio nunca tiene tiempo. No creo ademas que al-
guien de Negocio se preste a hacer este trabajo de escribir y,
posteriormente, supongo, detallar las historias de usuario, por
ejemplo, con su UX o disefio de pantallas, que ahora mismo no
soy capaz de diferenciar los dos conceptos. ; Tt crees que van a
entrar a ese nivel de detalle de como se usa el sistema?

Roberto: No quita para que tenga su contraparte comple-
mentaria en Tecnologia, porque no tengan el tiempo, estruc-
tura, capacidad o ganas. Inicialmente, cuando se implantan
los modelos agiles «desde abajo», aparece la figura llamada
«product owner proxy» que es el facilitador a Negocio desde
Tecnologia. Es un artificio util y sufrido hasta madurar como
organizacion. Te podria contar incluso otros trucos para tratar
de dotar de capacidad a esas areas de negocio.

Juan: Eso se parece mas a la realidad. Que alguien le haga el
trabajo de redaccion y ellos digan si les gusta o no. Si consegui-
mos que no perciban el lenguaje como técnico le prestaran mas
atencion. Esto de las historias con pantallas asociadas parece
un nivel inicial de abstracciéon muy bueno sobre el que trabajar.

Roberto: Casi seguro que tendremos un modelo transito-
rio de semanas o meses hasta que se implanten estos nuevos
modelos y los roles desempefien sus responsabilidades reales,
con el equilibrio adecuado de tareas. Ya hemos hablado de los
cinturones de judo: jhay que dejar que la gente aprenda, y en
principio seran cinturones blancos y amarillos! Tenemos que
buscar la cotidianidad entre las dreas de Negocio y los desarro-
lladores, formar y divulgar.

Juan: ;Y de verdad no hay atajos en esto?

Roberto: Tt no te preocupes que ya llegaran las grandes
consultoras para satisfacer tu necesidad. Te recomiendo que
vayas leyendo sobre algunas metodologias de escalado de agi-
le, donde hay un montén de roles y responsabilidades, como
SAFe, que creo que es bastante cercano a lo que puedes querer
escuchar para poder mapear tu organizaciéon a un modelo. Es
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distinto que sea lo que necesites en una primera aproximacion
en los primeros proyectos: seguro que alguien te vende el kit
completo con suite de herramientas incluido.

CEO

Negocioy

Direccién IT

IT o o -
Proveedores

T2, 12, A 10,

Juan: Has dicho: «que es lo que puedes querer escuchar».
iComo las tiras!

Roberto: Je, je, je, recetas, recetas y recetas, en todos sitios
es igual. Luchas de poder, en todos sitios igual, tratar de aten-
der el cambio sin cambiar. Podemos volver a lo del entrenador
personal. Recetas para ponerte en forma tienes en cualquier
estanteria de una libreria. El entrenador personal es el que ira
viendo tu grado de evolucion, capacidad, interés, estado de ani-
mo, y si es medianamente bueno, se ird adaptando para hacerte
evolucionar sin agobiarte o sin que lo dejes. Si entrena contigo
mejor. Quedaria feo un entrenador personal obeso, aunque lo
mismo hay casos.

Juan: Tal vez estamos demasiado acostumbrados a ser auto-
suficientes, aunque no consigamos los resultados 6ptimos. Veo
que pronto te has liado a la parte técnica, ;pero esto so6lo vale
para el software?

Roberto: Es verdad que «la cabra tira al monte» y me dedico
a construir software. Efectivamente, ya hemos dicho que un
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proyecto de Transformacién Digital no es hacer una app. Es
una iniciativa corporativa o programa de cambio que tendra
dentro muchos subproyectos. Por ejemplo, a la iniciativa le de-
beriamos dar un nombre evocador, puede ser «pan en quince
minutos en tu mesa», o algo todavia mas divertido y disruptivo
como «Pin-Pan». A su vez, esta iniciativa tiene repercusiones
en distintos departamentos. A ver, aunque antes ya me lo has
adelantado, ;qué crees que a grandes rasgos tendria que hacer
cada departamento? Pero vete pensando en historias.

Juan: Pues... yo, como Operaciones, quiero designar una
poblacioén piloto para asi poder limitar el riesgo en la prueba.

Yo, como Compras, quiero negociar el aprovisionamiento
de pan, vehiculos y hornos para asi disponer de los productos
a un precio razonable.

Yo, como Infraestructuras, quiero estudiar el impacto en
instalaciones eléctricas en las tiendas piloto.

Yo, como Recursos Humanos, quiero contratar los primeros
motoristas.

Roberto: No parece tan complicado, jverdad? Estas histo-
rias tendrdn a su vez tareas, esas que habitualmente estan en
vuestros planes de proyecto cldsicos, pero agrupados de un
modo algo mas manejable.

Juan: Asi visto parece bastante mecanico. Hay historias que
son pequefas y otras que son muy grandes, pero parece que
todo se puede definir asi.

Roberto: Obviamente hablamos de historias con distintos
niveles de abstraccion. No estoy siendo muy preciso a propo-
sito, porque realmente un proyecto tiene algo mas que histo-
rias. Se dice que el conjunto de cosas que hay que hacer en
un proyecto es el backlog. Ese backlog tiene backlog items. Esos
backlog items pueden ser historias u otras tareas, que normal-
mente vienen dadas por otros tipos de requisitos: legales, de
LOPD, de rendimiento, etc.



CAPITULO 3: HACER PROYECTOS MAS RAPIDO 59

Juan: Te agradezco que no seas tan preciso. Manejamos de
momento las historias, y cuando sepa mds seremos mas preci-
sos, porque ya estamos hablando de muchos conceptos.

Roberto: Las historias mas grandes o agrupadoras las llama-
remos épicas. Con eso sabemos que se pueden descomponer
en otras menores. Aqui aparece un concepto que es el tamafo,
pero, por favor, tampoco entremos ahora en detalle, porque
esto si que es un jaleo, con muchos simpatizantes y detractores.
Simplemente, quédate con que existen técnicas para ayudarnos
en una posible estimacion. Lo vemos en otra ocasion.

Epicas

Hablamos
simultdneamente
de historias de
distinto peso.
No nos preocupa.

Historias >8

Historias <8

s Historias <2

Juan: Esto ya me va cuadrando mas. jClaro que necesito al-
gun mecanismo de estimaciéon temprana! jMe alegro de que
haya mecanismos!

Roberto: Parece entonces razonable que, cuando trabajemos
con estas historias durante un rato, nos apareceran decenas, con
distinto tamafio o abstraccion, pero con una redaccién muy
comprensible, tanto por los usuarios de Negocio como técnicos.
Es vital priorizar indicando cudl es la primera y cual es la ulti-
ma que deseariamos poner en marcha en funcién del valor que
aporte al negocio. De nuestra aplicacion para el pan, ;qué crees
que es lo mas importante? Siempre como historias, por favor.
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Juan: Yo, como usuario, quiero poder descargarme la app...
Yo, como usuario, quiero poder registrarme...
Yo, como usuario, quiero poder «loguearmen»...

Yo, como usuario, quiero poder elegir el numero de barras
y comprar...

Yo, como dependiente, quiero poder informar que he des-
pachado las barras de pan...

Yo, como soporte, quiero poder atender una reclamacion...

Roberto: Cuando tengamos dudas sobre la prioridad pode-
mos consultar el «para» de las historias, que es lo que nos per-
mite saber por qué las hacemos. Al menos vamos a mantenerlo
durante un tiempo, aunque, si vemos que aporta poco, no nos
sintamos obligados a hacerlo siempre.

Juan: jOido! Necesitaria alguna historia adicional: Yo, como
Negocio, quiero poder ver el impacto en la factura de los clien-
tes que han usado la aplicacidn, para ver si las ventas suben o
bajan. Bueno, no sé si seria tan facil, o si se podria hacer por
otros medios.

Roberto: Me parece muy bien. ;Y crees que un proyecto de-
finido sé6lo con este conjunto de historias seria posible lanzarlo
en menos de seis meses? Al menos un prototipo funcional a
probar internamente.

Juan: ;Uft!, las cosas de palacio van despacio, pero, a ojo, la
parte técnica de esta primera fase pequenita parece que si, que
seria factible tenerla. Si la direccién apoya o crea un equipo
dedicado, lo hacemos, sobre todo si simplificamos la contra-
tacion. Le podriamos decir a un proveedor habitual que nos
proporcionase un pequefio equipo de personas.

Roberto: Ya es un principio, creer que es posible o, por lo
menos, que no es imposible.

Juan: ;Y si tengo doscientas historias? Porque no todos los
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proyectos son asi de simples de entender.

Roberto: Simple parece ahora, pero, si nos ponemos a ha-
blar con todos los departamentos y actores e intentamos re-
dactar historias, jveriamos cuantas nos salen! Es mds que pro-
bable que, en cualquier proyecto, tengas doscientas o mas. Un
mecanismo muy sencillo para priorizar consiste en dividir las
historias en bloques de tamario fijo. Las primeras treinta his-
torias, las siguientes treinta y asi sucesivamente. Y luego sélo
ordenar las primeras del uno al treinta. Da igual que hablemos
de treinta o cuarenta.

Juan: Parece razonable, pero normalmente las areas de Ne-
gocio lo quieren todo. Es mas, quieren el coste total del proyec-
to antes de empezar...

Roberto: Eso es una falacia, muy extendida, pero una fala-
cia. Mira, pasada la tercera fase o bloque de historias, las demas
son lo que algunos llaman «lo que nunca vamos a hacer».

Juan: No lo entiendo.

Roberto: Imaginate que hacemos un sistema con treinta
necesidades, las mas importantes, y las ponemos en produc-
cién en seis meses y nuestros clientes lo empiezan a utilizar.
;Qué posibilidad hay de que, después de ese momento, se nos
ocurran cambios o mejoras por el feedback del cliente, o por
nuestra propia experiencia usandolo? ;Qué posibilidad hay de
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que echemos de menos funcionalidades que no nos parecian
importantes, pero que ahora creemos vitales?

Juan: La posibilidad es del 100%. Esto estd medio concep-
tualizado, pero hasta que no funcione no nos daremos cuenta
de lo que nos hemos olvidado, o de lo que gusta o mas éxito
comercial tiene.

Roberto: Entonces, coincidirds conmigo en que el segun-
do bloque de treinta historias ya no nos interesara tal como se
defini6 en un principio, y que algunas historias saldran de la
lista priorizada y otras entraran en ese segundo bloque de alta
prioridad. Ya llevarfamos un afio de proyecto, y hasta pueden
haber cambiado las necesidades por factores externos.

Juan: Pero esto es una locura, «jblasfemia!», como dirian en
la pelicula 300. Si ya hemos contratado el proyecto completo
y ahora damos este tipo de flexibilidad, ;como lo vamos a go-
bernar?

Roberto: ;Blasfemia? jEsto es agilismo! Je, je, je. Pero tq,
realmente, ;para qué estas? ;Para construir lo que acordas-
te en un documento o un contrato con un proveedor hace
unas semanas/meses, o para hacer lo que tu negocio necesi-
ta hoy? Estamos, ademas, sin darnos cuenta, con esta divi-
sién en bloques priorizados, dando pie a la optimizacién de
los recursos econdémicos. Si vamos contratando uno a uno o
los tres primeros, pero no el cuarto, no comprometemos gran-
des desembolsos para construir elementos poco prioritarios,
cuando todavia la incertidumbre sobre el éxito es alta. Ade-
mas, partimos de la base equivocada, de que en un proyecto
juntamos recursos para resolver un problema y luego los sepa-
ramos; el problema en la transformacién digital no tiene fin.

Juan: jEsa ha dolido! ;Hacer lo que pone en un contrato o
lo que necesita hoy mi empresa? Necesito tiempo para pensar-
lo. jContratar sélo parte de los bloques hasta comprobar que
la iniciativa es viable! {Para que podamos implantar esto en la
organizacion, con quien creo que tienes que comer es con mis
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jefes! También tengo que meditar lo de que un proyecto no tie-
ne fin. Si que es verdad que las areas de negocio me preguntan
cuanto va a costar y voy a empezar a decirles: «cuanto va a cos-
tar “este ano” o este bloque».

Manifiesto por el Desarrollo Agil de Software

Estamos descubriendo formas mejores de desarrollar

software tanto por nuestra propia experiencia como

ayudando a terceros. A través de este trabajo hemos
aprendido a valorar:

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

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

El manifiesto dgil (http://agilemanifesto.org/iso/es/manifesto.html)

Roberto: En los modelos agiles se acepta el cambio como
una parte intrinseca del proyecto. Es mds, no sélo en cada fase
o bloque de historias, sino dentro de un mismo bloque, a me-
dida que vamos construyendo las historias por prioridad, y en-
tregando en ciclos cortos, podemos cambiar las historias y su
orden. No debemos cambiar la prioridad durante el ciclo corto
de dos o tres semanas ya en ejecucion (o sprint) para no marear
al equipo, pero silo podemos hacer con las historias que toda-
via no estan en curso. Obviamente los modelos de contratacion
hay que revisarlos.

Juan: Empiezo a entender por qué a las areas de negocio le
interesan tanto estos modelos: simplemente porque pueden ir
obteniendo, validando y redefiniendo lo que necesitan y pres-
tarle atencién, no en una fase completamente abstracta, sino a
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medida que se va cocinando. Si encima ellos aceptan este mo-
delo de contratacion, para nosotros perfecto.

Roberto: Tendremos que ser cuidadosos porque toda fun-
cionalidad reconstruida tiene un impacto en el esfuerzo. Es
vital una involucracién alta de Negocio en el trabajo de defi-
nicién inicial, y un compromiso de participacién por su parte
segun se construye; repito, vital. Ellos piden los cambios y van
sintiéndose satisfechos con las modificaciones sobre la marcha,
pero al mismo tiempo deben ir asumiendo que la dedicacién
cuesta dinero y que todo lo mal definido o rehecho juega en su
contra hacia una productividad maxima ideal, cuando antes,
con la contratacidn a precio fijo, con un proyecto realizado vo-
luntariamente con muchas generalidades y etcéteras en el plie-
go, jugaba en contra del proveedor.

Juan: Claro, claro, porque eso es lo que a mi me preocupa,
las relaciones con mis proveedores, los contratos en curso y
los modelos de productividad que llevamos afios tratando de
implantar, no veo todavia como casarlos.

Roberto: Pues algo mas a cambiar. ;O te diria a erradicar! Si
sabes que tu proveedor o equipo interno esta trabajando para ti
transparentemente y con esa flexibilidad, ;necesitas el modelo
de productividad, al menos en estos primeros equipos piloto?
Esta el experimento muy acotado para que sea un riesgo. La
medida de productividad, que es un documento, es desperdicio
en este modelo, porque no contribuye al aporte de valor. Aun
asi podemos aceptar conservarlo, no hay que cambiarlo todo.

Juan: Si el personal del equipo tiene nombre y apellidos, de
alto compromiso, y sabemos que estan dedicados a nosotros,
tal vez no haga falta, pero nuestro caso es el contrario: todo ex-
ternalizado y sin «tedricamente» querer saber quiénes integran
el equipo para que sea un servicio.

Roberto: Je, je, je, en unos afos te recordaré esta conversa-
cién, cuando estéis compitiendo por incorporar talento in-hou-
se. Entonces tendréis que crear una cultura donde el equipo
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tenga la motivacion para entregar el maximo valor, ;verdad?

Juan: {No digo que no!, pero no es el momento. Por cierto,
definir los proyectos como historias supongo que también vale
para proyectos no ejecutados de un modo agil, ;verdad?

Roberto: Claro que vale para cualquier tipo de proyecto, in-
dependientemente de cdmo se vaya a ejecutar. Definirlo con
historias y modelos o maquetas tempranos solo facilita la com-
prension por todas las partes. Se imagina el uso del sistema,
por lo que ya es mas concreto y ademas permite priorizar. Es
de las primeras actividades que recomiendo para entrenar a
los nuevos equipos, tratar de traducir un pliego tradicional a
historias, fasearlas y priorizar univocamente.

Design
Thinking

u
Otros
métodos

Juan: Lo que mas me gusta de momento es el concepto de
priorizar y romper la abstraccién con modelos de carton pie-
dra, para que sepamos de qué hablamos todos. Normalmente
todo es siempre importante y urgente y sin una forma clara.

Roberto: Aqui primero lo faseamos, renunciamos a que sea
a priori imprescindible «todo» y, ademas, en cada bloque vol-
vemos a priorizar las historias y aceptamos el cambio de orden,
o la incorporacién/sustitucion, segiin avanza la ejecucion. Es-
tabamos en el punto en el que deciamos que si queremos salir
antes tenemos que hacer menos. Por experiencia te digo que
desde el principio aparecen muchas historias «deseables» pero
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no importantes para una primera fase.
Te pongo un ejemplo:

Yo, como Sistemas, quiero recomendar «dindmicamente»
los articulos mas comprados a esa hora del dia por otros clien-
tes, para asi optimizar la venta.

O...

Yo, como Direccidn, quiero tener un panel de control donde
poder supervisar, de un vistazo, todos los KPIs, para asi com-
probar si la iniciativa merece la pena.

Juan: Hombre, has puesto dos como ejemplo que yo creo
que son fundamentales y tienen que estar en ese producto mi-
nimo viable.

Roberto: {Es que cuesta! Ahora tenemos que cambiar un
poco el paso. Supongo que serd mas importante dotar al pro-
yecto de las capacidades para que triunfe, concentrando los es-
fuerzos en temas relacionados con el servicio al cliente, no en
la justificacion interna, 3no te parece?

Juan: Pero lo que no se mide, no se puede gestionar; a mi me
piden KPIs. Incluso para que me aprueben el proyecto tengo
que justificar el ROI, o recuperacién de la inversion. Y la otra
funcionalidad de recomendacién podria aportar mucho valor.

Roberto: Bien, no te digo que esas historias no sean impor-
tantes, pero si el sistema no tiene acogida y nadie se lo descarga,
;qué mas nos da tener un panel de control? ;No nos vale con
unos datos en una hoja de calculo recopilados en unas horas?
Si no lo he construido, no hay que recuperar esa inversion. Si
no lo construyo, no me retrasa el lanzamiento, ni me tengo que
coordinar con terceras partes. Hay que maximizar la cantidad
de tareas no realizadas.

Juan: Maximizar las tareas no realizadas cuando nuestros
contratos tienen miles de etcéteras voluntariamente. Esto hay
que pensarlo también mas despacio. Estamos demasiado acos-
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tumbrados a querer mas por menos. jEstas proponiendo de
partida hacer lo menos posible!

Roberto: Por otro lado, y pensando en la historia relacio-
nada con el CRM, ;de verdad un grupo de expertos no puede
proponer una seleccion fija de productos a nuestro usuario de
la app y ver qué tal funcionan durante un par de meses? No
sé, se me ocurren cosas que siempre hacen falta, como leche
o huevos. Incluso, ;no podriamos hacer una encuesta a pie de
tienda y preguntar a los clientes qué productos son los que les
gustaria poder comprar al mismo tiempo que el pan, y ofrecer
esos? Unas horas de encuestas pueden ahorrar o retrasar mu-
chas horas de desarrollos de un CRM inicialmente o de pagos
de licencias, incluso de seleccion de producto si no lo tuviéra-
mos claro.

Juan: Visto asi hasta te lo compro. Es que me cuesta dar
por hecho que un proyecto puede fallar vy, claro, asi fallariamos
mas barato. Ahora veo lo de «falla rapido, falla barato». Lan-
zarfamos mucho mas rapido, necesitariamos menos perfiles
de gente. jHabitualmente aprovechamos hasta estas ocasiones
para inflar el presupuesto del proyecto y justificar esa inversion
en el CRM!

Roberto: La verdadera diferencia entre los métodos agiles
y los tradicionales es que en los métodos tradicionales damos
mas peso a la anticipacién y a la planificacién, y esperamos
a ver el resultado en una fecha comprometida. ;Qué pasa si
después de semanas, o meses de trabajo, cuando ensefiamos el
resultado no gusta?

Juan: Pues que mucho hecho y mucho a cambiar o tirar.
Pero es que normalmente Negocio no esta disponible o no
quiere dedicar tiempo hasta que el sistema estd medianamente
estable y completo. jIncluso yo prefiero que sea asi! Si les en-
seflamos un sistema incompleto, o algo que falla, ya la hemos
liado.

Roberto: Porque estas olvidando hacerles sentir duefios
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del sistema y codisefiadores. Estas asumiendo mucha
responsabilidad de tratar de satisfacerlos sin preguntarles. Con
el modelo agil, construyes y entregas en pequefias porciones y
poco puede ir mal.

Pruebas reales de usuario

Objetivo
¢No somos muy ?
optimistas? 4

AVANCE REAL
WATERFALL

Nivel de errores de la
aplicacién WATERFALL

WATERFALL ™

Juan: Si es que la mayoria de las veces los que tienen que
opinar no estan disponibles o, si realiza la construccién un
proveedor en sus oficinas, no saben ni a quién llamar. O, si el
equipo es muy junior, prefieren tirar por la calle de en medio
tratando de usar el sentido comun.

Roberto: Con la consiguiente frustracion de todos y poste-
rior caza de brujas. ;De quién es la culpa?

Juan: Ya te he dicho que para eso estan los contratos y por
eso se subcontrata, para delegar el riesgo. Se supone que la
consultora sera una experta en la gestion de este tipo de situa-
ciones, que no se deberian dar. Aunque todos sabemos que se
dan constantemente. Si el equipo es muy junior, es problema
de ellos.

Roberto: ;Realmente crees que el problema es suyo? Si el
producto final entregado no satisface a Negocio o al cliente
final, ;de quién es el problema? Pero, asumiendo la situacion
tensa entre las partes como un mal menor, por incremento de
costes y tiempos para alguna de ellas, la presion sobre el equipo
aumentard, y también aumentara la tasa de errores y la calidad
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del producto entregado bajara. Mas presion cada vez.

Juan: Hombre, tendran que echar mas horas para arreglarlo
y no fallar compromisos, o los penalizaremos.

Roberto: Mas madera para el desarrollador. Mas que hacer
sobre la marcha si se amplian los contenidos de los etcéteras
y mas posibilidad de introducir errores, ;verdad? Pues mas
colchones se tendran que dar el proveedor en las estimaciones
iniciales. O bien asumimos que en este sector no se pagan las
horas extras, y lo paga el programador por su compromiso o
miedo, jque no parece muy ético, ni muy legal!

Juan: O que asuma el proveedor que va a tener pérdidas en
este proyecto para ganar la cuenta. {Ya nos lo sacard por otro
lado! Aunque lo va a tener que luchar.

Roberto: Bien, entonces jugamos a engafiarnos, ;verdad?
No, si suena a sitio perfecto donde querer ir a trabajar todos
los dias. Vamos a cambiar la perspectiva, de nuevo intentan-
do, desde el principio, hacer el proyecto mas concreto y peque-
flo. Vamos a intentar que hasta un equipo junior encuentre las
preguntas adecuadas en fases tempranas, con poco esfuerzo,
y evitar sorpresas en los etcéteras e improvisar respuestas. Su-

pongo que asi sera mas facil de atender la satisfaccion del que
lo define.
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Juan: A ver, cuenta.

Roberto: Cuando definimos un proyecto en base a historias,
lo siguiente que planteamos es, por cada una de ellas, encontrar
los criterios de aceptacion, es decir, por cada una de las histo-
rias vamos a buscar el conjunto de pruebas que tendria que
hacer un usuario para darse por satisfecho. Imaginate nuestro
escenario, para que demos por valida la historia: «Yo, como
usuario, quiero poder realizar un pedido, para asi poder tener
el pan en quince minutos». ;Qué deberiamos probar? ;Cuales
serian las secuencias de prueba?

Juan: Pues se me ocurre:

Entro en la aplicacién, en la que estoy registrado como
padre, elijo una barra de pan, doy a comprar una y me dice que
esta ordenada. Y al rato me llega...

Igual, si pulso el botédn de sumar otra unidad, me confirma
que estan pedidas dos y llega el nimero correcto.

Roberto: Y se te ocurre alguna prueba de fallo.

Juan: Por supuesto, cuando empiezo me tiene que aparecer
una barra de pan por defecto, y si intento restar una barra de
pan, ponerlo a cero, no me deberia dejar.

Lo mismo también tiene que haber un limite superior, no
vaya a pedirnos un camion de barras. Habra que limitar el ries-
go. Esto se lo tenemos que preguntar a Negocio.

Roberto: Fijate que llevamos sélo un rato hablando y ya tie-
nes un mecanismo sencillo para profundizar en historias: defi-
nir las pruebas, lo que ya ayuda a hacer preguntas a Negocio o,
por lo menos, anotar que hay puntos que no tenemos claros. Te
propongo que, incluso, busques una prueba de fallo operativo.
Algo que no tendria que pasar y pasa.

Juan: Pues que he sumado una barra de pan en el periodo
de un minuto que tengo de margen para modificar mi pedido
y, en vez de llegarme dos, me llega una y me cobran dos. Y
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me molesto, claro. También podria haber pedido pan normal
y me traen tipo chapata o baguette. Y me vuelvo a molestar. Es
verdad que acabo de introducir la posibilidad de que haya mas
tipos de pan.

Roberto: ;Has visto ya el valor de hacer preguntas, sin bajar
demasiado, en fases tempranas?

Posible plantilla para definir distintos tipos de pruebas por cada historia..

Juan: Desde luego pinta bien. Estamos definiendo las prue-
bas antes de empezar a desarrollar nada. Hay veces que no te-
nemos ni juegos de pruebas cuando nos entregan el proyecto.
Esto genera una conversacion muy valiosa en una fase muy
temprana, sin preocuparnos de la solucién técnica que haya
por debajo, pero que obviamente va a condicionar. En nuestro
ejemplo: en algin lugar de la app se debera elegir el tipo de
pan. La maqueta de cartén piedra debera tener la opcion.

Roberto: Cuanto mas guiemos al usuario de Negocio
en temas concretos a la hora de discutir, mas facil le sera
imaginarse el sistema y anticipar el comportamiento. No sé si
has oido hablar alguna vez de la paralisis por el analisis: cuando
llevas varias horas dandole vueltas a un proyecto, ya no sabes
ni lo que preguntar. Con este modelo de historias y pruebas lo
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evitamos. Ahora imaginate que vamos construyendo en ciclos
cortos, y que el usuario va viendo que todos sus escenarios de
prueba se van cubriendo, o descubre que se le olvidé alguno.

Juan: Desde luego sera mucho mds comprensivo con la si-
tuacion, y tendra que valorar si lo introduce en esta fase o no.
Al equipo en principio le deberia dar igual hacer una funciona-
lidad que otra, porque su labor es entregar valor.

Roberto: Esto aportaria mucha estabilidad mental a todas
las partes, porque estamos cocreando. Construyendo de este
modo, tendria muchas ocasiones para probar y detectar que le
faltan escenarios de prueba. El sistema estaria en modo «man-
tenimiento» desde el principio, y todo el que lo probase iria
adquiriendo un conocimiento funcional progresivo. Este es un
valor diferencial del agilismo, pero también se podria ejecutar
de un modo clasico con una mejor especificacion inicial, sin
bajarnos a un detalle inmenso.

Pruebas reales de usuarlo Pruebas reales de usuario
'

N
’ | t | f Objetivo
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No somos muy 7

AVANCE REAL
WATERFALL
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apllcaclcn WATERFALL
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Juan: Claramente nuestros pliegos o RFPs podrian me-
jorar considerablemente con solo redactarlos como histo-
rias, y pensando en las pruebas, aunque luego los ejecuta-
semos de un modo clasico. Seria hasta mas sencillo que las
ofertas de distintos proveedores fueran comparables.

Roberto: El paso realmente importante lo daras cuando te
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des cuenta de que no deberia hacer falta un pliego detallado.
Un pliego clasico de un proyecto entero es lo mas antilean que
te puedes imaginar.

Juan: No lo entiendo, ;a qué te refieren con antilean?

Roberto: En cualquier optimizacion de procesos se inten-
ta que el stock sea casi nulo. Por ejemplo, si fabrico puertas
de coche y compro un trailer de chapas, necesito un vehiculo
caro, me las pueden robar, necesito espacio para guardarlas o
se pueden estropear. Ademas, si veo que hay muchas, es posible
que los operarios no sean cuidadosos y no optimicen, ;verdad?

Juan: Claro, se intenta bajar el tamafio de lote y que te los
sirvan just in time, cuando se necesita.

Roberto: Pues con un pliego clasico, que lleva semanas de-
finir, lleno de imprecisiones, que se saca a concurso para el que
mas dé por menos dinero, ;como es el tamafio del lote?

Juan: En este caso el lote es todo el proyecto, aunque po-
driamos pactar entregas parciales. Pero, entonces, ;como pre-
tenderias hacerlo?

Roberto: Si partieras de una lista inicial de historias priori-
zadas, solo las primeras detalladas con su maqueta y casos de
prueba, un equipo competente y cohesionado y la capacidad de
parar el contrato en cualquier momento si en unos pocos ciclos
el resultado no es satisfactorio, si no se consigue el valor desea-
do, ;no seria todo mas sencillo? No tendriais que profundizar
a priori demasiado en las historias ni en su detalle, esperando a
tenerlo todo muy definido y licitar, con el tiempo administra-
tivo que conlleva. Se podria empezar mucho antes a trabajar.
Un documento no es un incremento de valor vélido, sino un
tramite o, como mucho, un elemento de sincronizacién. Cuan-
do maduréis de verdad lo entenderéis, aunque comprendo que
haya puntos intermedios en el camino...

Juan: Esto de trabajar sin un pliego formal, confiando en
validar el valor entregado en ciclos cortos, nos dejaria en la
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situacion de delegar en mandos intermedios el control de la
relacion con el proveedor y productividad.

Roberto: Con una salvedad, que con este modelo de entrega
continua seran las areas de Negocio quienes nos dirfan cons-
tantemente lo satisfechos o no que estan. Realmente es el equi-
po el que tiene que empujar para entregar valor, para hacerse
valer. No hay tanto que tirar de sus miembros para que sean
productivos. El rol de ese mando intermedio pasa a ser otro,
mas facilitador y coordinador.

Juan: Y vosotros, jtrabajais asi con alguien, sin pliegos ni
concursos?

Roberto: El primer dia es raro que confien, aunque siempre
hay alguien, pero es lo que acabamos haciendo con muchos
clientes cuando llevamos algo de tiempo trabajando juntos.
Aquellos que van madurando como organizacion, y quieren
que ciertas partes se hagan de otro modo pronto, compran el
modelo, sobre todo por la visibilidad y aprendizaje continuo.
;Qué cinturdén de judo deberiais tener en la organizacion para
entenderlo y poner en marcha este modelo?

Juan: Supongo que es pronto para nosotros y que deben
cambiar algunos de nuestros principios y valores, como la

confianza, que es por lo que decias que normalmente habia que
empezar. Si fuera personal interno el que desarrollase, proba-
blemente la inversion fuera mas segura, por la acumulacion de
conocimiento.

Roberto: Cuanto mas rato estemos hablando, mas te daras
cuenta de que es otro modelo mental: luego, cuando llevéis un
tiempo con estas practicas, no entenderas por qué no trabaja-
bais asi antes, porque esto tiene mas colaterales.

Juan: ;Como cuales?

Roberto: En modelos clasicos, ;qué posibilidad hay de que
con una entrega a meses vista los equipos no se centren en la
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funcionalidad y si en la tecnologia? Frikeando y probando todo
aquello que sofiaron aplicar en un proyecto, sin muchas veces
saber como se comportara esa novedad en produccion.

http://manifesto.softwarecraftsmanship.org/#/es

Juan: La historia de mi vida, a esta le doy entre un cincuenta
y un ochenta por ciento, dependiendo de lo técnico o friki que
sea el jefe de proyecto del proveedor o el mio. Ademds como
si lo viera: los desarrolladores habran dedicado las primeras
semanas a mejoras y aprendizaje tecnologico, jlos dichosos
frameworks!, y no habran hecho practicamente preguntas a los
usuarios de negocio porque estaran muy centrados con la tec-
nologia.
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Roberto: Ahora lo estamos planteando de un modo distin-
to. Si tenemos las historias priorizadas, hemos mejorado su en-
tendimiento con las maquetas y los casos de prueba, las vamos
construyendo y entregando en ciclos extremadamente cortos y
forzamos a que Negocio las vaya validando. ;No crees que gran
parte del problema ya se resuelve por si solo?

Juan: Parece que las investigaciones tecnoldgicas tendran
que estar medidas porque, si no, no se llegara.

Roberto: Pero recuerda que esas inversiones en mejoras tec-
noldgicas también tienen que hacerse. No vayamos a arreglar
un problema y crear otro mayor. No saltemos de un extremo al
otro constantemente. Pero tendran que estar redactadas como
algan tipo de historia o item en el backlog. Un equipo maduro
ya tendra este mecanismo interiorizado, y un equipo junior no
tendra ocasion de perderse.

Juan: Ya, pero ahora no te seria capaz de decir cuanto tiem-
po de los proyectos dedicamos a mejoras tecnologicas puras y
cuanto a funcionalidad. Con esto lo mismo encuentro un me-
canismo.

Roberto: Ademas, repito, si te fijas, el proyecto desde el
primer ciclo esta en mantenimiento evolutivo, por lo que toda
funcionalidad estara contrastada con Negocio en muchas oca-
siones y probada en otras tantas. La calidad debe estar integra-
da en el proceso para que esto no sea una locura, y la disciplina
del equipo debe ser muy alta. Por tanto, la tasa de errores y
escenarios no cubiertos bajara radicalmente, o sera al menos
estable en el tiempo.

Juan: Pero entregar valor desde el principio sélo pueden ha-
cerlo equipos mas cohesionados o cualificados que los perfiles
que manejamos habitualmente. Eso incide en el coste por hora.
sNo saldran los proyectos mas caros?

Roberto: Asi que me estas diciendo que, trabajando
con gente menos cualificada, definiendo el proyecto mas
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vagamente, con un tamafo de bloque mayor, entregando mas
tarde, sin que participe el usuario de Negocio mas activamente,
definiendo y validando el producto, ;te va a salir mejor?

Juan: Ummmm. Tendriamos que medirlo: mds gente me-
nos cualificada y barata, o menos gente mas cualificada.
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Roberto: Esto es una profesion de conocimiento: asegurate
de medir bien. También plantéate el sector que estas contribu-
yendo a crear. Todo lo que no sea alta cualificacién terminara
desplazandose a regiones mas baratas. En este caso no me pre-
ocupa porque siempre hay mercado para la calidad.

Juan: Si, es verdad que hemos tenido proveedores que han
decidido no seguir trabajando con nosotros, o eso creemos,
porque se han autodescartado en nuevos concursos subiendo
las tarifas a niveles que sabian que no ibamos a aceptar. Posi-
blemente sus empleados vieran nuestra empresa como galeras.
Esto nos esta empujando a plantearnos contratar personal de
plantilla.

Roberto. {Rodearte de personal propio de alto nivel y pen-
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sar en crear un entorno donde tus proveedores quieran traba-
jar! Te lo dices ta todo.

Juan: Supongo que no parece mal camino a explorar. ;Por
eso decias que pronto seremos otra empresa a competir por el
talento?

Roberto: Para responder a la segunda pregunta, ;cémo ha-
cer proyectos mas rapido? Podemos decir que, definiendo un
proyecto en base a historias de usuario, priorizando por va-
lor que aporte a Negocio, reduciendo el tamano de lote, y eje-
cutando con profesionales cualificados y cercanos a Negocio,
centrandonos en entregarles lo que necesitan y cuidando la ca-
lidad constantemente, es muy posible que podamos hacer los
proyectos mas deprisa. En ninglin momento te estoy diciendo
que sea mas barato el precio por hora, pero con seguridad que
el proyecto sale mucho mas barato porque la satisfaccion es
mayor, se hace lo que se necesita hoy y no se pagan graves re-
trasos y miles de fallos. Se puede fallar rapido y barato.

Juan: Parece légico que hacer menos permite hacer mas.
Entregar resultados a corto plazo implica trabajar con equipos
mas cualificados. También parece evidente que tenemos que
conseguir que Negocio sienta mas los proyectos como suyos, y
este modo de definirlos parece mas asequible para ellos. Esto
rompe mucho con la tendencia de ver el desarrollo de software
como un servicio no diferenciado.

Roberto: Te dejo de nuevo la reflexion, ;crees que las mejo-
res empresas trabajan como vosotros? ;Crees que las startups
funcionan asi?

Juan: Pero ahora me surge una duda. Redactar asilos pliegos,
en base a historias y definiendo los criterios de aceptacion y
tratando de reducir las indeterminaciones, es mucho mas
trabajo para nuestra organizacidn, jese trabajo quién lo tiene
que hacer? ;Cuando se tiene que hacer?

Roberto: Amigo, jese es el gran problema de esto! Puedes
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ver que Negocio tiene que aceptar cambiar su participacion y
dedicacion en la redaccion de historias. Si no necesitasemos un
pliego para un concurso o para contratar, simplemente con una
enumeracion priorizada de historias y el detalle de una pocas
podriamos empezar muy lean. Y Tecnologia va a tener que ser
habil poniéndoselo facil, o incluso haciendo vosotros la redac-
cién o financiando que un tercero ayude a Negocio para que
tenga mas recursos y formacion.

Juan: Dices, entonces, que con cargo a Tecnologia tenemos
que conseguir que tengan ayuda, ;no tendran que demandarlo
ellos y conseguir el presupuesto?

Roberto: Cada organizacion es distinta, pero hay algo bas-
tante comun: a casi todo el mundo le cuesta el cambio. En al-
gunas empresas el cambio viene de la Alta Direccion y Nego-
cio no quiere cambiar. En otras, Negocio es el que promueve
el cambio al agilismo y Direccién y Tecnologia no lo ven. En
otras es Tecnologia la que empieza y Negocio esta completa-
mente desconectada y no quiere, ni de cerca, que haya mas
gente ayudando a definir los productos. En cada caso, quien
consigue el presupuesto y quien consume la formacioén concre-
ta 0 acompanamiento pueden ser distintos.

Juan: Je, je, je, ya veo lo bien que te lo pasas. En mi caso creo
que es la Direccién y la nueva drea de Transformacién Digital
los que quieren, y el area de Negocio, mas cldsica, y nosotros
nos tenemos que adaptar. Veremos si mi gente y los proveedo-
res estan por la labor. Percibo, de todos modos, que el punto de
conflicto a nuestro nivel es quién dedica el tiempo en Negocio
a redactar o revisar el pliego o lista de historias redactadas de
otro modo.

Roberto: Insisto en que lo l6gico seria dar una oportunidad
a un proyecto no muy grande, y no deberia haber pliego, sino
un conjunto de historias priorizadas y un equipo motivado y
dedicado con el que trabajar, pero te lo acepto como la primera
aproximacion. La gente que define un producto suele tener ya
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muchos en marcha sobre los que tiene que conseguir objetivos
y reportar. Para ellos esto suele ser entrar en demasiado detalle.
O liberas un poco su carga o esto fracasa antes de empezar.

«,Qué es un PO?»
TU SUELDO VARIABLE NUEVO PROYECTO

;Cuénto tiempo quiere que
dedique a esto si no me
quita de lo otro?

Captar 1000 clientes

No perder 100 clientes
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mantenimiento
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Juan: ;Y como lo hacemos entonces?

Roberto: Vamos a bajar un poquito mas, pero veras que de
nuevo va a hacer falta mas personal transitoriamente y una fi-
gura de agile coach que «forme y anime a todos» a hacer lo
que hay que hacer. Te diria que, en muchos casos, hasta el agile
coach es quien redacta las historias con Negocio la primera vez
como ejemplo, o descubriéndolo con ellos, para que les cueste
poco a todas las partes y no mezclar tres problemas: no saber la
técnica, no disponer de tiempo y no tener claro de quién es la
responsabilidad de hacerlo.

Juan: ;Anime u obligue? ;Y seguro que un agile coach quie-
re y sabe hacer esto, o s6lo da charlitas?

Roberto: Je, je, je. Esto daria para mucho en las conferencias
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de agilismo. Para mi no estan muy separadas las funciones de
mentor, formador, consultor y coach. Me gusta mas predicar
con el ejemplo, haciéndolo y ensefiando una técnica concre-
ta, ampliar posteriormente las opciones y que, luego, cuando
me voy retirando, los equipos elijan por si mismos sus méto-
dos. Otros companeros de profesion prefieren que los equipos
encuentren por si mismos el camino y se organicen su propia
formacién. Cuestion de estilos.

Juan: Definir el proyecto en base a historias, pensar por blo-
ques y no sistemas completos, secuenciar historias sin que se
repita prioridad, estudiar los escenarios de pruebas, contratar
a equipos mas cualificados, no reclamar el coste total del pro-
yecto desde un principio, relacionarnos con Negocio y provee-
dores de un modo diferente, hacer excepciones en la politica
de compras, contar con algun agile coach para que nos ayude a
resolver problemas que ahora mismo no somos conscientes de
que tenemos... Esto se plantea divertido.






Roberto: Ya hemos visto como podemos aportar nuestro gra-
nito de arena en el camino a la Transformacién Digital contri-
buyendo en la generacion de ideas y abriéndonos fuera de la or-
ganizacion, y como hacer proyectos mas rapido definiendo las
historias de usuario adecuadas y priorizando por bloques; aho-
ra vamos a tratar de abordar cémo hacer muchos mas proyec-
tos en paralelo. Si no ahora, en un plazo razonable de tiempo.

Juan: Pues esto es facil: contratando a mas técnicos directa
o indirectamente. {Me vas a decir como lo hacemos en la situa-
cion que estamos del mercado, donde ya es dificil contratar y
retener al personal! Y me consta que los proveedores tienen el
mismo problema.

Roberto: No sélo con técnicos se hacen innovaciones. Ya
habras percibido que hay que trabajar a dos niveles simultanea-
mente: Negocio y Tecnologia. Si no se tiene clara la estrategia
de la organizacion y se comunica hacia abajo, y se coordina
adecuadamente, nunca se podrad alinear el personal con esa es-
trategia. Tenemos que conseguir modificar la relaciéon de Ne-
gocio con Tecnologia, para lo que hace falta que las areas de
Negocio evolucionen de manera que se abran a estos mismos
modelos, y también tenemos que aumentar la capacidad pro-
ductiva de los técnicos. Mas equipos y mas cohesion entre sus
miembros.
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Juan: Yo habia pensado primero en la parte que puedo con-
trolar: los jefes de proyecto, analistas, programadores y demas.
El cambio en la parte de Negocio entiendo que son ellos los que
la tienen que abordar.

Roberto: Si y no. jAlgo hemos empezado a hablar de apla-
nar las organizaciones! Podemos considerar modelos alternati-
vos de organizacion. ;Y si empezasemos a plantearnos que los
equipos de Negocio y Tecnologia se sentasen juntos? Podria ser
un mecanismo sencillo para facilitar la comunicacién y alinear
objetivos. Si te fijas en una startup, ;no funciona asi?

Juan: {Uft! Habria que plantear una estructura muy distinta.
sA quién reportaria esta gente? ;Como se mediria su rendi-
miento? ;Ddnde estarian fisicamente? Porque incluso el espa-
cio es muy limitado.

Roberto: Esto es s6lo una comida. {No seamos poco ambi-
ciosos soniando!

Juan: Venga, te sigo el rollo un poco.

Roberto: Vamos a empezar por el primer paso, ceder a una
iniciativa asi, independientemente de quien dependa, a una
parte pequena de tu equipo. Te compro que podrian seguir
dependiendo de ti, tampoco voy a ser radical. Podria ser una
estructura matricial. Las areas de Negocio también lo tendrian
que hacer. ;Se supone que todos trabajamos para el bien de la
Organizacion!

Juan: Asi dicho esta muy bonito, pero ya sabes que en las
organizaciones hay muchas luchas de poderes. A Negocio le
dan su variable por cumplir con las iniciativas que comprome-
ten. A nosotros nos dan detras de las orejas si no llegamos. Si
ellos se retrasan, definiendo o Compras contratando, la fecha
de entrega no varia y nosotros estamos ahogados. Claramente
hay una desalineacion de objetivos.

Roberto: Por eso tenemos que interiorizar que la optimi-
zacion de una parte del sistema provoca una suboptimizacion
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del todo. Si das mucho poder a Compras para que baje precios,
es capaz de comprar incorrectamente por hacer bien su traba-
jo. Si das un bonus a Negocio por conseguir unos objetivos,
machacas a Tecnologia y Operaciones. Si Tecnologia se vuelve
muy burocratica o busca la mdxima innovacién, parard todas
las iniciativas. Estd claro que tenemos que trabajar de un modo
alineado.

Juan: Entonces, ;ti como propones hacerlo?

Roberto: Vamos primero a crear las condiciones adecua-
das. Yo creo que lo primero es definir un proyecto real, como
ya hemos visto que podemos hacer, y empezar a trabajar en
él de este modo. Algo que no sea critico para el negocio. Es
decir, imaginate que hay un cambio de normativa legal y hay
que construir en tres meses un sistema o nos multan. {Ese no!
Si es algo muy visual como una app mévil o un nuevo sistema
de cara a cliente. jEse si! Mejor que mejor. Asi se aprendera a

prototipar y consultar al cliente.

b
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Juan: Siempre hay pequefios desarrollos que nos piden
como una aplicacién para que los usuarios se descarguen los
folletos de nuestros productos, contratos o facturas.

Roberto: Eso puede estar muy bien, incluso reduce los en-
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vios de documentacion o el numero de llamadas al call center, y
se puede medir el valor aportado al negocio del proyecto.

Juan: Comprado el tipo de proyecto con el que empezar. Po-
demos seguir con el ejemplo que teniamos del pan para seguir
con la conversacion.

Roberto: Con un proyecto mas o menos claro, tendra que
haber un product owner que unifique criterios de Negocio ¥y,
para no romper mucho los modelos iniciales, un jefe de drea
técnica o similar que se encargue de la interlocucién con toda la
empresa end to end: alguien se tiene que ocupar de las labores de
gestion e interlocucion. Ademads la Direcciéon General se pon-
drd muy nerviosa si no les reportan como estdn acostumbrados.

Juan: No es muy distinto a lo que tenemos ahora. {No veo
la mejoral

Roberto: Solo unos pequefios matices. jQue se sienten jun-
tos y estén asignados a sélo este proyecto por un tiempo! Te
propondria que este jefe de proyecto tiene que ser una persona
un poco especial de tu organizacion.

Juan: ;Con qué caracteristicas?

Roberto: Alguien proactivo que tenga gran energia y ganas
de aprender. {Ganas de llegar a casa y seguir estudiando! Es la
persona que tiene que chupar todo el conocimiento del agile
coach. Tendra que ayudar al agile coach a moverse por las dis-
tintas dreas y tratar de formar y divulgar en todas las ocasiones
que se pueda.

Juan: No parece mala idea. Aunque eso de llegar a casa y
seguir estudiando no lo tengo tan claro. jPosiblemente haya-
mos matado eso hace mucho tiempo! De todos modos, estoy
pensando en una persona...

Roberto: Adicionalmente, en algunas empresas, por cada
proyecto, se crea un comité representando a todas las dreas, lo
que se suele llamar «Impact Team», «Program Team», «New
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Model Team» o similar, para que nadie se sienta fuera de la
iniciativa, y tener un primer grupo al que formar e identifique
cdmo les afecta. Estas personas deben representar los intereses
de sus departamentos en el proyecto y aportar al product owner
una vision mas amplia.

Juan: Uff, no sé si ese modelo puede funcionar. ;No pasa a
otras organizaciones que esas personas son los representantes
de jefes dominantes y que luego desdicen lo que esa persona ha
aceptado? Esto aqui pasa mucho.

Roberto: Las reglas se establecen al empezar y, con el apoyo
de la Direccidn, esto puede funcionar. Ahora bien, si al agile
coach externo le dotas de cierto poder, sobre todo de interac-
cién con los superiores, muchas tonterias desaparecen.

Juan: ;Y cdmo se da a alguien poder?

Roberto: Si un jefazo les dice a todos los subordinados que
le hagan caso, les ven pasear juntos por alli y quedan a comer
de vez en cuando, jya veras si eso da poder!

Juan: ;Y te pasa mucho? Que te den poder, me refiero.

Roberto: En algunas organizaciones si y en otras no. Eso
casi diagnostica la velocidad a la que van a racionalizar las
practicas y el caso que me van a hacer. Si en una organizacién
la Direccién General no tiene a un tercero que les dé feedback
sobre el alineamiento de Negocio y Tecnologia, estas areas van
a intentar hacer lo que les dé la gana.

Juan: ;Volvemos a lo del entrenador personal! Parece triste,
pero veo que insistes mucho en que alguien de fuera empuje y
obligue al cambio, ;no crees que también puede ser alguien de
dentro?

Roberto: Bueno, he estado en muchas batallas y me da que
nadie es profeta en su tierra. Te estoy diciendo que vuestro jefe
de proyecto tendra que aprender. Ademas esto vaa crear muchos
roces y provocar un gran desgaste. {El de dentro luego se tiene
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que quedar! El agile coach no tiene que ser tan politicamente
correcto porque se le ha contratado como agente del cambio.

Juan: En las empresas a veces se contrata a un director gene-
ral o director de Recursos Humanos interim, por un periodo,
simplemente para que se cargue todo lo necesario, sin vincu-
laciones personales y emocionales, y luego se lo cargan a él.
Asi el nuevo responsable que llega parte de cero sin ese resen-
timiento.

Roberto: Pues esto es lo mismo. Aunque el contexto es dis-
tinto, van a surgir roces. El responsable de Negocio, que ac-
tuara como product owner, y el responsable del proyecto seran
dos personas clave internas, tendran también que empujar mu-
cho. Tendran que asimilar el nuevo modelo de definiciéon de
proyecto, de definicion de historias y de ejecucion agil. Deben
tener ganas ademas de trabajar en primera persona. {En dema-
siadas organizaciones veo que estos perfiles estan acostumbra-
dos a que otros hagan el trabajo y ellos decir si les gusta o no!
Han perdido el tacto de hacer el trabajo por ellos mismos. Es
de las primeras labores que tenemos que recuperar! Aunque
posteriormente tengan gente a su cargo y dejen de nuevo de
hacerlas.

Juan: ;Y no tienes mucha resistencia? jHasta a mi me daria
pereza ahora bajar a ese nivel! Poniéndome en lugar de alguno
de mis subordinados, puede que, si me asignas sdlo a un pro-
yecto y me obligas a hacerlo, me parezca un paso atras.

Roberto: ;No crees que adquiriran habilidades técnicas de
mercado? Eso hara que aumente su autoestima, vean que es
algo no tan complicado, y encuentren un hueco dentro de la
organizacion futura, porque la organizacién apuesta a que ellos
sean los abanderados del cambio.

Juan: Asi visto no parece mal. Se podria hacer hasta al revés,
los primeros con los que cuentes para darles esta oportunidad
de aprendizaje son las personas elegidas para liderar el futuro.
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Roberto: Créeme que la gente estd deseando recuperar la
ilusion y trabajar mejor.

Juan: Ya tenemos a la parte que representa a Negocio y a
un jefe de proyecto que, segtin dices, tiene que ser una esponja
para definir nuestros proyectos, no sé si de pasado o de futuro,
pero siendo conscientes de ello. ;Ahora qué hacemos con el
equipo técnico?

Roberto: El de Negocio espero que también quiera ser una
esponja. Para arrancar la iniciativa necesitamos contar con al-
gunos técnicos apasionados. Somos una subespecie y, aunque
hay distintos tipos, los vocacionales normalmente requieren lo
mismo.

Informaticos, ;cudl es vuestra pasion?
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Juan: Si, ;bajo tu opinién qué requieren?

Roberto: Tener un entorno seguro, algo de autonomia, en-
tender el valor de lo que hacen, la sensacion de aprender cons-
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tantemente, de trabajar con calidad, de sentirse entre iguales
y de que se reconozca su aportacion. ;Vosotros como hacéis
todo esto? Fijate que no estoy metiendo el dinero por medio,
que, si bien es importante, creo que no es lo mas determinante.
Obviamente, si no pueden pagar la hipoteca, poca motivacion
van a tener.

Juan: Bueno, probablemente lo podriamos mejorar. Nor-
malmente tenemos especialistas por areas funcionales, como
analistas, y técnicas, como arquitectos, que llevan muchos afios
en ellas. Los analistas conocen las aplicaciones mejor que los
usuarios de negocio, que habitualmente no son conscientes del
impacto de lo que piden en otros sistemas. El inico problema
es que ya no hacen nada directamente y solo despachan a pro-
veedores, salvo algun pequefio grupo que todavia programa.
Posiblemente pidamos mas informacion de la que transmiti-
mos hacia abajo. El entorno es seguro, aqui no se despide a
nadie, ya se nos van solitos; y lo de la calidad... habria que verlo,
Y, respecto al reconocimiento, hay una revision anual.

Roberto: Que haya rotacion en una empresa no es malo,
es decir, que se vaya y venga gente. Lo malo es que pase de-
masiadas veces al aflo o, peor todavia, que tu organizacion se
convierta en un cementerio de elefantes donde la gente sdlo
busque la seguridad. Si no creas un entorno atractivo, los me-
jores profesionales volaran pronto.

Juan: ;Y como pretendes entonces que lo hagamos para cre-
cer en equipos? Sobre todo que no se nos desmadren los cos-
tes. Ademas, como hemos tenido denuncias de subcontratados
por cesion ilegal de trabajadores, tenemos que asegurarnos de
crear separaciones entre la gente de plantilla y externa, lo que
esta creando molestias a gente que lleva mucho tiempo con no-
sotros. Ya sé que me vas a decir otra vez que siempre acabo con
lo mismo: el dinero y de como comprar.

Roberto: Vamos por partes. Si no haces ejercicio nunca y
un dia te tienes que dar una carrera, por ejemplo, porque te
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persigue un perro, ;en qué pensarias?

Juan: ;En que tendria que entrenar? ; Me estas diciendo que
nos tenemos que anticipar?

Roberto: Para que tu organizaciéon pueda hacer mas proyec-
tos en paralelo, tienes que invertir en tu propia organizacion,
preparandote. Primero tienes que identificar algiin equipo que
funcione medianamente bien: preferiblemente uno en el que
ya haya una buena colaboracién entre Negocio y Tecnologia.
Luego podemos mejorarlo con gente cuya funcion sea esa, con-
solidar la formacion y un conjunto de practicas y, pasadas unas
semanas, dividir el equipo en dos, reforzando de nuevo los dos
equipos con gente competente y motivada. Tras un periodo
corto, obtendrds mayor capacidad. Alimentamos una célula y
hacemos mitosis.

Juan: Me estoy quedando sorprendido; entiendo que los
programadores sabran hacer su trabajo, lo llevan haciendo
anos.

Roberto: Vuelvo alo de los cinturones de judo. Si estas acos-
tumbrado a trabajar con cinturones verdes, a los que aprietas
constantemente, probablemente no entiendes lo que pueden
ofrecerte los cinturones negros mejor formados. Pero no te
preocupes, que te lo voy a explicar.

Juan: Y los equipos a potenciar... ;seran personal interno o
externo?

Roberto: Da igual que sean internos o externos, porque un
equipo es un equipo. Ademas, hay cosas en las que a corto pla-
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zo seguro que no podemos actuar, y tendremos que trabajar
con lo que se disponga.

Juan: Y, ;respecto a la cesion de personal?

Roberto: Si a los externos los contratas por obra, proyecto
o servicio detallado ya estas atendiendo a los requisitos lega-
les, de Compras o Recursos Humanos: aqui esta bastante claro.
Ahora bien, posiblemente deberiais plantear que, si la tecnolo-
gia es una ventaja competitiva, tendriais que potenciar mas al
personal de alto nivel interno al que transferir el conocimien-
to que se genere. O, por lo menos, tener una continuidad de
proyectos con un mismo proveedor, considerandolo un socio
tecnoldgico de verdad, para que haya continuidad de personas
en distintos proyectos y para que en esa empresa la gente quie-
ra trabajar en tus proyectos. Si no proporciondis un entorno
satisfactorio a los técnicos subcontratados se despediran de tus
proveedores.

Juan: No entiendo, nos hemos concentrado en tres provee-
dores grandes, donde hemos buscado crear esa relacion de so-
cios.

Roberto: ;Si, seguro! Lo que habéis buscado es simplificar
vuestros procesos de contratacion y conseguir una homogenei-
dad en tarifas. ;No hacéis chantaje al proveedor ignorando sus
estimaciones y forzandolo a aceptar rebajas o, si no, lo amena-
zas con darle el proyecto a otro?
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Juan: {Pues claro! Asi fomentamos la competencia. Asi tra-
tamos de obtener mds por menos.

Roberto: ;Y cdmo os ha ido? Te lo digo yo, a ver si me
equivoco mucho: pérdida de conocimiento en la organizacion,
dependencia total de un grupo pequefio de personas del
proveedor que hacen de interlocutores, poca calidad porque
nos centramos mas en la productividad, sistemas anticuados,
incapacidad de determinar la gente que de verdad trabaja para
nosotros en un momento del tiempo porque es un servicio, etc.

Juan: Bueno, con matices.

Roberto: Usemos una frase de Einstein, si quieres obtener
resultados distintos...

Juan: ...no puedes seguir haciendo lo mismo. Para que tenga
mas protagonismo o responsabilidad el personal interno tam-
poco estamos en buena situacion. Se nos ha ido mucha gente
competente tltimamente: el mercado se nota mas dinamico.
sMerece la pena invertir en reciclar a la gente o interesa traer
mejor a gente nueva?

Un cerdo, por mucho que lo entrenes,
podrd ser un cerdo veloz, pero nunca
serd un caballo de carreras.

Roberto: Entonces reconoces que retomar parte del control
y conocimiento en tus equipos técnicos es vital: bajar mas al
detalle. {No ser técnicos de presentaciones PowerPoint!

Juan: Pero la tendencia del mercado ha ido por el camino
contrario todos estos afios. Yo mismo me siento mas codmodo
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delegando esa responsabilidad a otra empresa que se supone
que son expertos. jHasta el grupo presiona desde Europa para
contratar a proveedores globales! Creo que lo que propones
esta muy desalineado con nuestra estrategia actual y con la
tendencia del mercado.

Roberto: Je, je, je. Cuando te informas de lo que hace el
mercado, ;de qué canales de informacion me estas hablando?
Si sélo hablas con gente mayor de cincuenta afos, que viene del
mundo de la consultoria y de donde han huido antes de man-
charse las manos, ;a qué crees que le daran valor? Ahora, si te
acercas al mundo de la innovacion, las startups y las empresas
de futuro... Me gustaria por un momento que pensases en la
lista de las personas mas ricas del mundo, y me dijeras si son
consultores desmereciendo el trabajo de base y la calidad de
cada pieza o bajan al taller y podrian ponerse ellos si quisieran.
Piensa en Zara, Google, Tesla y la gente que las dirige.

Juan: Voy a mirar por curiosidad la biografia de estas per-
sonas.

Roberto: Es posible que antiguos buenos técnicos de la
plantilla sean recuperables y se entusiasmen con la idea. Pue-
den reciclarse pronto con esos primeros lanzas externos de los
que hablabamos.

Juan: Asi que me estas diciendo que pida que me aprueben
una inversion para prepararnos para hacer lo que ya hacemos
mejor, sin proporcionar un valor afladido adicional a Negocio.
Pero ;eso se lo compran a alguien? Aqui medimos el ROI de
todo, y de esto no sabria como plantearlo.

Roberto: Seguro que la calidad y velocidad de lo que se hace
aumenta en pocos dias. En este caso te estoy proponiendo que
subamos la disciplina de un equipo concreto, con gente exper-
ta, sin bajar la productividad, y nos preparamos para abordar
nuevas iniciativas con garantias de calidad a corto plazo, ha-
blando de semanas, manteniendo el control y haciendo mas
atractiva la organizacion para captar talento. {Ponle un nombre
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en inglés y verds como te lo compran!

Juan: Pero, cuando dices de potenciar al equipo, ;a qué nivel
estas hablando? ;Para qué proyectos?

Roberto: Mira, yo creo que tienes que diferenciar entre

distintos tipos de proyectos y de servicios. Si el nucleo de tu sis-
tema lo tienes de hace treinta afos, y su modificacion evolutiva
o correctiva la tienes externalizada, yo lo dejaria como estd, de
momento. Pero si vas a afrontar retos de transformacion di-
gital, a mi me gustaria tener el control y el conocimiento en
equipos internos o, por lo menos, una parte, o, por lo menos,
durante los primeros proyectos. Los mismos conceptos que ha-
blabamos de fallar rdpido y barato y las técnicas de design thin-
king los podemos aplicar aqui a las tecnologias y metodologias

de mercado.
/2
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Juan: Hombre, por fin estas diciendo de dejar algo como
esta! Eso también estaria bien que lo escuchase la direccion.
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Roberto: El mensaje de que os estdis transformando y
vais a definir un nuevo modelo tecnolégico y metodolégico
puede ser muy atractivo para que gente competente se venga
con vosotros y aguante unos aiitos. Luego, ya veremos. Ya te
adelanto que, cuando cambiéis las dinamicas en los nuevos
proyectos de cara al cliente, lo que llamamos normalmente
Front, va a ser necesario que se alineen los comportamientos
de la parte tradicional, o lo que llamamos Back. Obviamente
también es posible que tengais que revisar categorias, salarios,
etc., si no, poco vais a captar o retener. Y, por supuesto, llegado
el momento, despedir a todos los individuos, que ahora
considerais imprescindibles, que no quieran alinearse con los
nuevos modelos.

Juan: ;Cambiar las estructuras salariales? No creo que se
acepte nunca que un técnico gane mas que un manager o un
encargado. ;Despedir a gente?

Roberto: Cambiar los salarios no va a ser opcional: es la
ley de la oferta y la demanda. El mercado esta explotando en
perfiles especializados. Europa no cubre la demanda de pro-
fesionales y se esta llevando a muchos, e incluso comprando
empresas completas para darles servicio remoto. Despedir no
es malo, ;0 en los equipos de futbol la plantilla tiene que ser la
misma de por vida? Supongo que el nuevo entrenador, con su
nueva estrategia, quiere una nueva disciplina.

Juan: Entonces hemos dicho que por un lado contratamos
a gente que potencie a un equipo actual, ganando capacidad
técnica y disciplina, para que, mientras, el product owner, con
la participacion del impact team, por llamarlo asi, vaya jugan-
do en el design camp a hacer el proceso creativo, definiendo el
proyecto como historias priorizadas, inicialmente con el men-
toring del agile coach, preocupandonos por definir escenarios y
magquetas con criterios de UX y, en paralelo, montar el equipo
de ejecucion desdoblando el equipo técnico potenciado, afa-
diendo algunas personas mas a ambos equipos de perfiles altos.
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Supongo que mas tarde se pueden ir potenciando los equipos
con perfiles mas normales, a medida que se consolidan las
practicas, para poder replicar el modelo. ;Es correcto? El jefe
de proyecto, con una visién corporativa de este rol, tendra que
asegurarse de que el proyecto no solo es la parte técnica, sino
que aporta una vision end to end desde la definicion hasta la
operacion, despliegue y formacion.

Roberto: Anadiria que un scrum master ayudara al equipo
técnico en su camino hacia el aprendizaje e implantacion de las
dindmicas metodoldgicas diarias. Adicionalmente, el equipo
técnico puede ir «domando» la infraestructura del proyecto y
acoplandose entre ellos. También rompiendo las grandes re-
sistencias que se irdan encontrando en tu propia drea técnica,
al intentar poner en produccién un sistema en un ciclo mucho
mas rapido, o cuando dependan de las tareas que tengan que
ejecutar equipos consagrados de proveedores, con sus contra-
tos gobernados por SLAs.

Juan: ;C6mo que acoplandose entre ellos? Y otra vez pe-
gando pufaladas con los SLAs.

Roberto: Los equipos mas eficientes son aquellos que gozan
de gran autonomia y sienten la responsabilidad de lo que ha-
cen. Ya no es una relacion tan jerarquica: tienen que querer dar
lo mejor de ellos mismos. Esto no se hace de un dia para otro.

Juan: Pero esto es como el valor en la batalla, se presupone
de un profesional; en su jornada laboral tiene que entregar el
maximo valor.

Roberto: ;De verdad te crees eso que me acabas de decir?

Juan: Hombre, las profesiones intelectuales son algo mas
complejas, es verdad. La motivacién y el rendimiento claro que
van ligados. Bueno, yo te diria que en casi todas las profesiones.
Puedo apretar al albaiiil si no estd motivado, pero siempre pon-
dra menos ladrillos que uno motivado.

Roberto: Hay un modelo de Bruce Tuckman que cuenta
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que las fases de crecimiento de un grupo son: forming, stor-
ming, norming'y performing. Bueno, incluso ahora han afiadido
alguna mas. Parece claro que primero hay que formar un grupo
y romper las dependencias o paternalismo del jefe, mas tar-
de dejarles que encuentren su sitio y sus relaciones, posterior-
mente hay que formalizar las normas y, por ultimo, compartir
una vision y objetivos con un alto grado de autonomia. Asi es
como se montaran iniciativas de alto rendimiento. Tendriamos
que pasar de un modelo jerarquico a un modelo mas plano.

Zona deseada

Rendimiento )

en el tiempo Y

Presién/Motivacion

Juan: Y, ;qué capacidades o roles deben tener los miembros
del equipo?

Roberto: Imaginate un equipo ciclista. Tiene que tener to-
das las capacidades para ejecutar la tarea. No todos son iguales,
ni tienen las mismas caracteristicas, pero tienen, entre todos,
las habilidades necesarias. Sin el que baja a por el agua, el lider
no gana. Ni tampoco sin los gregarios que le ayudan a parar
los ataques, sin buenos mecanicos, sin nutricionistas o fisio-
terapeutas, a los que se ve poco o incluso no estan a tiempo
completo. Son un equipo.

Juan: Si, pero concretamente en un equipo para hacer nues-
tra app, ;qué necesitamos?
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Foto de Roberto Canales, Tour de Francia, 2016.

Roberto: A alguien que se preocupe del conocimiento fun-
cional y de detallar las historias, gente UX y disefio para definir
buenas interacciones y hacer pantallas atractivas, desarrollado-
res, arquitectos como referencias técnicas, testers, expertos en
base de datos o en herramientas especificas que se usen ... Al-
guna de estas figuras no tienen que estar 100% en el proyecto,
aunque, inicialmente, te diria que lo hicieras asi, a tiempo com-
pleto. Seria imprescindible disponer de un scrum master, que
se encarga de que no se desvirtten las practicas rapidamente.

Juan: ;Y qué diferencia hay entre el agile coach y el scrum
master?

Roberto: Que conste que utilizo estos nombres porque ya
estan muy extendidos en el ambito empresarial, es facil de ven-
der e iniciar el cambio, y no porque les dé las atribuciones que
una metodologia concreta diga en un libro.
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Juan: Entendido, luego cada organizacién es un mundo, y
entiendo que cada persona sera capaz de entregar un valor.

Roberto: Desde mi vision, aunque hay solape, el scrum mas-
ter es un miembro del equipo, uno por equipo, que se encarga
de formar y de facilitar que las dindmicas se ejecuten acorde a
como se han definido por el propio equipo, y vela por perse-
guir los impedimentos, para que el equipo pueda entregar el
maximo valor en el proyecto. El agile coach se debe preocupar
mas de la implantacion corporativa del modelo, de que haya
homogeneidad entre distintos equipos y que no se eliminen
practicas cross-equipos por el cortoplacismo de entregar un
proyecto: de nuevo evitar la busqueda de la productividad a
cortisimo plazo, comprometiendo la evoluciéon. Pueden ser la
misma persona inicialmente si se comienza en un solo equipo,
pero creo que requiere habilidades distintas.
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Juan: ;Cémo cuales?

Roberto: El scrum master suele realizar una funcién a tiem-
po completo, nada mas que unas semanas o meses, hasta que el
equipo interioriza la metodologia, a menos que la complejidad
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del proyecto o la organizacién sea muy alta. Posteriormente, el
equipo senior deberia asumir la responsabilidad de modo rota-
torio. Si tiene gran conocimiento técnico, puede ayudar simul-
taneamente a que el equipo interiorice otros procesos y prac-
ticas mas técnicas, denominadas XP o eXtreme Programming.
Estos temas estan muy relacionados con la «calidad integrada
en el proceso».

Juan: ;Y el agile coach?

Roberto: El agile coach necesita mas autoconfianza, morro
y empatia, y ser capaz de moverse sin complejos a todos los
niveles de la organizacién. Requiere mas tablas y mirar mas
alto. Cuando hablas con Direccién General y tienes una vision
muy idealizada y técnica, se puede no producir la conexion o
los huecos necesarios. Mira, un ejemplo sencillo, si yo les digo
alos directivos de mis clientes que un empresario, que da clases
en escuela de negocios, les va a dar una charla lo mismo van.
Siles digo que un técnico les va a ensefiar los principios de una
metodologia, ya te digo que no aparecen.

Juan: Ya veo por donde vas. La gente de peso elige muy bien
adonde asiste y a quién quiere conocer. Veo que muchas em-
presas ofrecen bodyshopping de scrum master, ;qué te parece?

Roberto: Si sélo es metodologico, puede ser interesante en
las primeras fases de un equipo, en las primeras semanas. Si
ademas es un buen técnico, puede estar mucho mas tiempo
con ellos. De todos modos, uno de los valores, tanto del scrum
master como del agile coach, es su capacidad de hacerse pres-
cindible a la organizacion que les contrata. El modelo cambia si
tienes muchos equipos en una organizacion, la colaboracién se
puede alargar meses o afos, pero no prestando servicios solo a
un equipo, sino ayudando a muchos. Esperemos que el perso-
nal interno o de los proveedores habituales asuman esos roles.

Juan: No sé entonces si los valores de la metodologia e inte-
reses de los gerentes y comerciales que venden bodyshopping de
scrum masters van a entrar en conflicto en este punto: ;hacerse
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prescindibles? jQué risa!

Roberto: También se puede forzar un poquito. Cuando im-
plantamos metodologias agiles en empresas, en cada vez mas
casos, hacemos algo muy sencillo y valorado por la direccién:
cuantificar la adopcion de modelos agiles, lo que empuja a que
se transfiera esa autonomia.

Juan: Cuantificar la adopciéon de modelos agiles, suena bien.
;Como se hace eso?

Roberto: Nos incorporamos a un equipo y trabajamos con
ellos durante unas semanas. Entonces acordamos entre todos
las practicas a seguir. Luego hacemos un checklist de diez puntos
que deberian seguir todos los equipos. A medida que el scrum
master o el agile coach van pasando por equipos, podemos me-
dir si las practicas se extienden y su aplicaciéon homogénea en
la organizacion. Convertimos lo subjetivo en cuantitativo.

Juan: ;Cémo, qué practicas?
¢

Roberto: Si las historias estdn escritas por Negocio o con
su lenguaje y explicadas al equipo, si estdan definidos los crite-
rios de aceptacion de las historias, si el equipo se retine todos
los dias para contar el avance, si se crean guias para hacer la
demostracion al product owner al final de cada sprint para sim-
plificarle el trabajo, si se usan paneles visuales para organizar el
trabajo y visualizar el avance, y temas mas técnicos.

Las historias estan escritas por el PO en su lenguaje

Se mantienen los ciclos constantes en todo el proyecto, preferiblemente en 2 semanas
Se utilizan paneles visuales: product backlog / historias por sprint / Velocidad

Las reuniones de planificacién tienen preparadas las historias

Las historias se estiman por puntos relativos

Se realizan retrospectivas regularmente

Se gobiernan y automatizan las pruebas funcionales

Se disefia/desarrolla con TDD

Las reuniones diarias se organizan a su hora y se habla siempre en base a una tarea

Se realizan guias de demostracién
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Juan: Marcandonos unas practicas comunes y midiendo su
seguimiento podemos hasta sacar graficas del aporte de esos
equipos. Pero supongo que no todas las practicas se aplicaran
a todos los equipos.

Roberto: Recuerda los de los cinturones de judo, primero
que sigan las practicas hasta que sean mecanicas, y luego de-
sarrollen su propio estilo. Hasta cuestionar por qué no aporta
valor una practica seria un buen sintoma de la adopcién de
principios agiles. Pero, en un principio, yo no daria muchas
opciones... siendo consciente de que no es del todo coherente
con los principios de autoorganizaciéon que queremos que se
acaben consolidando, solo propongo un paso intermedio.

Juan: {Te lo compro! Ese mecanismo de cuantificacion lo
podria usar hasta para medir la adopcion de otras muchas
practicas en la empresa.

Roberto: Medir no es tan complicado, si tienes imagina-
cidn, y aporta valor, si no, sélo te quedas en el numero. Y re-
cuerda esto ultimo, que es lo mds importante: jno te quedes
con el numero! Porque se prostituira pronto el sistema para
que los numeros salgan bonitos.

Bum-up seguimiento

mFila 20
mFila19
mFila 18

Semana 0 Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4 Semana 5 Semana 6 Semana 7 Semana 8

Juan: Entonces, repasando, me dices que por un lado hay que
definir el proyecto con representantes de todas las areas; por otro
hay que desarrollar al equipo técnico, que tiene que ir montando
lainfraestructura e implantar practicas homogéneas de la meto-
dologiaydetemasmastécnicosde XP. ; A qué terefieres con esto?



104

Roberto: Lo de las practicas de programacion extrema y XP
y calidad lo hablamos luego, en el punto que nos queda.

Juan: Vale, pero ya me has dado muchas largas en muchos
puntos. Aunque, efectivamente, tal vez sea demasiado detalle
por ahora. Por lo menos contéstame, ;como hacemos cuando
tenemos dos velocidades? Es decir, un equipo nuevo tiene que
trabajar con esos proveedores que van a otro ritmo, fundamen-
talmente en sistemas tradicionales y criticos. Los de los SLAs.

Roberto: Es normal que en casi todas las organizaciones se
den estos casos. Los sistemas legacy o antiguos, que suelen ser
los que se perciben que dan de comer a todos, van a un rit-
mo, pongamos con entregas trimestrales y parches urgentes,
y ahora hablamos de hacer sistemas innovadores que tengan
entregas cada dos o tres semanas en un principio, pero pases en
cuestion de horas. ;A ti cdmo se te ocurriria resolverlo?

Juan: Supongo que, si se ponen de acuerdo en las interfaces,
en lo que se envian y reciben, se pueden casar las partes y sin-
cronizar los ciclos de entrega en fechas concretas.

Roberto: Normalmente el no cambio vive del miedo. Todo
puede transformarse con paciencia, foco y expertos.

Juan: Siendo concretos, ;como podemos hacerlo?

Roberto: Pensemos en historias. Imaginate que durante la
construccion agil defines todos los escenarios de éxito y fraca-
so en lo que invocas a esos sistemas, como un servicio o caja
negra, y les dices que, por cada llamada distinta, te hagan la
primera semana un eco o sistema que devuelve lo que tu es-
peras, de cartén piedra, jya estd «tedricamente» planteada la
integracién! Si adicionalmente haces sistemas de prueba au-
tomaticos de esos escenarios de prueba que tenemos desde el
principio, a medida que ellos vayan cambiando los sistemas
por datos reales, tu tienes, sin esfuerzo, la capacidad de com-
probar que devuelven la respuesta esperada.

Juan: Sistemas de prueba automaticos y pedirles a los equi-
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pos con modelos de entrega clasicos que sélo hagan una pe-
quefa parte, no suena mal.

Roberto: Ves, esto es parte de esas técnicas de XP, probar
automatica y continuamente. Incluso imagina que aceptas pa-
gar a tu proveedor un poquito mas porque ellos mismos se aco-
moden a entregar partes un poquito antes, como un incentivo,
screes que el gerente va a poner muchas pegas?

Juan: Pero eso es otra vez sobrecoste, jesto es intervenir en
los contratos ya cerrados!

Roberto: Es solo una idea. Qué pasa, ;que nos da pereza
siquiera plantear alternativas? No se puede querer ganar todas
las batallas, y eso puede ser el chocolate del loro, vamos, des-
preciable econdmicamente en favor de un nuevo modelo.

Juan: Bueno, habria que estudiarlo, pero no lo veo. Podria
tantearles a ver cdmo respiran.

Roberto: Pero ;me estas diciendo que te da miedo propo-
nérselo a tus proveedores? ;No serian ellos los que tendrian
que disculparse por no ponértelo facil si, como todos sabemos,
ahora patrocinan eventos con estos modelos?

Juan: Si, lo que me da mas miedo es que me digan que siy
luego no cambie nada.

Roberto: Bueno, a ellos también les interesa el cambio, al me-
nos a medio plazo. Ademas, si das poder al agile coach para que
se meta en el detalle y te informe, ya tendrias a un tercero empu-
jando por ti, y con criterio. Resumiendo, esta linea va por aqui.

Una organizaciéon puede empezar a trabajar orientada por
un proyecto real, no muy critico, pero si vistoso.

Tiene que buscar un equipo que funcione bien y potenciarlo
para que gane conocimiento, homogeneidad y disciplina.

Puede crearse un impact team para definir el proyecto y
coordinarse con las demas areas de la organizacion, asumiendo
la responsabilidad.

Este equipo debe hacer una correcta definicion y prioriza-



106

cion de historias. Insistiendo en los escenarios reales de uso,
pensando que el sistema esta ya construido y trabajando las
posibles pruebas que habria que hacerle.

Se puede descomponer el equipo vitaminado, por mitosis,
creando un equipo nuevo, que sera a su vez potenciado, y dejar
margen para que se adapte y empiece a romper resistencias en
la organizacion.

Todo esto para conseguir éxitos rapidos sobre los que apoyar-
seyconseguir extender y escalar las practicas en la organizacion.

Con un scrum master y técnicos expertos podriamos desa-
rrollar positivamente a los equipos mejorando las practicas y
trabajando los impedimentos.

Con un agile coach con confianza y soltura podriamos inci-
dir en la organizacién, haciendo que las areas de negocio em-
piecen a definir otros proyectos de este modo, independiente-
mente de cdmo se fueran a ejecutar posteriormente.

Podemos crear tablas simples o checklist de referencia me-
todoldgica para el seguimiento cuantitativo de la implantacién
del modelo.

De este modo se percibira una cultura del cambio que po-
dria reactivar a parte del personal propio aletargado, y atraer a
nuevos actores a la organizacion.

Ya la organizacién iria avanzando en nuestros cinturones
de judo. Tecnologia subiria al azul y marrén y Negocio ya iria
consolidando conocimiento metodoldgico y se convertiria a su
vez en promotor del cambio.

Juan: E imaginate que hacemos todo esto para que luego esa
gente vitaminada nos deje. Y hemos invertido en formar per-
sonal para la competencia porque se nos van al no ser capaces
de acomodar sus expectativas de crecimiento o los de salarios a
las oportunidades que ofrece el mercado.

Roberto: ;Es preferible entonces no desarrollar a las perso-
nas y reactivarlas? Alguien decia que, s6lo peor que formar a la
gente y que se vayan algunos, es no formarlos y que se queden.

Juan: Je, je, je. Supongo que... ;Einstein?
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Roberto: De Henry Ford, pero me vale. Tienes que valorar
que las personas no dejan las empresas, dejan a sus jefes, sus
compaiieros y el aburrimiento de su dia a dia. Un buen sueldo
también ayuda a captar y retener talento, pero temporalmente,
que a veces es lo que necesitamos: un empujon.

Juan: Entonces hemos sumado a la lista de los deseos me-
jorar los equipos técnicos sobre los proyectos actuales para
poder desdoblarnos, acercar los equipos de Negocio y Tecno-
logia, elegir un proyecto adecuado, crear un impact team que
represente a las areas, potenciar la figura de un futuro agile
coach interno, hacer que un scrum master acompaie al equipo
y encontrar los nuestros propios, negociar con los proveedores
actuales su participacion directa e indirecta en el nuevo mode-
lo, definir la dinamica a extender en la organizacion y medir la
implantacion del modelo. jCasi nada!

Roberto: jLos proveedores tradicionales pueden llegar a
sorprenderte muy gratamente! Y miralo por el lado positivo y
egoista a la hora de abordar todos estos cambios, ;quién sera
mas atractivo para el mercado dentro de cinco afos, el res-
ponsable que haya intentado este camino o el que lleva veinte
afos haciendo lo mismo? Si empiezas ahora, es muy posible
que dentro de dos aflos seas un CIO de futuro y no un CIO de
pasado. La organizacion habra madurado y tendréis un campo
de experimentacién mucho mas rico.






Juan: Y para abordar los proyectos con mas calidad, ;qué me
recomiendas?

Roberto: Primero tenemos que aclarar distintos conceptos
sobre calidad, como: control de la calidad, planificacion de la
calidad y aseguramiento de la calidad. Un tal Deming hablaba
de la calidad intrinseca y no depender de la inspeccién masiva.

Juan: Eso me suena a direccion clasica de proyectos.

Roberto: Pues claro, adquirir conocimientos nuevos no im-
plica tirar los que ya tienes. Te lo explico con ejemplos: si ta le
asignas un desarrollo de seis meses a un equipo interno o de
una consultora y miras la calidad el dia que hay que entregar
en produccion, si no es buena, ;qué haces?

Juan: Pues devolverlo hasta que cumpla los criterios.

Roberto: {Eso no te lo crees ni ta! Vamos, Negocio tiene
coordinado el lanzamiento con agentes externos en fechas,
campanas de marketing y folletos con plazos de promociones,
espacios publicitarios, formaciones a la red comercial, etc., y le
dices que no sales porque la calidad del c6digo no es aceptable
y que la mantenibilidad es baja.

Juan: Bueno, probablemente tengamos que aceptarlo como
esté, pero, luego, jtendran que arreglarlo!
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Roberto: Pero jen garantia o ya a través de un contrato de
mantenimiento?

Juan: No sabria qué decirte, es que normalmente no mira-
mos la calidad a ese nivel y encadenamos proyectos con man-
tenimiento.

Roberto: ;No te pareceria mas adecuado revisar la calidad
de lo que te construyen al primer mes? De este modo, si no se
cumplen las expectativas técnicas desde un principio, poco hay
hecho y poco hay que arreglar, ;no?

Juan: Pero vamos, ahora me estas diciendo que tengo que
hacer microgestion sobre las lineas de cddigo porque la gente
no es profesional y no trabaja como hay que hacerlo desde un
principio.

Roberto: Siendo politicamente incorrecto te diria que «si
todavia crees en duendes...». O lo que quieras poner: hadas,
gnomos, etc. Si trabajas con equipos estables y motivados por
su profesion, apuesto a que no vas a tener demasiados proble-
mas, aunque habria que ver lo sensibilizados que estan con este
tema. Ahora bien, jese siempre es el caso?

Juan: Ya te digo que no. Te diria incluso que la mayoria de
los proyectos ya van con retraso en la fase de contratacion.
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Ademas, me da que trabaja demasiada gente junior.

Roberto: De todos modos, si estableces controles periodi-
cos en todos los proyectos estratégicos en fases tempranas y
periédicamente, si estd bien, s6lo lo corroborasy, si esta mal, lo
sabes pronto. ;Pierdes algo?

Juan: Pues los recursos dedicados a ello. Ademas, ;no me es-
tas diciendo que no debemos depender de la inspeccion masiva?

Roberto: De hacerlo masivamente a no hacerlo nunca hay
una buena gama de grises. Recuerda que uno de los princi-
pios de calidad es que la persona que construye algo, motivada
por el rendimiento en la produccion, no puede ser la misma
persona que mida la calidad, motivada por encontrar el mayor
namero de fallos.

A ver si encuentro
el maximo numero
de errores.

Esto lo acabo
en fecha
sea como sea.

Juan: Cuando yo hago una contratacién doy por hecho que
la empresa asignada ya tendrd los equipos y perfiles adecuados
para hacerlo.

Roberto: Y, cuando lo hacen tus equipos internos, ;también?

Juan: Hombre, en ese caso tal vez seamos un poco mas laxos.
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Roberto: ;Y por qué?

Juan: Tendria que entrar en otros temas histdricos o poli-
ticamente incorrectos, y no me gusta hablar mal de mi propia
organizacion.

Roberto: Podemos entonces hablar del segundo concepto,
planificacién de la calidad. Si me contratas para que te haga un
proyecto y, unos dias antes de la entrega, me dices que me vas
a hacer una auditoria de calidad sobre puntos que nadie me ha
avisado, todos tendremos un problema. Supongo que antes de
empezar el proyecto me tendrias que dar unas reglas que luego
no cambiemos.

Juan: Depende, supongo que la calidad es la calidad. Ade-
mas, en los contratos tenemos decenas de hojas con requisitos
técnicos. También es verdad que, tal vez, esas clausulas no en-
tren a ese nivel de detalle.

Roberto: ;Y tu cuando entiendes que una aplicacién tiene
calidad?

Juan: Si el nimero de defectos que presenta un sistema es
bajo se supone que tiene calidad. O por lo menos asi lo tene-
mos en los SLAs.

Roberto: Bueno, diria que aparenta calidad. Imaginate que
te entregan una casa con las paredes muy rectitas y bien termi-
nadas.

Juan: Bueno, eso ya seria ciencia ficcion, si te ensefio fotos
de mi casa cuando intentamos quitar el gotelé y pintar en liso
alucinarias.

Roberto: Me refuerzas eso de que la profesionalidad y cali-
dad es universal, pero volvamos: imagina que los tubos de plas-
tico que estan dentro de la pared estan tan doblados que no
circula bien el cable por ellos, y dentro de un afio quieres meter
otro cable mas, por ejemplo de fibra dptica, que no interfiere,
pero que no se puede doblar mucho, ;qué tendrias que hacer?
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Juan: Pues una roza nueva en la pared. Pero vamos, estoy
convencido de que entra en la garantia de diez afios que tiene
por vicios ocultos de las casas.

Roberto: Ya, pero el que tienes que reclamar, sufrir la obra,
el polvo y demas eres tu, ;verdad? Pues con el software pasa lo
mismo, lo tunico es que es muchisimo mas facil que los tubos
no estén bien.

Juan: Pero si nosotros no construimos ya software des-
de hace afos, es muy posible que no tengamos los criterios

adecuados para determinar si estd o no bien construido. Tam-
poco tendremos recursos para entrar a ese nivel de detalle.

Roberto: Me alegro que me hagas esa afirmacion, yo me
quedaria pensandola un tiempo porque, a medida que vayan
pasando los afos, cada dia estaréis mas lejos del codigo y con
menor capacidad de valorar la calidad. ;Siempre lo puede hacer
un tercero distinto! De todos modos, hay herramientas de me-
dida de calidad que basicamente te dicen de un modo bastante
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objetivo, en base a reglas estandar, si los desarrollos estdn bien
o mal hechos. Por lo menos parte.

Juan: ;Y qué parametros deberiamos medir?

Roberto: Hay cuatro métricas basicas. Una es la cantidad de
codigo repetido. Si un programador copia y pega bloques de
codigo, cuando tenga que cambiar un mddulo tiene que acor-
darse de donde estaba repetido y reproducirlo. Imagina que se
calcula el precio de un producto en diez sitios.

Llevo tanto tiempo
alejada del detalle,
que no sé por donde
empezar. Con lo

que yo era...

iRevisa la
calidad!

Juan: Pues puede ser un desastre de mantenibilidad. Y si
rotan mucho los miembros de tu equipo, son dejados o hace
mucho tiempo que no tocan ese mddulo, nadie se acordara y
se introduciran errores. Es mas, casi seguro que no nos damos
cuenta hasta que no se queje un cliente, porque nosotros, como
caja negra, pensaremos que se calculara en todos sitios igual y
s6lo probaremos en uno.

Roberto: Lo mismo te diria que pasa con los generadores
automaticos de cddigo o las herramientas que «mdgicamente»
te traducen cdédigo de un lenguaje a otro.

Juan: Esa caja mejor no la abro, porque tenemos un
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embolado...

Roberto: Lo mas sorprendente todavia es que algunas or-
ganizaciones miden la productividad por cantidad de lineas
que tiene el proyecto, o algunos hasta presumen de que tienen
proyectos de dos millones de lineas, como si eso fuera bueno.
Cuanto menos cddigo escribas, menos hay que mantener.

Juan: Pero, claro, eso del cddigo duplicado esta vivo y se
puede degradar por cualquier persona en cualquier momento.

Roberto: Por eso, aunque no te he contado otras métricas,
hay que hablar de medidas de aseguramiento de la calidad.
iHay que formar a los desarrolladores en fundamentos de la
construccion de software de calidad que se dan por sentados!
Es decir, tenemos que redefinir como se trabaja en el dia a dia
para garantizar que la calidad esta integrada en el proceso. Uno
de esos mecanismos de aseguramiento de calidad es lo que se
llama la integracion continua. Si cada vez que un programador
recupera c6digo de un punto comun, o repositorio, y lo devuel-
ve, lo detecta el sistema, extrae el codigo, lo compila, empaque-
ta, despliega en entorno de prueba y mide la calidad, puedes
poner una alarma indicando que este valor se ha degradado.

Juan: Ya pero el codigo esta en manos de los proveedores.
Y ya te he dicho que en lo poco que hacemos nosotros todavia
somos mas laxos que con ellos.

Roberto: Mira, si tu simplemente tienes que decir que te pa-
senestainformacion el proximo mes. Y, magicamente, alguien se
molesta en ver como se obtiene, en analizar el numero que pro-
porcionay, silesdamuchavergiienza, simplementeloarreglaran
o te daran largas para presentarlo de un modo mas decente. Es
mas, si estamos hablando de integracion continua, también es-
tamos hablando de una gréafica continua que proporcionan estas
herramientas alas que se podria acceder en cualquier momento.

Juan: Pero, si no nos hemos centrado nunca en la calidad
y ahora les digo a mis proveedores que me voy a centrar en
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ello, lo mismo pierdo productividad y les meto ruido. Hasta
la productividad se me puede ir al traste porque pongan a los
programadores a corregir lo que esté mal, pero que actualmen-
te no genera incidencias, sin aportar valor a Negocio.

Ejemplo de un panel generado por SorarQube de una aplicacién bien construida.

Roberto: Efectivamente, aqui empieza a aparecer un térmi-
no que se denomina «deuda» técnica. Es decir, que lo que te
estan construyendo tiene unas deficiencias cuantificables. Las
herramientas te dicen hasta los «dias» que harian falta para
corregirla. En muchos casos son afos. Esa deuda ni siquiera
conviene abordarla a lo loco.

Juan: ;Pero esto es tan importante? {Hemos vivido sin ello
durante afos!

Roberto: Todo es cuestionable, pero te hago una pregunta,
scuantas veces anades en tu casa un cable a una pared?

Juan: Nunca o casi nunca.
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Roberto: ;Y cada cudnto cambias el software?

Juan: En algunos casos, todos los meses. En otros casos,
poco.

Roberto: Pues eso deberia contestar tu pregunta. Aquellos
elementos que mas criticos sean para tu negocio, 0 que mas
sepas que se van a cambiar, mas tendriamos que vigilar.

Juan: Pero, no lo entiendo, ;y al proveedor no le deberia
preocupar esto, y tratar de que siempre estuviera lo mejor po-
sible o, por lo menos, no demasiado mal?

Roberto: Una preguntita. Si ti asignas contratos cada tres
aflos por una millonada y tienen un alto riesgo de que cambies
de proveedor por otro mas barato que te prometa lo mismo,
;qué posibilidad hay de que se centren en producir lo maximo
por el minimo precio y que el que venga se busque la vida? Es
mas, que esté tremendamente enrevesado, poco documentadoy
dependiente de personas clave, ;no puede ser conveniente para
el proveedor y el problema consecuencia de vuestro modelo?

Juan: Esto que estamos hablando me esta produciendo algo
de frustracion, sobre todo porque ni siquiera sé si mi equipo
esta vigilando a este nivel. No sé si por contrato tenemos de-
recho a acceder al cédigo y a las métricas. Me lo apunto para
preguntarselo a mi gente.

Roberto: Bueno, es un comienzo «querer saber» el estado
de este y otros parametros dentro de tus proyectos. Lo mismo
os llevdis una sorpresa, pero, por desgracia, en gran parte de los
proyectos que auditamos suele ser «muy mejorable». Honrosas
excepciones encontramos.

Juan: Me has hablado de una métrica, el codigo duplicado,
scudles son las demas?

Roberto: Creo que las mas importantes son: los errores cri-
ticos detectados por la herramienta, la complejidad ciclomati-
cay la cantidad de c6digo que se prueba automdticamente.
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Juan: ;Puedes detallarlo un poco mas?

Roberto: Los errores criticos son fallos o posibles fallos que
la herramienta detecta y cataloga por criticidad. Por ejemplo,
nos dice que hay partes de cddigo que pueden producir errores
de concurrencia, que no se van a ejecutar nunca porque las
condiciones no estan bien puestas o que van a dejar recursos
bloqueados. Ejemplo: salen en las noticias, cuando una perso-
na pide informacidn y le aparece la de otra persona. Eso po-
siblemente sea un pequefio error de concurrencia, pero con
una visibilidad muy alta. Hay miles de errores similares que
no tienen tanta relevancia, pero vuelven locos a los técnicos de
los departamentos de soporte por no ser capaces de reproducir
incidencias de clientes.

Juan: La verdad es que me suena. Y, de eso, encontrais en
algtn proyecto?

Roberto: En todos en los que no hay alguien que lo vigile,
incluso en esos casos se te puede colar. Es como la seguridad
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informatica: un tema complejo y a vigilar en los desarrollos.

Resultado de SonarQube de proyecto piiblico Apache Commons Logging.

Juan: Y respecto a la complejidad ciclomatica.

Roberto: Esto es relativamente facil de entender. Imagi-
na que tienes una porcioén de cddigo o funcién que tiene mil

lineas y veintisiete sitios por donde poder pasar en funcion de
las condiciones que se den. ;Eso es facil o dificil de probar?

Juan: Pues parece complicado. Muchas combinaciones o
permutaciones.

Roberto: Pues ya estd explicado. Mira, siempre digo que lo
complicado no es hacer software, es asegurarte de que funciona
bien. Por cada hora que dedica un equipo a programar y tocar
algo, alguien tiene que probar para asegurarse de que no se ha
roto otra cosa. Lo complicado es recordar todas las condiciones
que se tienen que dar en el sistema y los valores a introducir
para probar todas esas alternativas.

Juan: Pero eso haria que el software fuera carisimo y que
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existieran equipos dedicados de pruebas para garantizar que
los programas funcionaran una vez realizados cambios.

Roberto: Ah, ;es que no los tienes? De todos modos, estds
hablando otra vez de control de la calidad, y yo te estoy hablan-
do ahora de aseguramiento. Imaginate que, cada vez que un
programador tuviera que hacer un programa, antes construye-
ra otro que lo probase.

Juan: A ver, a ver, que no lo entiendo.

Roberto: Si, imaginate que queremos hacer una funcién que
sume. Podriamos hacer un programa de prueba que se llamase
test_suma y que fuera del estilo. Suma dos y tres y asegurate de
que el resultado es cinco, antes, incluso, de construir la funcién
suma. 3 Verdad que no serfa un programa complejo?

Juan: Supongo que no.

Roberto: Entonces tendria que decidir desde la prueba
cémo se llama esa funcién suma, qué parametros le tengo que
pasar y qué valores de error puede devolver. Incluso verificar
en la prueba todas esas condiciones antes de construirla.

Juan: Me dejas de piedra. Se parece a lo que me contabas
de definir las pruebas de las historias antes de empezar, o tener
algo tangible sobre lo de discutir sin resolver el problema real-
mente. Pero esto a un nivel mucho mas bajo.

Roberto: Esto se llama TDD o Test Driven Development
o desarrollo guiado por pruebas. Podriamos decir que es un
modo distinto de disefiar y construir software donde los pro-
gramadores primero piensan los escenarios de prueba y luego
el codigo real. Te podria hablar hasta de técnicas mas comple-
tas, como ATDD o BDD, pero no creo que merezca la pena
que bajemos mas. Esto ya es un nivel tactico en el que el scrum
master y el equipo experto que se encargue de potenciar equi-
pos tendrian que trabajar.

Juan: Pero esto es programar dos veces. Es el doble de es-
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fuerzo y el doble de coste. Al cambiar el programa también hay
que mantener las pruebas.

COMPORTAMIENTO

ESCENARIO:

BDD +TDD

Definicién: DSL - Gherkin
Gestion de Tests: TestLink

Paso 1
Paso 2

P
Falla ason

JUnit
Mockito

Cucumber \
Pasa

Patrones Implementacién
Refactorizacion Patrones Disefio
Reestructuracion Refactoriza Manuales
Escenarios Automaticos:
LoadRunning

Selenium

Roberto: ; Tt crees? Imagina que la primera semana me tiro
treinta y cinco horas programando y cinco probando. Cuan-
do lleve dos semanas tendria que estar treinta programando y
diez probando. Cuando lleve tres semanas, veinticinco progra-
mando y quince probando. Exagerando un poco, pero poco. Si
parte del sistema se prueba solo, ;en cuanto tiempo crees que
se amortiza el tiempo dedicado a pruebas automaticas? Adi-
cionalmente, pensar en cdmo se prueba un sistema nos acerca
aun mds al cliente y nos ayuda a disefiar mejor el sistema. Real-
mente el desarrollo guiado por pruebas es un modo mejor de
disenar software.

Juan: Insisto en que, si esto tiene ventajas tan evidentes,
spor qué los proveedores no trabajan asi?
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Roberto: Es una buena pregunta. ;Por qué no preguntas a
la gente que tira colillas y papeles al suelo por qué lo hace, por
qué no les preguntas o nos preguntamos por qué esta obeso,
por qué fuma o...?

Juan: Hay gente que si es disciplinada.

Roberto: Por los disciplinados no te preocupes y dales can-
cha. El que no es disciplinado es el que necesita reglas. He aqui
el altimo pardmetro que te decia, la cobertura automatica de
pruebas. Cuando se pasan las métricas de calidad, el sistema
que mide la cobertura detecta la cantidad de cdédigo probado
automaticamente y los caminos de complejidad ciclomatica
que han sido recorridos en la ejecuciéon de las pruebas auto-
maticas implementadas. Y te ponen el c6digo de colorines para
que veas qué partes se prueban y cudles no.

Juan: Pues eso lo quiero ya. No te puedes imaginar lo trau-
matica que resulta cada puesta en marcha de un nuevo proyec-
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to o version. Arreglamos un error y rompemos otras x funcio-
nalidades.

Roberto: Espera, espera. Tampoco nos volvamos locos.
Educar a un equipo para que perciba su valor, aprenda a ha-
cerlo y lo haga, son asuntos distintos, requiere tiempo y ayuda.
Estas son parte de las técnicas de las que habldbamos antes de
XP. Disciplinas de una profesion de desarrollador devaluada
por los modelos de contratacién que tenemos que recuperar, y
adopcion de practicas que podemos medir cuantitativamente
en esas tablas de las que hablamos.

Juan: Entonces empiezo a ver el valor técnico, aparte del va-
lor metodologico, del scrum master o de agile coach a la hora
de ayudar a cambiar el modelo, guiando a que estas practicas se
implanten. En cuanto llegue a la oficina le empiezo a preguntar
a mi gente sobre todas estas cosas, si las hacemos, y, si no las
hacemos, ;por qué?

Roberto: Recuerda que en una organizacion hay que reali-
zar dos tipos de tareas: las orientadas a producir y otras orien-
tadas al mantenimiento y motivacion de los equipos. Supongo
que si entras como elefante por cacharreria...

Juan: Entonces, ;como pretendes que lo hagamos?

Roberto: Yo creo que algo que tendria que hacer periddica-
mente un responsable de area es una auditoria externa de como
esta su departamento. Por lo menos podria hacerlo la primera
vez que se incorpora a un area nueva, para ver de qué parte y si
con su presencia mejora o empeora.

Juan: Una «foto» del estado de la tecnologia cuando se in-
corpora alguien nuevo a dirigir un drea: asi dicho parece bas-
tante evidente. Puede hacerlo alguien interno, ;o tiene que ser
alguien externo?

Roberto: Eso podria dar igual, mientras no sea juez y par-
te, o se sienta que pierde por salir mal en la foto. Yo me parto
cada vez que vamos a una organizacion y nos dicen que pasan
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herramientas de calidad y que la foto no les sale tan mal como
a nosotros. jClaro, tienen desactivadas la mitad de las reglas y
nunca han anadido reglas especificas!

Este es el nuevo CIO.
Ha venido a
ayudarnos en la nueva
transformacion
digital.

Lo primero que voy
aencargar es una
revision de un tercero para

tener una fotoa
- - I S la

dia de hoy.
' O

slieles

Juan: Ah, ;es que eso se puede hacer?

Roberto: Sé que me preguntas cosas que sabes, pero yo
prefiero contarlo todo desde cero.

Juan: Hemos arrancado algunas iniciativas de estas, pero,
como siempre, nos falta continuidad. Estamos a muchas gue-
rras y nadie tiene tiempo para seguirlas en el dia a dia. De to-
dos modos, con esto que me dices de la integracion continua,
el dato se puede generar en el dia a dia y cuando queramos lo
podemos mirar.

Roberto: Yo te diria que muchas veces es suficiente dispo-
ner de la informacién, aunque no hagas uso inmediato de ella.
Si tu proveedor o equipo interno sabe que tienes interés y ca-
pacidad de mirarlo, suele valer. Es como cuando le dicen a un
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comercial que ese mes le van a mirar los gastos. Magicamente,
los gastos ese mes bajan. Pero eso si, si nunca los mira nadie, y
pasan meses, los gastos volveran a subir.

Juan: ;Si al final vamos a tener que pagar no a una, sino a
muchas personas, para que se aseguren de que hacemos nues-
tro trabajo!

Roberto: Bueno, ;lo de la renovacion de la ISO y otras nor-
mas de calidad no va por ese camino? Te sacas una certificacion
y pagas a estos organismos para que te ayuden a implantarlo y
luego auditen si eres coherente contigo mismo. Si todo es casi
igual en cualquier sitio. De todos modos, no nos quedemos a
medias, a lo mejor es buen momento para retomar las causas
de la alta rotacion de personal y el desfase tecnolégico.

Juan: Ya sé por dénde vas. Probablemente no haya un mejor
factor desmotivador que percibir que no trabajas con calidad.

Roberto: Imaginate lo contentos que se tienen que poner
tus antiguos técnicos que ahora sélo gestionan. Tenemos ade-
mas que tener cuidado con las metodologias agiles, porque se
pueden pronto convertir en un medio adicional para exprimir
mas a todo el personal, intentando tener una alta productivi-
dad aportando historias a Negocio, y adids calidad y adids evo-
lucién tecnoldgica.

Juan: No entiendo.

Roberto: Las metodologias agiles ayudan a construir fun-
cionalidad en ciclos cortos. Desde los primeros ciclos tratare-
mos de aportar valor a Negocio. El equipo también debera in-
cluir tareas de consolidacién del equipo, aprendizaje y de me-
jora de su calidad técnica. También de avance tecnoldgico en
los frameworks o herramientas base. Esto también son historias
o elementos en la pila de trabajo que se tendran que reflejar en
el sistema, pero lo bueno es que ya no estara a discrecion in-
dividual de un programador, sino acordado por todos. La idea
es que los equipos tengan autonomia y responsabilidad, que es
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como podran transferir el maximo valor.

Juan: Lo mismo tenemos que potenciar un poco mi area de
arquitectura y calidad y plantearmelo desde una perspectiva
algo mas técnica de lo que estamos acostumbrados. No tanto
pintar cajas y mas tocar las tecnologias de primera mano.

Roberto: Te dirfa que podemos medir el grado de madurez
de una compaiia por su capacidad de hacer despliegue con-
tinuo, es decir, por el tiempo que tarda desde que hacen una
entrega los desarrolladores y se pone en produccién. Siendo
malvado, te diria también por el desapego a sus maquinas fisi-
cas y acercamiento a la nube.

Juan: Uff, creo que son dos conceptos distintos. {Las maqui-
nas no me las toques!

Roberto: Como quieras, pero hay empresas con servicios cri-
ticos que hacen pases a produccidn, para resolver incidencias,
varias veces todos los dias. Otras lo hacen en dimension de me-
ses. Y, como entenderas, no estoy hablando sélo de tecnologia.

Juan: Estamos hablando de DevOps ;verdad? Si, yo puedo
instalar todos los dias, pero si no me lo prueban las areas ade-
cuadas, o se le notifican las novedades a los usuarios y departa-
mentos comerciales, operaciony soporte, esto no vale para nada.

Desarrollo Pruebas Integraciéon Produccién

~~ 1semana
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Roberto: Claro. El cambio es mas grande de lo que parece.
Pero tu lo has dicho, hay que sincronizar el proceso en toda la
compaiia. Ya lo hemos dicho muchas veces, esto no va de ha-
cer mas apps, sino de gestion del cambio, de bajar el tamaiio del
lote y entregar cosas mas pequefias mas a menudo: lean. Tanto
en el proceso de construcciéon como en el de operaciéon. Hay
que conseguir saber, en tiempo real, lo que esta pasando, ma-
nejando trazas operacionales, para que si falla un proceso nos
enteremos antes que los demas y, por supuesto, por lo menos al
mismo tiempo que los clientes, o no pasado demasiado tiempo
desde que se produce el problema.

Juan: Bueno, tenemos monitores de trazas, pero son herra-
mientas muy técnicas. Monitorizamos la red, los servidores, las
bases de datos, discos, etc., e incorporamos alarmas en base a
revisar logs.

Roberto: No, no. Te estoy hablando de que sepas en tiempo
real, o casi real, si no se producen compras o menos que lo
habitual. O de si no se registran usuarios en la aplicacion, o se
registran menos que otros dias. A nivel de Negocio.

Juan: Eso lo tenemos en analiticos, pero no en tiempo real.
Para procesar esa cantidad de informacidn, los sistemas no es-
tan preparados y, posiblemente, nosotros tampoco.

Roberto: Amigo, de nuevo, jesto a qué suena?
Juan: ;A Big Data?

Roberto: Quizds de momento no a tanto... pero si a mu-
chos datos y a otro modo de procesarlos. ;O no es otro de los
palabros que tiene delante la direccién? Bases de datos no re-
lacionales, NoSQL, motores de busqueda, paneles interactivos,
etc. Que alguien empiece a explorar y especializarse no parece
descabellado.

Juan: A lo mejor tenemos que vigilar mas la calidad y me-
ternos mas en el detalle técnico, porque no basta con construir
mucho sin velar por la calidad intrinseca y tener controlados
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los numeros de defectos. Lo de la deuda técnica me ha dolido.
Y esto ultimo que me cuentas me fastidia un poco personal-
mente, porque acabamos de presentar a la direccién una solu-
cién «de pasado» con paneles de informacién muy lejos de lo
que me estas contando. A lo mejor tenemos que formarnos en
otros modelos de despliegue y de bases de datos.
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Roberto: Tranquilo, que lo que tenéis seguro que es una
buena base, pero a lo mejor hay que darle una vuelta.
Juan: Me doleria que no fuera asi.

Roberto: A mi lo que me duele es que se considere, por
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mucha gente técnica, la construccién de soluciones como una
commodity, y a los programadores y otros técnicos como pro-
fesionales intercambiables de por si. Entre profesionales del
conocimiento hay verdaderas diferencias, y los perfiles mas ex-
pertos cada vez van a estar mas demandados. Estamos en un
mundo de extremos: cada vez el personal menos cualificado lo
pasara peor y el personal mds cualificado estara mas deman-
dado internacionalmente. ;Qué modelo estamos ayudando a
consolidar?

Juan: Tal vez tendriamos que hacernos esa pregunta mas a
menudo...






Juan: Se me estd haciendo ya tarde y me da la sensaciéon de que
nos hemos dejado muchas ideas en el tintero.

Roberto: Como se suele decir, hay mas dias que longani-
zas, y tal vez son demasiados temas sobre los que pensar. {Y no
tienes por qué estar de acuerdo conmigo! Esa es mi vision del
sector y la que ayudo a poner en marcha.

Juan: Obviamente cada uno tenemos nuestra vision y agen-
da, pero me apunto muchas ideas.

Roberto: Sobre todo me gustaria que recordases otra de mis
frases favoritas: «El problema de este mundo es que los idiotas
estan llenos de razones, y los sabios llenos de dudas». Aunque
hablo muy categérico habra mil modos de hacer esto mismo.

Juan: Como bien sospechas, algunas partes de este camino
ya las estamos recorriendo. Hemos iniciado algiin proyecto en
base a metodologias agiles y tengo que decirte que no ha sido
muy satisfactorio.

Roberto: Pero cuenta cémo lo habéis intentado. O mejor
todavia, si quieres te lo digo yo y me dices si ha sido asi.

Juan: Pues empieza.

Roberto: Habéis mandado a alguno de vuestros jefes de
proyecto a un curso de scrum, de diez horas, donde os daban
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un «certificado», y habéis arrancado un par de proyectos con
ellos, sin ningtin otro apoyo externo o muy limitado.

No sé cémo acertar,
pero si como fracasar.

Separacion fisica inicial

Poca involucracion de negocio

Poco valor al conocimiento

Mal ritmo

Juan: Efectivamente. Son gente muy preparada, certificada
en varias metodologias de direccién de proyectos y que cono-
cen la casa, por lo que nos han dicho que esto tampoco era
demasiado cambio sobre la base de conocimiento que tenian.
Luego hemos contado con personal del proveedor, y la verdad
es que no hemos notado mucha diferencia respecto a las dina-
micas normales.

Roberto: ;Y teniais muchos posits y paredes invadidas de
diagramas o paneles? ;los hacéis directamente sobre herra-
mientas?

Juan: Todos pensdbamos que era una tonteria hacer el
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trabajo dos veces, por lo que usamos directamente nuestras he-
rramientas.

Roberto: ;Os queréis teletransportar al final sin recorrer
el camino! ;Y cémo era la involucracién del area de negocio?
;También les mandasteis a ellos a formacion?

Juan: Pensamos que podriamos partir de la documentacion
clasica de definicién del proyecto y hacer una ejecucion agil.
Les hemos tratado de molestar lo menos posible para hacer los
cambios internos en nuestra drea antes. Efectivamente el tama-
o de lote era muy grande todavia.

Roberto: Y el equipo técnico, jtrabajaba en vuestras ofici-
nas o en las del proveedor?

Juan: En sus oficinas, porque nosotros no teniamos sitio.
Ademas, nos decian que tampoco era muy necesario. Como
el proyecto estaba bastante claro, nuestro jefe de proyecto co-
nocia los detalles y ellos sabian lo que habia que hacer, pues
tampoco lo vieron vital.

Roberto: Asi que no habéis formado globalmente a la orga-
nizacion, el usuario de Negocio sigue lejos y poco participati-
vo, no habéis contado con ayuda externa a la que darle poder y
escuchar, no habéis definido el proyecto en base a historias ni
priorizado, no habéis testeado sobre maquetas con Negocio ni
con el cliente, habéis formado a personal que no esta en el dia
a dia con quién ejecuta y no habéis considerado la necesidad
de crear un unico equipo entre los técnicos y los que piden...
Y si ya me dices que habéis fijado una fecha inamovible para
la entrega y que los sprint no tenian un periodo fijo, me puede
estallar la cabeza, como a los lemmings.

Juan: Asi dicho, jpues si!

Roberto: No, si lo raro es que os hubiera salido bien. {No le
estais dando muchas oportunidades!

Juan: ;Y cdmo crees que tenemos que hacerlo?
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Roberto: Creo que es en el zen donde se dice que no se pue-
de llenar un vaso que ya estd lleno. Lo primero que os reco-
miendo es desprogramaros antes de volveros a programar. Hay
que establecer una formacién minima a directivos de todas las
areas, de dos o tres horas, en varias convocatorias, para que no
tengan excusas para no ir. Con eso divulgas y siembras. Luego,
formar a los demas. Al equipo que vaya a empezar a trabajar
hay que formarle un poquito mas en detalles. Y divulgar mas
a toda la organizacion. También que la gente que os forme os
acompaiie en la ejecucion de los primeros proyectos. Pero no
asesorando, sino trabajando en el dia a dia del proyecto con
vosotros, programando. Forzandoos a generar producto y no
documentos.

5 IMPARTICIONES

FASE:

NIVEL 1.
FORMACION
ADIRECTIVOS

NIVEL 2:
FORMACION
APRODUCT OWNERS,
SCRUMMASTERY
EQUIPOS

NIVEL 3:
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ALEQUIPO

FASE 2:
ACOMPANAMIENTO
ENPROYECTO Y
POTENCIACION DEL
EVANGELIZADOR
INTERNO

Juan: Pero eso es precisamente lo que no queriamos hacer:
ruido sin haberlo probado antes.

Roberto: Bueno, jse puede intentar otra vez! Pero esta oca-
sién de un modo un poco distinto, ;no crees? Volvemos a la
cultura de las startups. ;Qué tiene mas valor, un emprendedor
que se ha estrellado una o varias veces o el que no se ha estre-
llado ninguna?
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Juan: Si no se ha estrellado nunca, poco habra aprendido. Si
se estrella todas quizas es un poco torpe. Lo mismo nos tene-
mos que dar otra oportunidad.

Roberto: Tal vez en la proxima comida debamos empezar
por aquello de lo que no hemos hablado nada: valores y prin-
cipios, y fundamentos de los métodos. Pensar en el valor de los
equipos cohesionados y de los profesionales altamente cuali-
ficados. Si las bases estan bien sentadas, entonces se podran
escalar las organizaciones. Si no eres capaz de hacer que un
solo equipo funcione como deseas, ;como planteas aplicarlo a
toda la organizacién?

Juan: Si, pero lo que nos falta siempre es tiempo, jel dichoso
tiempo!

Roberto: Te puedo hacer el chiste facil: jhaberme llamado
antes!

Juan: Posiblemente te llame otra vez, porque es dificil asi-
milar tantas cosas a la vez.

Roberto: Soy consciente, pero creo que son demasiados
conceptos en una sola charla. Si quieres dejamos, para cuando
lo maduréis mas, algunos temas: contrataciones, estimacion de
historias y proyectos, escalado o desescalado de la organiza-
cidn, calidad y algunas ideas mas. Tiempo al tiempo.

Juan: Y vosotros de todo esto, ;qué es lo que hacéis?

Roberto: Je, je, je. Disponer de compaiieros con el nivel de
conocimiento y disciplina para acompanar en algunos de estos
pasos. Si te fijas bien, se necesita personal experto que pueda
ayudar a los CEOs a entender el nuevo modelo y empujar el
cambio, a las areas de Negocio a definir los proyectos en base
a design thinking y UX, a CIOs a romper las barreras entre la
definicién y ejecucion de proyectos, a los directores de pro-
yecto a definir las iniciativas en base a historias, a los gerentes
técnicos a auditar lo que tienen, a clonar equipos, a los equipos
a ejecutar agilmente y con mas calidad... Hay un espacio para
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nuevos profesionales cualificados. Se necesitara mucho acom-
panamiento y formacion.

Juan: ;Sé6lo algunos de estos pasos? Es la primera vez que no
me intentan vender el kit completo.

Roberto: Desconfia del balsamo de Fierabras, que todo lo
cura. {No se puede ser bueno en todo en un mundo de conoci-
miento tan amplio! Nosotros nos mantenemos muy técnicos,
aunque subimos lo necesario para volver conscientes a las par-
tes de la necesidad. Hay una comunidad de profesionales en la
que apoyarse, con distintas especializaciones.

Juan: Reconocer una comunidad y el conocimiento de ex-
pertos de referencia distribuidos por muchas empresas; tal vez
son palabras que no hemos usado demasiado en esta profesion.



La transformacion digital ha llegado al igual que nuevos habi-
tos de compra y consumo. Esto implica que las organizaciones
tendran que adaptarse. Es un mundo de tribus, con productos
y servicios personalizados a grupos concretos.

Las metodologias agiles son un complemento perfecto a las
nuevas técnicas de definiciéon de proyectos y tendencias como
design thinking y UX. Son una herramienta mas para abordar
este camino donde dialogo, calidad y profesionalidad son fun-
damentales.

Es necesario emprender cualquier cambio desde la perspec-
tiva estratégica que la estructura tiene que seguir.

Las organizaciones deben darse la oportunidad de probar
nuevos modelos y no atarlos a los procesos actuales, ni estruc-
tura consolidada. Ya habra tiempo de industrializar las buenas
practicas! Pero no tratar de hacerlo desde un principio.

En las profesiones intelectuales, el profesional motivado y
cualificado es la clave. Ya sea definiendo una estrategia, con-
ceptualizando una solucién o construyéndola, siempre hay
gente destacada. jPuedes poner a cien personas a pintar cua-
dros, que nunca pintaran como un artista iluminado!

Las organizaciones deben dejarse acompaiar por los pro-
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fesionales de una comunidad cada vez mas desarrollada de
pensadores, expertos en UX, agile coach, scrum masters, for-
madores, creativos y desarrolladores con estrella. Te ahorraras
estrellarte y te ayudaran a ir donde se debe, que no es siempre
donde se quiere inicialmente.

Una frase de André Guide dice: «El hombre no puede des-
cubrir nuevos océanos hasta que no tiene el valor de alejarse
de la costa».
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*  Definir nuevas soluciones acordes a los nuevos modelos de consumo reinventandose.

° Hacer proyectos de un modo més agil y rapido saliendo antes a mercado.

° Ser capaz de abordar mas iniciativas en paralelo.

° Integrar la calidad ya que cualquier problema esta inmediatamente presente en redes
sociales.

La transformacion digital y cultura Lean han llegado para quedarse y las metodolo-
gias agiles proporcionan nuevos modelos de trabajo que representan un gran
cambio organizativo.
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miento y muchos mas.
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