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SINOPSIS

Las empresas que desarrollan software no pueden
ignorar que su negocio es un negocio de software, y
que el modelo que cada una adopte para las
actividades de desarrollo y mantenimiento tiene im-
plicaciones relevantes en la eficiencia general del
negocio.

El problema que pueden encontrar quienes deciden
implantar métodos mas eficientes, es caer en la
desorientacion ante el abanico de modelos de cdlida
de procesos y de técnicas de trabajo desplegada en
Ultima década; o abrazar al primero que se presenta
en la puerta de la organizacion como “solucién” de
eficiencia y calidad

Este articulo dibuja un mapa de situacion general
como orientacion para directores técnicos, respon-
sables de departamentos informaticos y personal
directivo de organizaciones de software.

La vision general que ofrece, muestra como en su
totalidad un entorno de producciébn es un entorno
sistémico, en cuyo disefio global los componentes
tienen que encajar y funcionar arménicamente,
alineados con las caracteristicas, cultura y estggd

de la organizacion.

Amenaza u oportunidad

Segun como afrontan las organizaciones el desarroll
del software, éste puede comportarse como factor de
riesgo o amenaza para el negocio; o por el coatrari
como una poderosa oportunidad de negocio.

Todas las empresas quieren producir mas rapidof mejo
y con menores costes, Yy sin duda esto es posibdei@o

la naturaleza del software no es origen de rieggos
problemas, sino una fuente de oportunidades.

Cada vez més directivos estan comprendiendo que la
forma de gestion del desarrollo de software, puede
hacer de la materia prima de su negocio un material
arisco de resultados impredecibles, o una ventaja
competitiva.

La evolucién hacia entornos de ingenieria del saftwa
requiere cambios severos en la organizacién, aso co
el convencimiento, implicacion y empuje de la
direccion. Pero sobre todo el disefio de un modelo d
produccion propio que sepa aprove-char la
personalidad de la organizacion, y responder a las
particularidades de su negocio.

El software ha estado generando los mismos problemas
en los Gltimos 40 afios, y quien no cambia la fodma
hacer las cosas, sigue tropezando en ellos.

El problema que pueden encontrar quienes deciden
implantar métodos mas eficientes es caer en la
desorientacion ante el abanico de modelos de dalida
de procesos y de técnicas de trabajo desplegadm en
Ultima década, o abrazar al primero que se presenta
la puerta de la organizacion como “solucion” de
eficiencia y calidad.

Trabajar sin ningln método es una opcion,

pero no una metodologia

Las organizaciones que desarrollan o mantienen
software pueden optar por trabajar "a la buena de
Dios", o por seguir una metodologia. Hacerlo a la
buena de Dios no es tan raro. Es la primera formnea qu
se empled para desarrollar programas:

"Aqui tenemos unos ordenadores, aqui unos sefiores a
los que les encanta leer los manuales de programaci

y se trata sencillamente de conseguir que estas
magquinas terminen imprimiendo facturas (o haciendo
lo que sea)".

En realidad, cuando en la segunda mitad del siglo
pasado la industria del hardware puso en la calle
magquinas que se podian programar, poco mas se podia
hacer; y los pioneros de nuestra profesion, atsapdo

el encanto de disefiar y construir artefactos uties
verlos funcionar, fueron los primeros en remangarse
frente al teclado y decir a su cliente con unaisarien

un par de meses esto estara funcionando".

Fueron también los primeros en pasar noches en vela
programando, prometiendo una y otra vez que "thm s6
es cuestidn de un par de dias mas."

Aunque las cinco décadas de vida del software pa ha
sido suficientes para experimentar los excesossy lo
errores de la infancia y la juventud, la resistergi
cambio es el mejor aliado de la inercia, y por &s0
produce una cierta impermeabilidad a la experiencia

En cualquier caso es una opcidn: trabajar sin nimgun
metodologia.

SEI, (Software Engineering Institute) por el rigorsie
documentacién y la circunspeccion de su imagen no
puede llamar a esta forma de producir como "a la
buena de Dios", y en su lugar afirma que es ladorm
propia de organizaciones "poco maduras".
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En la escala que de 1 a 5 emplea para determinar el
grado de madurez de una organizacion, y en
consecuencia el nivel de garantia que ofrece emta@ua

a calidad, predictibilidad en los resultados yieficia

en el desarrollo de software, este tipo de organi-
zaciones se quedan, légicamente, en el 1.

Que, jojo cuidado! no quiere decir que necesariganen
van a producir mal software, de forma ineficienteon
retraso, sino que las probabilidades de cumplitries
facetas es baja.

Hay equipos que lo consiguen, pero son pocos. La
razén es sencilla, los resultados en estos caso&aso
buenos como las personas que los desarrollan, y lo
cierto es que los buenos programadores escasean.

A este modo de produccion se le ha venido a llamar
"programacion heroica"”, porque todo el peso del
resultado descansa sobre el "saber-hacer" de los
programadores.

El éxito o fracaso de las organizaciones que trabaja
sin metodologias depende del conocimiento tacito de
su personal, pero teniendo en cuenta que se tehta d
conocimiento que cada uno traia ya de la calleglo d
que adquieranotu propriq porque estamos hablando
de "ninguna metodologia”, lo que implica que como
mucho los procesos de formacién de la empresanllega
al "ahi tienes manuales y libros, por si hubiegs @jue

no sabes".

Este es sin duda el modelo con el que empiezan
muchas empresas "start-up": un equipo de empren-
dedores con talento, capaces de construir sistelmas
software con calidad.

Los resultados seran tan buenos como ellos los sepan
hacer. El cumplimiento de agendas dependera de su
capacidad de previsién y organizacion. Pero nocjuay

engafarse; en este caso no se trata de empresas que.

saben hacer software, sino de personas que saben ha
software.

Y esta situacién dibuja el guiébn comin a todas las
pequefias empresas de desarrollo de soft que stegen
cero, impulsadas tan soOlo por el empuje de sus
emprendedores: pueden llegar todo lo lejos que la
combinacion del talento y de la capacidad de miagret
de sus creadores les permitan.

O sea, en ocasiones acabaran cerrando, y en otras
alcanzaran un nivel de estabilidad tan mediocrano t
brillante como dicha combinacion les permita. Yirsa

vez logrado ese nivel de equilibrio desean proyecta
mayor crecimiento a su organizacion se enfrentan a
reto importante:

pasar de personas que saben hacer software a ampres
gue sabe hacer software. Salto que supone quenn® va
ser ya ellos, sino su empresa quien debera prodacir
forma eficiente y repetible en todos sus proyectos,
resultados de calidad. Y esta es otra aventura god
muchos fracasan teniendo que regresar a la cdsilla
salida, o si el "roto" del intento ha sido muy grav
terminar cerrando, o como mal menor dejandose
adquirir por algin competidor mas o menos grandle de
sector.

La teoria de la gestibn empresarial recomienda para
esta travesia tomar como medio de transporte taédges
por procesos.

Si, no es nada nuevo, y leerlo a estas alturasepaed

la sensacion de estar desayunando con el periddico
dia anterior.

Aparte de las excelencias recogidas en el manual de
consultor sobre la transversalidad de los procepes,
atravesando a toda la organizacion dibuja modelos
organizacionales sin rigideces departamentales, y
alinea con sus flujogramas a toda la empresa en el
mismo sentido con visidn centrada en el clientblay

bla, bla.

Lo cierto es que la gestién por procesos encierir@u
factores que hacen posible pasar de grupo de empren
dedores a empresa:

Repetibilidad de resultados Al conseguir que la
calidad del resultado sea consecuencia del proceso,
producir aplicando el mismo proceso garantiza la
homogeneidad de los resultados.

« Escalabilidad. Es una consecuencia de la repe-
tibilidad. No sélo un equipo consigue resultados
homogéneos en todos los proyectos, sino que los
obtienen todos los equipos.

Mejora continua. Al aplicar meta-procesos que
trabajan sobre los propios procesos de produccion,
midiendo y analizando los resultados se obtienen
los criterios de gestion necesarios para aplicar
medidas que mejoran de forma continua la
eficiencia y calidad de los procesos base, y por
tanto de los resultados.

Un know-how propio, consiguiendo finalmente
una empresa que sabe hacer, porque su modelo de
procesos termina conteniendo un activo valioso de
la organizacion: la clave para hacer las cosas bien
con eficiencia y de forma homogénea.

No so6lo son procesos

Los procesos marcan pautas para realizar el trabajo,
pero sin las personas y las herramientas (tecralogi
necesarias, lo que se puede producir con elloséss m
bien poco.

Las Unicas combinaciones vdlidas para formar
sistemas capaces de producir resultados son:

Personas + tecnologia Produccién heroica

Produccién basada en
procesos

Personas + procesos +
tecnologia
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PERSONAS

PROCESOS TECNOLOGIA

Figura 1

Un ejemplo que seguro todos hemos realizado alguna
ves, y que ilustra las diferencias entre ambosrias
de produccion es el montaje de un mueblkien

Para enfrentarnos a esta tarea tenemos, por unalado
las personas: nosotros. Y por otro la tecnologia: e
destornillador (manual o eléctrico), los tornillos,
pasadores, la cola de montaje, etc. Y si dejamos el
proceso a un lado (el manual con las instrucciolees
cémo proceder) tendremos un sistema perfecto de
produccién heroica: personas + tecnologia; del que
cabra esperar los resultados propios de estosestor

La productividad y la calidad no son homogéneas. Hay
quien ensambla la estanteria o el mueble, en 6uesti
de minutos, y quien necesita toda una tarde.

Algunos obtienen estanterias robustas y perfegtas,
otros terminan el montaje con peor fortuna, afirdzan
que la estanteria esta bien montada pero quedaai
venian mal cortadas de fébrica, o que quien digsBo
mueble era un perfecto inutil, o que los tornikos de
mala calidad, o quiza sin ni siquiera percatarséosge
defectos con los que ha dejado el mueble.

Al afiadir procesos al sistema se consigue que tadas
personas ejecuten el trabajo siguiendo las mismas
pautas, y que los parametros de ejecucion y los
resultados puedan ser medidos de forma homogénea en
toda la organizacion.

De esta forma se reduce drasticamente la hetero-
geneidad de los resultados, tanto en la eficietheits
tiempos invertidos, como en la calidad obtenida qu
empieza a ser proporcional a la capacidad de los
procesos que se hayan disefiado.

Pero no hay que dejarse deslumbrar por los progesos
olvidarse de los otros componentes.

Basar una empresa sobre un sistema de produccién de
dos elementos: personas Yy tecnologia plantea
limitaciones; pero basarlo en un entorno exclusieo
procesos, 0 de procesos y tecnologia, simplemeante n
es posible.

La realidad de los procesos es cierta, pero en el
triangulo personas - procesos - tecnologia cada
elemento actda con un peso especifico, diferente en
funcion del tipo de produccion, e incluso de las
caracteristicas de personalidad de cada empresa.

Por eso, llegados a este punto, el ambito de Idateo
generalista se acaba, y cada sector y cada emprésa,
gue importar una metodologia estandar sacada del
manual del perfecto consultor, debe comenzar por el
gnosce te ipsuny a partir de ahi analizar y descubrir la
potencia de cada uno de los tres elementos de la
produccion para componer el disefio de un sistema de
produccion a su medida.

Los gestores o0 consultores "estandar" no existen;
bueno, perddn, si que existen, pero obtienen los
resultados estandar que todos conocemos.

o _ Relevancia del capital estructural y del capita
En definitiva esta forma de trabajo produce resokad humano

y puede resultar mas o menos apropiada para nealiza
hobbys o bricolajes domésticos, pero para una emapre
de montaje de muebles no resultaria viable unnsiste
de produccién que no pudiera garantizar eficiercia
los costes, y resultados con una calidad homogénea.

Hay dos formas de evitar estos problemas:

« Introducir un tercer elemento en el sistema de
produccién: los procesos.

« Trabajar s6lo con personas y tecnologia, pero
empleando so6lo a los mejores ebanistas, y
proporcionandoles las mejores herramientas.

Como veremos a continuacion generalmente la mejor
solucién no suele consistir en adoptar una u otra
opcién, sino una mezcla de ambas, con mayor o menor
peso especifico en una u otra, en funciéon de las
caracteristicas del negocio.

El capital estructural est4 formado por los bienas g
guedan en la empresa cuando las personas se uan a s
casas: patentes, licencias, cartera de clientespas)
magquinaria, vehiculos, etc.

El capital humano es el compuesto por el valor que |
empresa emplea en su negocio y que resulta
inseparable de las personas.

Todas las industrias necesitan ambos tipos de Epita
para elaborar los productos o servicios de su regoc
pero la relevancia con la que cada uno de ellodgue
influir en el resultado final es muy diferente deas
empresas a otras.

Es frecuente que para las empresas dedicadas a la
fabricacion de productos el componente estructeal
mas critico que para las dedicadas a los servieios,
las que el elemento humano tiene mas relevancia.
Pero este no es un principio universal, y dentrdade
misma industria o del mismo sector, la estrategia y
tactica de cada empresa también influyen en losdesv
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de relevancia que van a tener el capital humanb y e
estructural.

Veamoslo con un ejemplo, comparando la relevancia
de ambos en dos empresas del mismo sector:
hosteleria.

Por un lado pensemos en un exquisito restaurante de
cocina vasca (por ejemplo), y por el otro en un

establecimiento dBhonoPizzgtambién por ejemplo).

Al margen de consideraciones gastronémicas, ambos
negocios tienen perfectamente claros su identidad,
personalidad y segmento; ambos tienen también su
propio patron de atributos de calidad sobre el que
medirse.

En el segundo modelo la empresa tiene una serie de
procedimientos para garantizar de forma continua la
calidad de sus resultados (calidad y repetibilidady

lo que éstos dependen mucho menos del conocimiento
tacito de sus cocineros, y en su mayor parte sendab
los procesos y la tecnologia empleada.

Los hornos regulan automaticamente el tiempo y la
temperatura, los ingredientes se producen tamhién e

base a unos procesos, y se distribuyen de form&anas

a todos los establecimientos en estuches, ambientes
frigorificos y medios de transporte en base a unos
procesos que son los principales responsables de lo
resultados.

Por esta razén resulta mucho mas facil, o en lgagua
empresarial, menos costoso, reemplazar al persienal
cocina de un establecimiento BaonoPizzaque al de
un restaurante de cocina vasca.

Capital Estructural

Humano
Modelo de

Factores del

] . Procesos
sistema de produccion

Tecnologia

produccion
FPersonas |

A
.-_F';"I'_-..
Artesania

Uhicacidn del
conocimiento - valor

Froduccian herica

Produccion industrial

Conocimiento
explicito

Conocimiento
tacito

Figura 2

Las barras de color azul de la figura 2 represedéan
forma gréfica el valor, que para una empresa
determinada, aporta cada elemento a su sistema de
produccion.

Las combinaciones posibles para cada negocio son
muchas, y factores como la innovacién en la
tecnologia, en los procesos o la formacion delgoexls
pueden abrir la horquilla de potencial de cada
elemento.

La homogeneidad y calidad de los resultados, y la
eficiencia del sistema en su conjunto seran
consecuencia del equilibrio logrado.

Por supuesto una franquicia de hamburguesas y aomid
rapida podria incluir, ademas de tecnologia y mose
eficientes, la contratacion o formacion de gourndets
alta cocina.; pero de esta forma su sistema de
produccidn no estaria aprovechando la naturaleza de
producto como ventaja competitiva.
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La obsesion por la excelencia mal entendida, o la Ghosce te ipsum

desorientacién sobre las funciones del propio puest
lleva a muchos gestores a centrar sus esfuerzds en
incorporacion de modelos o técnicas, bien de posses
bien de recursos humanos o de innovacion tecnalpgic
o de todos a la vez, por razones como que “editaall
en gestion”, o lo estudiado en el dltimo seminawidn
gue con tanta vehemencia le ha “vendido” el dltimo
pseudo-consultor que visit6 su empresa, o lo lefo
ese libro de gestion tan interesante.

Esta es al fin y al cabo, la razén del escepticigrtas
criticas que finalmente verteran sobre modelos,
métodos o técnicas contrastadas y eficaces; cuya
debilidad no radica en ellas sino en una interpiéta
incorrecta, o en una implementacion en un grado
incorrecto, o sobre sistemas para los que no assult
apropiadas.

Frocesos Tecnalogia Personas
Yalor aportado Yalar gue ze
en la produccian podtia aportar
Figura 3

“No hay mayor inmoralidad que ejercer un oficio quese
conoce”
Napoledn

Lo cierto es que un gestor o un directivo necesita
combinar los conocimientos deanagementon los

del propio negocio, sector e industria en la que se
mueve.

Quien se sienta en el puente de mando de una
embarcacion, por su puesto debe ser un buen “gegstor
contar con las habilidades y conocimientos para
gobernar una nave, pero para realizar la travesia
necesitara conocer las caracteristicas de la pnapie,

de la ruta y de las condiciones de la mar.

Muchas veces los problemas que desde los puestos
directivos se transmiten a la organizacion tienen s
origen en la carencia de alguna de estas habibdade

« Decisiones mas o menos fundadas en principios de
gestion, que han ignorado las caracteristicas de la
empresa, o las particularidades del sector.

- Decisiones de conocedores del
experiencia en management.

negocio sin

En cierto modo es como poner a los mandos de una
embarcaciéon a un capitan que desconoce coémo es el
barco que tripula y las caracteristicas de la queva

a seguir; o como apostar al timén a un tripulante
veterano del navio, sin conocimientos de pilotaje.

Segun las caracteristicas y dimensiones de la
embarcacion, y las vicisitudes que presente lasiay
alcanzar puerto puede ser un reto sin solucion.

Conseguir que el sistema de procesos, tecnologia y Conocer la empresa

personas formen una ventaja competitiva frente a la
competencia, y no un reto mas del negocio, noals f4

ni puede importarse con la implantacion “prét-aedr

de un modelo estandar.

Como refleja la figura 3, la clave del éxito radma
conseguir que cada factor pueda aportar el mayor va
hasta el limite de su mejor relacion eficiencialidad.

En esta tarea nunca esté dicha la dltima palabla, y
labor de innovacion constante en procesos y tegfmlo
puede ir ampliando los limites de valor a un faptna
conseguir un nuevo equilibrio con mejores pararsetro
de eficiencia y calidad en el sistema.

Los aspectos de la empresa que se deben conocer son,
en general, comunes en todos los sectores, y poco
puede aportar este articulo a un gestor, que él no
conozca ya:

Para conseguir eficiencia en su estrategia de pro-
duccién esta debera ser consecuente y estar ainead
Con:

La visiéon: Qué quiere llegar a ser la organizacion y
cual es su meta.

Estrategia:, foco y plan de negocio, contemplando el
mercado, las fortalezas y debilidades propias,&iél

es la ruta que se ha perfilado para alcanzar etsa me

Sin saber adénde se va, dificilmente se puedeatisef
estrategia para lograr el objetivo, y sin estraegi
también es dificil que un gestor pueda ejecutar la
tactica adecuada, que es la que debera incluire ent
otras cosas, el modelo de produccién empleado.
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Por supuesto se puede zarpar y navegar a la genaa
ver en qué puerto se acaba, pero si no se es ad®nte
las emociones fuertes; y si se siente respeto por e
capital de los accionistas, y el trabajo de toda la
tripulacién, es mejor considerar que la loterissana
inversion, sino un juego de azar.

Industria del software

Para todas las industrias hay marcos de trabaje com
puestos por normativas y estandares mas o0 menos
estables y consensuados, que en forma de modelos
ayudan a mejora o evaluar la calidad de sus sistdma
produccion.

Al mismo tiempo cada ingenieria tiene delimitadas s
areas de conocimiento, y reguladas las técnicas de
trabajo para ofrecer las garantias necesarias en la
construccion de sus respectivos artefactos.

Asi por ejemplo, una empresa de arquitectura, o de
ingenieria aero-espacial, naval o nuclear tiene
estandares y conocimientos estables, que si aplica
sistematicamente aportan garantias contrastadas a |
robustez de las estructuras de sus edificios oade |
naves que construye.

Estos conocimientos, que sirven de referencia yayud
a los entornos de desarrollo, provienen de dosarea

1.- Curriculo de técnicas y conocimientos de las
respectivas ingenierias.

2.- Modelos, normas y estandares de calidad y posce
aplicables a cada industria.

Una diferencia importante entre la industria del
software y otras industrias de ingenieria es I fdé
consenso o inmadurez en los dos puntos anteriues,
deja a las empresas de nuestro sector en un grado

de orfandad a la hora de buscar ayuda en modelos,
técnicas o patrones de referencia.

Por la relativa juventud del software en nuestra
industria no hay un consenso acerca de cdmo éste de
ser producido. El siguiente texto extraido del albic
“Criticism of software engineering” de wikipedia
expone con acierto la situacién actual:

“En la ingenieria tradicional hay un claro consenso d
como deben construirse las cosas, cuales son los
estandares que deben seguirse y qué riesgos deben
tratarse: si un ingeniero no sigue estas practigaggo

falla, puede ser demandado. Sin embargo no hay un
consenso similar en la ingenieria del software. €ad
uno promueve sus propios meétodos, proclamando
grandes beneficios en la productividad, que
generalmente no respalda con evidencias cientificas
imparciales’

El problema en este momento no es la falta de
estandares, modelos o técnicas, sino la abunddecia
ellos, por lo que resulta aconsejable tomar un t@pun
del plano general para saber por dénde nos movemos.
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Modelas genéricos hodelos para software
Fig. 4

Modelos y estandares de calidad

La figura 4 es un mapa de situacién simplificado leon
foto de los principales marcos y modelos de praceso
gue pueden servir de referencia a las organizagidee

software; y las principales referencias de susadg y
evolucion.

Los procesos de fabricacion de los afios 50 hicieron
necesaria la normalizaciéon de los procesos de produ
cién para garantizar la consistencia de los recodta
sobre unos parametros o0 requisitos previamente
determinados.
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La norma que se considera como punto de arranque de Un marco de procesos determinara, por ejemplo, la
los posteriores estandares, marcos y modelos que se necesidad de gestionar adecuadamente las modif.-

han extendido a todas las industrias es la dekateol
por EE.UU. en 1959: “Quality Program Requirements”
MIL-Q-9858, que, inicialmente disefiada para el
ambito militar, estableci6 un esquema auditable (a
través de la norma de inspeccion MIL-1.45208) de lo
requisitos que los proveedores debian cumplir.

El uso de esta norma se fue generalizando, pero de
forma paralela diferentes paises y organizaciones
comenzaron a desarrollar las suyas propias. Asi por
ejemplo la OTAN en 1968 adopt6 las especificaciones
AQAP “Allied Quality Assurance Procedures”).

El estandar britanico BS5750, adoptado en el Reino
Unido en 1979 fue el siguiente hito relevante en el
camino de las normalizaciones, al lograr gran
reconocimiento en varios paises.

Esta normativa fue en realidad la precursora de 1SO
9000.

Las normas y estandares que fueron surgiendo de los
afios 60 a los 90 dieron respuesta a las garargias d
homogeneidad, calidad y predectibilidad que los
entornos de fabricacion, y especialmente el ddsarro
de sistemas complejos requeria al agrupar en pamy/ec
la construccion de artefactos que imbricaban tecno-
logias e ingenierias diferentes: mecanica, aeraegsp
naval, atémica, etc.

En estos sistemas se requeria la integracion, aza v
con mayor protagonismo, de una ingenieria que s@ ba
al conocimiento que habia desplegado en esos @adios,
podia considerarse aun ni asentada ni consenslaada:
ingenieria del software.

Algunos de los fiascos que se produjeron en
determinados sistemas por la introduccién del sofw
sin que éste pudiera dar garantias de resultadas a
altura de ingenierias mas maduras, son ya parta de
historia de nuestra profesion.

Esbozar este marco historico resulta necesariouporq
es la causa de la actual sopa de letras capaz r@ama
al gestor mas dispuesto con solo ennumerarla: 1SO
900-3, TiclT, ISO 12207, CMM-SW, ISO 15504,
CMMI, ASD, XP, SCRUM, DSDM, PP, MSF...

Tomando un poco de perspectiva (tan sélo 3 décadas),
al software se le ha juntado la necesidad de eneaja
marcos de calidad para ofrecer garantias de péfecc
eficiencia y consistencia en los resultados; con la
creacion de su propia base de conocimientos técnico
para desarrollar y mantener software (requisitos,
codificacion, pruebas, disefio, etc.)

En este punto es interesante diferenciar entre nmarco
modelo de procesos y técnica o base de conocimiento
técnico.

La primera linea tiene como objetivo fijgué es lo

que hay que hacer para ofrecer garantias en los
proyectos, y la segund®modebe realizarse.

caciones de requisitos, o de realizar un disefuallddo
antes de comenzar la codificacion. El valor de los
modelos de procesos radica en el conocimiento que

aportan al sefialar las actividades cuya omision
incrementa las posibilidades de fracaso en los
proyectos.

Sin embargo el marco de procesos no dira, por
ejemplo, que deba emplearse un sistema basado en
documentos o en base de datos para la gestiérsde lo
requisitos; o si el disefio debe realizarse conrdrags
IDEF o0 UML.

Este es el campo de la técnica de la ingenieria del
software.

En la linea de los modelos de procespg(cosas hay
gue hacer) a partir de finales de los 80 se comenza
desarrollar marcos especificos para el softwarea pa
dar la cobertura necesaria a las particularidades d
nuestro producto, donde las normas generales se
guedaban cortas.

En esta linea ISO 9000 desarrollé6 una norma espacifi
para el software: 1SO 9000-3, y la BSI (British
Standards Institution) hizo lo propio desarrollando
TickIT.

En esta primera aparicion de estandares surgieron
también, aunque con menor repercusion: Trillium vy
Bootstrap.

El primero desarrollado por la empresa Bell Canada,
que liber6 sus derechos, haciéndolo de dominio
publico.

Bootstrap es una metodologia para la evaluacion,
medicién y mejora de los procesos de software. Su
desarrollo lo llevé a cabo una comision del ESPRIT
(European Strategic Program for Research).

Sin embargo las dos lineas que surgieron a progipi
de los 90 y que continlan como referentes en la
actualidad son. CMM, y las normalizaciones de ISO
12207 y 15504.

CMM

SEI (Software Engineering Institute), un auténticeqpe
pesado en la normalizacion de los procesos del
software, desarrollé su linea de trabajo sobre el
concepto de “madurez” de las organizaciones para
producir software.

Por madurez se entiende la capacidad que tiene la
organizacién para asegurar la calidad de sus pias/ec
(fecha, coste y funcionalidad), la homogeneidad
(siempre y en todos sus proyectos) y la capacidad d
aprendizaje de sus propia experiencia y su apfinaci
en la mejora continua.

Como resultado de estas lineas de trabajo, en 1990
publico el modelo de madurez de la capacidad fdara e
desarrollo de software (CMM-SW), que tras mas de



Gestion y modelos para la eficiencia en empresas de

desarrollo de software 8

una década de existencia ha demostrado que en snucha
organizaciones ha resultado eficaz.

Este modelo crea una escala de cinco niveles para
determinar la madurez de una organizacion.

« Nivel 1.- INICIAL
Pertenecen a él las empresas que no basan el
desarrollo en procesos definidos, y no aplican
técnicas de gestion de proyectos.
El modelo se refiere a entornos de produccion
cadticos con técnicas de programacién heroica
cuyos resultados no son predecibles y dependen
exclusivamente de la valia de las personas.

« Nivel 2.- REPETIBLE.
Define a las organizaciones que aplican técnicas de
gestion de proyectos, aunque no dispongan de
procesos definidos.

« Nivel 3.- DEFINIDO
Pertenecen a él las organizaciones que disponen de
procesos definidos con precision y ejecutados de
forma regular. Las empresas con este nivel de
madurez examinan la experiencia de los proyectos
que realizan y emplean las lecciones aprendidas
para mejorar sus procesos.

- Nivel 4.- GESTIONADO

En el cuarto nivel de madurez se sitdan las

organizaciones que han depurado el andlisis de los
proyectos realizados, hasta institucionalizarlo

como procesos que miden cuantitativamente la
capacidad de los procesos de desarrollo, de forma
que pueden predecir de forma cuantificable los

resultados, y evaluar las mejoras con mediciones
objetivas.

+ Nivel 5.- OPTIMIZADO
Las organizaciones con un nivel 5 de madurez
tienen definidos, y practican de forma
institucionalizada, procesos de mejora continua
que se nutren con la informacion cuantificada de
los procesos del nivel 4.

Tras el desarrollo del modelo SW-CMM, surgieron
otros para la medicion y mejora de la capacidabhsle
procesos, todos ellos centrados en areas relaeisnad
con el foco original del SW-CMM: el desarrollo de
software:

« Systems Engineering Capability Maturity Model
(SE-CMM)

« Integrated Product Development
Maturity Model (IPD-CMM)

« People Capability Maturity Model (P-CMM)

- Software Acquisition Capability Maturity Model
(SA-CMM)

Capability

En 2000 el modelo SW-CMM se actualizé en otro que
facilitaba su implantacion de forma conjunta y
simultanea con otros modelos (SE-CMM o IPD-

CMM). Fue el nuevo modelo CMMI (Capability
Maturity Model Integration).

En la actualidad hay varios modelos CMMI, en funcién
de las areas que integran

-« CMMI-SE/SW/IPPD/SS (Systems Engineering,
Software Engineering, Integrated Product and
Process Development, Supplier Sourcing).

CMMI-SE/SWI/IPPD
Software Engineering,
Process Development).

« CMMI-SE/SE (Systems Engineering,
Engineering)

(Systems  Engineering,
Integrated Product and

Software

Ademas de la integracién de varias disciplinas, los
modelos CMMI introdujeron otra novedad que
afectaba a su implantacion:

CMMI al igual que CMM tiene dos utilidades. Puede
servir tanto como guia para la mejora en una
organizacién, o como criterio para evaluar su nivel
pero mientras CMM centraba estas dos finalidades en
la dimension de lmadurez de la organizaciéon, CMMI
introduce una segunda dimensién, también valida par
guiar las actividades de mejora y para evaluarsa la
organizaciones: laapacidadde los procesos.

CMMI establece 6 niveles para determinar la capacid
de un proceso:

« Nivel 0.- INCOMPLETO
El proceso no se realiza.

« Nivel 1.- REALIZADO
Se lleva a cabo el proceso, consiguiendo
transformar elementos de entrada identificados, en
productos de salida.

+ Nivel 2.- GESTIONADO
El proceso se ejecuta siempre de la misma manera,
de una forma gestionada.

+ Nivel 3.- DEFINIDO
El proceso estd definido en la organizacién y se
ejecuta siempre.

« Nivel 4
CUANTIFICADAMENTE GESTIONADO
La ejecucion del proceso tiene institucionalizado
en la organizacion un sistema de medicién objetivo
y cuantificable de su capacidad.

« Nivel 5.- OPTIMIZADO
El proceso, que se ejecuta siempre, esta definido
en la organizacion, se mide y esta integrado en un
plan, también institucionalizado, de mejora
continua basada en las mediciones de los procesos.
De esta forma los modelos CMMI
versiones:

presentan 2

« Versién escalonada. Guia a la organizacion sobre
las areas de procesos que debe ir abordando, las
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practicas que debe implantar y los objetivos que
debe alcanzar para ir consiguiendo los sucesivos
niveles de madurez.

- Versién continua. Permite cierta libertad a la
organizacion sobre las areas de proceso que desea
mejorar, y le orienta para ir elevando su nivel de
capacidad.

Consecuentemente al evaluar a una organizacion se
puede hacer sobre la dimension de su madurez,
estableciendo cual es el nivel que ha alcanzadobre

la dimension de la capacidad, reflejando cual es el
nivel de cada una de las areas de proceso conaspla
por el modelo.

Mientras SEI publicaba y comenzaba a definir su
modelo CMM, ISO emprendia los otros dos proyectos
gue hoy forman los principales puntos de refereania
el ambito de la calidad para nuestra industria: 1SO
12207 e ISO 15504.

ISO/IEC 12207

Es el estandar internacional que ha determinadoesual
el ciclo de vida de un proyecto de software, y esidl
los procesos y tareas que intervienen en cada ena d
sus fases.

ISO/IEC 12207 PROCESOS DEL CICLO
DE VIDA DEL SOFTWARE

PRIMARIOS DE SOFORTE
Adauisician Documentacian
Gestion de |a
canfiguracion
Suministro
Aseguramiento de
la calidad
werificacion
Operacian
Yalidacion
Desarrollo Feuniones de revision
Mantenim. Auditaria

Resolucion de problemas

ORGANIZACIONALES

Gestion Infraestructura

Mejora Formacian

Figura 5
A grandes rasgos, 12207 concluy6 considerando lque e
ciclo de vida de un sistema de software comienzal en
momento que se concibe su idea o necesidad.

Momento en el que ya es necesario comenzar a actuar
de manera ortodoxa para describir el ambito del
problema, las soluciones posibles, etc.

El ciclo de vida comprende también el desarrollo,
mantenimiento y operacion y no concluye hasta due e
sistema deja de utilizarse y es definitivamentieat.

SPICE — ISO/IEC STD. 15504.

En enero de 1993 la comision ISO/IEC JTC1 aprobo
un programa de trabajo para el desarrollo de uretood
que fuera la base de un futuro estandar internakion
para la evaluacién de los procesos del ciclo da s
software.

Este trabajo recibié el nombre de proyecto SPICE
(Software Process Improvement and Capability
dEtermination), y en junio de 1995, con la publiéaci

de su primer borrador, desde ISO fueron invitadas
diferentes organizaciones para aplicarlo y valeus
resultados.

En 1998, pasada la fase de proyecto, y tras lagmsn
evaluaciones, el trabajo pas6 a la fase de informe
técnico con la denominacion ISO/IEC TR 15504.

La instruccion técnica consta de 9 apartados, rdosgi
en volimenes independientes, que se han ido
publicando como redaccion definitiva del estandar
internacional ISO/IEC 15504 durante el periodo 2003-
2005.

Aunque ISO comenzé con el proyecto SPICE algo mas
tarde que SEI con el modelo CMM, durante su
evolucion han ido convergiendo, y ambas institueson
vienen trabajando de forma conjunta desde 1998 para
lograr la compatibilidad que finalmente han
garantizado entre el modelo CMMI y el estandar
15504, de forma que la conformidad con uno de ellos
implica la también conformidad con el otro.

El estandar esta recogido en 9 documentos.
1.- (informativo) Conceptos y guia de introduccion.
2.- (normativo) Modelo de referencia de los proseso
y de su capacidad.
3.- (normativo) Ejecucion de las auditorias.
4.- (informativo) Guia para la realizacion de
auditorias.
5.- (informativo) Modelo de asesoria e indicadores.
6.- (informativo) Guia de formacion de consultores.
7.- (informativo) Guia para usar en los procesos de
mejora.
8.- (informativo) Guia para determinar la capacidad
de los procesos del proveedor.
9.- (normativo) Vocabulario.

ISO/IEC 15504, al igual que CMMI es un modelo para
evaluar los procesos de la organizacion y detemsina
resultan efectivos para conseguir los objetivo. Giém

es un modelo para guiar las acciones de mejorade |
procesos.
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15504 tiene gran similitud con la representacién
continua de CMMI. Al igual que este Ultimo centta e
foco en la capacidad de los procesos, y permibajga
s6lo con una parte de ellos en lugar de hacerlo con
todos los de la organizacion.

ISO 15504 agrupa los procesos de las organizaciones
de software en cinco categorias:

« Cliente — proveedor
« Ingenieria

e Soporte

- Gestion

« Organizacion

Y para la medicion de cada proceso define una a&scal
de 6 niveles

« 0 Proceso incompleto
« 1 Proceso realizado

« 2 Proceso gestionado
« 3 Proceso establecido
« 4 Proceso predecible

« 5 Proceso optimizado.

ISO 15504 y CMMI son los referentes de las
metodologias formales. Para ambos el centro de su
desarrollo son los procesos, no sélo para el dekarr
mantenimiento y operacion de los sistemas de
software, sino también para mejorar la capacidddgle
propios procesos y la madurez de las organizaciones

Modelos nuevos sobre una profesion recién
estrenada

El uso de modelos de procesos y calidad para asegura
la eficiencia, aptitud y consistencia en los resids, y
para asentar pautas de mejora continua, es relati-
vamente novedoso, y lo habitual es aplicar estos
marcos sobre entornos de fabricacion, con conoci-
mientos profesionales ya maduros.

El software, sin embargo, es una industria que jmaba
con un conocimiento profesional escasamente
asentado. Y a la aparicion de marcos y modelos de
calidad se suma el movimiento paralelo de propaesta
de curriculos profesionales.

La profesionalizacion exige:

- Disponer de wuna base de
desarrollada con metodologia
contrastada con la experiencia.

conocimiento,
cientifica, y

« Consenso y aceptacion por la comunidad que
ejerce la profesion.

Desarrollo de de curriculos profesionales, que
gracias al consenso resulten homogéneos sobre
centros de formacion, universidades y paises
diferentes.

+ Desarrollo de las organizaciones académicas y
profesionales de autorregulacion.

Con este esquema se podrd estar mas o menos de
acuerdo, pero es el que emplea la sociedad para dar
rango de profesion a los trabajos no reguladosa Par
cambiar el titulo de curandero por el de médicajeel
sacamuelas por odontdélogo, o el de alquimista lpie e
guimico.

’Q Cédiga ético

Ejercicio
profesional

Colegio profesional

P

Certificacion

A

Acreditacion

Desarrollo 3
técnico ¢
~ . 3
4] Desarrollo profesional

Formacion - Farmacion continua

inicial

N

Fig. 6
(Gary Ford y Norman Gibbs 1996)

En esta linea han estado trabajando un buen nuraero d
organizaciones profesionales, agrupados en el gimye
SWEBOK (Software Engineering Body Of Knowledge
http://www.swebok.orp

Su objetivo ha sido asentar de forma consensuada la
base de conocimiento necesaria para el curriculinde
ingeniero de software. Primer paso para lograr un
entorno profesional, socialmente reconocido.

El trabajo de este proyecto comenzd en 1998, y la
publicacién de la primera versién, consensuada por
todos los participantes, se produjo en Febrerddfd.2

Esto da una idea de lo tierna que esta la profe§ién.
mejor dicho, de que se trata de una profesiébn no
asentada.

La heterodoxia: métodos agiles

Ya hemos visto que a la relativa novedad de gestion
por procesos, en nuestra industria se suma como
dificultad adicional el producirse de forma simoia

al asentamiento de la profesion.
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Y para conseguir el “mas dificil todavia”, hay que
contar con una tercera tendencia de normaliza€n.
quiza habria que llamarla de des-normalizacion:

Los métodos agiles.

A finales de los 90, reputados profesionales con

renombre y eco en diferentes foros técnicos,

comenzaron a cuestionar las metodologias

formales, que representadas por CMM e ISO

15504, y respaldadas por la autoridad y los

medios de sus respectivas organizaciones, estaban
configurando una ingenieria del software basada

en los procesos.

En marzo de 2001, 17 criticos de estos modelos,
convocados por Kent Beck, que acababa de
definir una nueva metodologia denominada
Extreme Programmingse reunieron en Salt Lake
City para discutir sobre los modelos de desarrollo
de software.

En la reuniébn se acufio el términd/étodos
Agiles’ para definir a aquellos que estaban
surgiendo como alternativa a las metodologias
formales, a las que consideraban excesivamente
“pesadas” y rigidas por su caracter normativo y
fuerte dependencia de planificaciones detalladas,
previas al desarrollo.

Los integrantes de la reunién resumieron en
cuatro postulados lo que ha quedado denominado
como “Manifiesto Agil”, que compendia el
espiritu en el que se basan estos métodos:

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

«  Alos individuos y su interaccién por encima
de los procesos y las herramientas

- El software que funciona, por encima de la
documentacion exhaustiva.

«  La colaboracién con el cliente, por encima de
la negociacién contractual.

«  Larespuesta al cambio, por encima del
seguimiento de un plan.

Aungue hay valor en los elementos de la derecha,
valoramos mas los de la izquierda.

Manifiesto Agil

Los firmantes afirman que los puntos de su mandfiest
se sustentan en 12 principios:

1.- Nuestra principal prioridad es satisfacer @tk a
través de la entrega temprana y continua de satdear
valor.

2.- Son bienvenidos los requisitos cambiantespusutcl

si llegan tarde al desarrollo. Los procesos agikes s
doblegan al cambio como ventaja competitiva para el
cliente.

3.- Entregar con frecuencia software que funcione, e
periodos de un par de semanas hasta un par de,meses
con preferencia en los periodos breves.

4.- Las personas del negocio y los desarrolladores
deben trabajar juntos de forma cotidiana a trawds d
proyecto.

5.- Construcciéon de proyectos en torno a individuos
motivados, dandoles la oportunidad y el respald® qu
necesitan y procurandoles confianza para que egalic
la tarea.

6.- La forma mas eficiente y efectiva de comunicar
informacion de ida y vuelta dentro de un equipo de
desarrollo es mediante la conversacion cara a cara.

7.- El software que funciona es la principal medida
progreso.

8.- Los procesos &giles promueven el desarrollo
sostenido. Los patrocinadores, desarrolladores vy
usuarios deben mantener un ritmo constante de forma
indefinida.

9.- La atencién continua a
enaltece la agilidad.

10.- La simplicidad como arte de maximizar la
cantidad de trabajo que se hace, es esencial.

11.- Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios
emergen de equipos que se auto-organizan.

12.- En intervalos regulares, el equipo reflexisnare

la forma de ser mas efectivo y ajusta su conducta e
consecuencia.

la excelencia técnica

DSDM
SCRUM
CRYSTAL
HP
45D
PP
15D
A

Técnicas v metodos

2000
Manifiesto
Agil

1985

Fig. 7

El manifiesto &gil surgié con espiritu de respuesta
desafiante y beligerante contra los métodos basalos
procesos.

Los propios integrantes del manifiesto se autoicatif
como “anarquistas organizacionales”, y en estos,afio
desde uno y otro lado se han lanzado argumentos
punzantes buscando més la descalificacion ajentaque
justificacion propia.
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Los principales métodos agiles son

DSDM (Dynamic Systems Development
Method)
Es la metodologia mas veterana de las auto-

denominadas &giles. Surgié en 1994 de los traluigos
Jennifer Stapleton, la actual directora del DSDM
Consortium.

DSDM es la metodologia agil mas préxima a los
métodos formales, de hecho la implantacion de un
modelo DSDM en una organizacion la lleva a alcanzar
lo que CMM consideraria un nivel 2 de madurez.

Sin embargo los aspectos que DSDM reprocha a CMM
son:

« Aunque es cierto que se ha desarrollado con éxito
en algunas organizaciones, lo que funciona bien en
unos entornos no tiene por qué servir para todos.

« CMM no le da al disefio la importancia que
deberia tener.

« CMM plantea un foco excesivo en los procesos,
olvidando la importancia que en nuestra industria
tiene el talento de las personas.

- El tener procesos claramente definidos no es
sinénimo de tener buenos procesos.

En comdn con los métodos agiles, DSDM considera
imprescindible una implicacién y una relacion edtee
con el cliente durante el desarrollo, asi como la
necesidad de trabajar con métodos de desarrollo
incremental y entregas evolutivas.

DSDM cubre los aspectos de gestion de proyectos,
desarrollo de los sistemas, soporte y mantenimignto
se autodefine como un marco de trabajo para ddélsarro
rapido mas que como un método especifico para el
desarrollo de sistemas.

Extreme Programming

Este es el método que mas popularidad ha alcanzado
entre las metodologias agiles, y posiblemente sea
también el mas transgresor de la ortodoxia basada e
procesos.

Su creador, Kent Beck fue el
Manifiesto Agil.

Extreme Programming (XP) se irgue sobre la
suposiciéon de que es posible desarrollar software d
gran calidad a pesar, o incluso como consecuertia d
cambio continuo. Su principal asuncion es que aon u
poco de planificacion, un poco de codificacion yasin
pocas pruebas se puede decidir si se esta siguisndo
camino acertado o equivocado, evitando asi tener qu
echar marcha atras demasiado tarde.

alma mater del

Cuatro son los valores que lo inspiran: simplicidad
feedback, coraje y comunicacion.

XP no es un modelo de procesos ni un marco de
trabajo, sino un conjunto de 12 practicas que se

complementan unas a otras y deben implementarse en
un entorno de desarrollo cuya cultura se base €n lo
cuatro valores citados:

Comunicacion

XP pone en comunicacion directa y continua a @®nt
y desarrolladores. El cliente se integra en el equip
para establecer prioridades y resolver dudas. e es
forma ve el avance dia a dia, y es posible ajuatar
agenda y las funcionalidades de forma consecuente.

Feedback rapido y continuo

Una metodologia basada en el desarrollo incremental
de pequefias partes, con entregas y pruebas fresyent
continuas, proporciona un flujo de retro-informacié
valioso para detectar los problemas o desviaciones.

De esta forma fallos se localizan muy pronto.

La planificacién no puede evitar algunos erroreg qu
s6lo se evidencian al desarrollar el sistema.

La retro-informacién es la herramienta que permite
reajustar la agenda y los planes.

Simplicidad

La simplicidad consiste en desarrollar sélo el siste
gue realmente se necesita. Implica resolver en cada
momento sdlo las necesidades actuales.

“Los costes y la complejidad de predecir el futwn s
muy elevados, y la mejor forma de acertar es espera
al futuro”

Con este principio de simplicidad, junto con la
comunicacion y el feedback resulta méas facil conoce
las necesidades reales.

Coraje

El coraje implica saber tomar decisiones dificiles.
Reparar un error cuando se detecta. Mejorar efoddi
siempre que tras el feedback y las sucesivas iteres

se manifieste susceptible de mejora.

Tratar rapidamente con el cliente los desajustes de
agendas para decidir qué partes y cuando se van a
entregar.

Las 12 practicas que aplicadas sobre esta cultura
conforman Extreme Programming son:

PRACTICAS DE CODIFICACION

1.- Simplicidad de codigo y de disefio para producir
software facil de modificar.

2.- Reingenieria continua para lograr que el cddigo
tenga un disefio 6ptimo.

3.- Desarrollar estandares de codificacion,
comunicar ideas con claridad a través del codigo.
4.- Desarrollar un vocabulario comdn, para comunica
las ideas sobre el codigo con claridad.

para

PRACTICAS DE DESARROLLO

1.- Adoptar un método de desarrollo basado en las
pruebas para asegurar que el cédigo se comporda seg
lo esperado.
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2.- Programacién por parejas, para incrementar el
conocimiento, la experiencia y las ideas.

3.- Asumir la propiedad colectiva del cédigo, paue
todo el equipo sea responsable de él.

4.- Integracién continua, para reducir el impaatolal
incorporacion de nuevas funcionalidades.

PRACTICAS DE NEGOCIO

1.- Integracion de un representante del clienteslen
equipo, para encauzar las cuestiones de negocio del
sistema de forma directa, sin retrasos o pérdidas p
intermediacion.

2.- Adoptar el juego de la planificacién para cangn

la agenda el trabajo mas importante.

3.- Entregas regulares y frecuentes para satisfacer
inversion del cliente.

4.- Ritmo de trabajo sostenible, para terminar la
jornada cansado pero no agotado.

SCRUM

No es propiamente un método o metodologia de
desarrollo, e implantarlo como tal resulta insefite.
Scrum define métodos de gestion y control para
complementar la aplicacion de otros métodos agiles
como XP que, centrados en practicas de tipo técnico
carecen de ellas.

Los principios de Scrum son:

« Equipos autogestionados.

« Una vez dimensionadas las tareas no es posible
agregarles trabajo extra.

« Reuniones diarias en las que los miembros del
equipo se plantean 3 cuestiones:

= (;Qué has hecho desde la dltima revision?

= ;Qué obstaculos te impiden cumplir la
meta?

= (;/Qué vas a hacer antes de la proxima
reuniéon?

- lteraciones de desarrollo de frecuencia inferior a
un mes, al final de las cuales se presenta el
resultado a los externos del equipo de desarllo,
se realiza una planificacion de la siguiente
iteracion, guiada por cliente.

OTROS METODOS AGILES

Familia de métodos Crystal

La familia de metodologias Crystal ofrece diferentes
métodos para seleccionar el mas apropiado para cada
proyecto.

Crystal identifica con colores diferentes cada ety

su eleccion debe ser consecuencia del tamafio y
criticidad del proyecto, de forma que los de mayor
tamafio, o aquellos en los que la presencia deesromr

desbordamiento de agendas implique consecuencias
graves, deben adoptar metodologias mas pesadas.

Los métodos Crystal no prescriben practicas corgreta
y se pueden combinar con técnicas como XP.

ASD (Adaptative Software Development)

Método que como alternativa a los procedimientos
formales, aborda el desarrollo de grandes sisteomas
el uso de técnicas propias de las metodologiassagil

No se trata de una metodologia, sino de la impiaiTia
de una cultura en la empresa, basada en
adaptabilidad.

la

PP (Pragmatic Programming)

Pragmatic Programming es la coleccién de 70 petic
de programacion, comunes a otros métodos Aagiles,
cuya aplicacion resulta atil para solucionar los
problemas cotidianos.

AM (Agile Modeling)

Agile Modeling es la presentacion de un nuevo
enfoque para realizar el modelado de sistemas@ise

y basado en los principios de los métodos agiles
remarca la conveniencia de reducir el volumen de la
documentacion.

ISD (Internet-Speed Development)

Es el mas reciente de los métodos &giles, surgiohm co
respuesta para las situaciones que requieren aielos
desarrollo muy breves con entregas rapidas.

Se centra en el talento de las personas sobre los
procesos.

ISD es un entorno de gestion orientado al negocio.

FDD (Feature Driven Development)

Prescribe un proceso iterativo de 5 pasos,
iteraciones de dos semanas.

El punto de referencia son las caracteristicas qbe d
reunir el software, y se centra en las fases defidig
implementacién del sistema.

con

METODOS DE PROPIEDAD COMERCIAL

MSF (Microsoft Solutions Framework)

MSF es la metodologia empleada por Microsoft para e
desarrollo de software.

Hasta su version 3 (principios de 2005) MSF sendkefi
como un marco de desarrollo flexible para adaptarse
las necesidades de cada proyecto, en oposicioguelo
seria una metodologia prescriptiva; porque parteade
base de que no hay una estructura de procesosadptim
para las necesidades de todos los entornos dealksar
posibles.
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El marco MSF se asienta sobre unBsncipios
Fundamentalesque definen la cultura del entorno de
desarrollo:

« Fomento de la comunicacién abierta.
« Trabajo en torno a una visiéon compartida.
del

- Apoderar a los

(“empowermeiit

integrantes equipo

- Establecimiento de responsabilidades claras y
compartidas.

- Centrar el objetivo en la entrega de valor para el
negocio.

« Permanecer agiles y esperar e cambio.

« Invertir en calidad.

« Aprender de la experiencia.

Para la aplicacion de estos principios en los sy

en las personas, MSF define Modelo de Equipoy
un Modelo de Procesos

Sobre losModelos y trabajando con la cultura de sus
Principios Fundamentales las Disciplinas que
establece para el desarrollo del software son:

«  Gestion de proyectos.
+  Gestiodn de riesgos.

« Gestion de la mejora del talento.

Si bien, MSF despliega la gestion de proyectos y la
gestion de riesgos con algunas diferencias solsre la
visiones clasicas de estas areas.

El marco de desarrollo incluye tambiéonceptos
Clave Practicas Contrastadasy Recomendaciones
para la ejecucion de las tareas concretas en el
desarrollo de software.

En 2005, el desarrollo del nuevo producto de Miditoso
“Visual Studio 2005 Team System” ha ganerado la
evolucién de MSF hacia la nueva version 4.0 con dos
lineas paralelas:

« Microsoft Solutions Framework (MSF) for Agile
Software Development.

«  Microsoft Solutions Framework (MSF) for CMMI
Process Improvement.

RUP (Racional Unified Process)

Es un proceso de Ingenieria del Software que
proporciona una vision disciplinada para la asigimac
de tareas y responsabilidades en las organizacimes
desarrollo de software.

RUP es un “modelo-producto” desarrollado vy
mantenido por Racional Software, integrado en su
conjunto de herramientas de desarrollo, y distdibui
por IBM.

RUP integra un conjunto de “buenas practicas” para
desarrollo de software en un marco de procesodovali
para un rango amplio de tipos de proyectos y
organizaciones.

Las principales buenas practicas cubiertas son:

« Desarrollo iterativo.

Gestién de requisitos.

Uso de arquitecturas basadas en componentes.

Uso de técnicas de modelado visual.

« Verificaciéon continua de la calidad.

Gestion y control de cambios.

En su visidn estética, el modelo RUP esta compuesto
por:

« Roles: analista de sistemas, disefiador, disefador
de pruebas, roles de gestion y roles de
administracion.

Actividades: RUP determina el trabajo de cada rol

a través de actividades. Cada actividad del

proyecto debe tener un propdsito claro, y se asigna
a un rol especifico. Las actividades pueden tener
duracién de horas o de algunos dias; y son
elementos base de planificacion y progreso.

Artefactos: Son los elementos de entrada y salida
de las actividades. Son productos tangibles del
proyecto. Las cosas que el proyecto produce o usa
para componer el producto final (modelos,
documentos, codigo, ejecutables...)

Disciplinas: son “contenedores” empleados para
organizar las actividades del proceso. RUP
comprende 6 disciplinas técnicas y 3 de soporte.

Técnicas modelado del negocio, requisitos,
analisis y disefio, implementacion, pruebas y
desarrollo.

Soprte: gestibon de proyecto, gestion de

configuracién y cambio, y entorno.

Flujos de trabajo: son el “pegamento”de los roles,
actividades, artefactos y disciplinas, y constituye
la secuencia de actividades que producen
resultados visibles.

En su visién dindmica, la visidn de la estructura de
ciclo de vida RUP se basa en un desarrollo itevativ
jalonado por hitos para revisar el avance y platear
continuidad o los posibles cambios de rumbo.

Cuatro son las fases que dividen el ciclo de viglai
proyecto RUP:

1.- Inicio. Es la fase de la idea, de la visién inicial de
producto, su alcance. El esbozo de una arquitectura
posible y las primeras estimaciones. Concluye don e
“hito de objetivo”.

2.- Elaboracion. Comprende la planificacion de las
actividades y del equipo necesario. La especificacio
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de las necesidades y el disefio de la arquitectura.
Termina con el “hito de Arquitectura”.

3.- Construccion. Desarrollo del producto hasta que se
encuentra disponible para su entrega a los usuarios
Termina con el “hito del inicio de la capacidad

operativa”.

4.- Transicion. Traspaso del producto a los usuarios.
Incluye: manufactura, envio, formacidn, asisteryce
mantenimiento hasta lograr la satisfaccion de los
usuarios. Termina con el “hito de entrega del
producto”.

Métodos ortodoxos y métodos agiles

Se dice que hay dos formas de abordar los proyectos
1.- Dedicar escaso tiempo a la preparacion y
planificacion, e invertir la mayor parte del tiemgpo el
desarrollo, probando y rectificando hasta consegluir
resultado adecuado.

2.- Invertir mucho tiempo y esfuerzo en la prepiérac

y planificacion para conseguir que el desarrollo se
ejecute en el menor tiempo y con los menores
incidentes posibles.

Aunqgue sin duda esta es una visién simplificadéejee

las diferencias entre los modelos ortodoxos, odussa
en procesos, y las metodologias agiles; asi coso la
razones de su desencuentro.

Los métodos formales (CMMI, 1SO15504) abogan por
el segundo modelo y basan el éxito del proyecttaen
planificacién y el rigor normativo en los procestassu
desarrollo.

Hacen especial hincapié en la importancia de los
requisitos para conocer con el mayor detalle &sia
antes de comenzar a construirlo, y en las practicas
formales de la gestion de proyectos, para tralsajare

una planificacién previa, y controlar su seguinment

Para estos modelos, se alcanza mayor nivel de
madurez, cuantas mas actividades del ciclo dedetla
sistema de software se realicen segun los procesos
previamente diseflados e implantados en la
organizacion.

Por otra parte, y con mayor o menor proximidad al
extremo contrario, se encuentran las denominadas
metodologias &giles, que tienen como comudn
denominador un modelo de desarrollo incrementa par

Considerar que hay dos formas de realizar los
proyectos es una vision simplificada, pero refleja
hecho de que en la realidad, cada técnica se define
uno u otro bando, y con mayor o menor proximiddd de

extremo.

Los métodos formales llevados hasta su maximo nivel
de madurez se situarian en el extremo de la orimdox
(lado izquierdo de la fig. 8) si bien es cierto das
representaciones continuas de estos modelos permite
adoptar sélo las practicas para determinadas @eas
procesos, y llevarlos hasta el nivel de capacidedsg
estime oportuno, por lo que un conocedor del modelo
puede emplearlo como guia para realizar una
implantacion relativamente agil, mas o0 menos
adecuada a las caracteristicas de la organizacion.

Miveles de madurez

Chiml- 15504
| Frocesos |
Frevision Adaptacidn

| Técnicas de trabajo

Métodos agiles

Fig. 8

Los métodos agiles se sitian mas o menos cerca del
extremo opuesto. Los mas extremistas (quiza PP)o XP
por la no utilizacion o incluso aversion a los @wus,

se encuentran mas en la categoria de practicas de
programacion, o técnicas de trabajo (como hacer las
cosas) que en la de modelos de procesos (quéltmgas
gue hacer)

La circunstancia mas o menos marcada en cada caso de
“oposicion” entre métodos agiles y métodos formales
puede inducir al error de considerar a todos agiles
como similares o equivalentes.

En el lado opuesto si que ocurre, y las similitustese
CMMI e ISO 15504 son notables, pero con los agiles
ocurre sin embargo que los niveles de reconocimient
y rigor alcanzan diferencias notables entre el&s,
como la cobertura que llegan a alcanzar sobre
determinadas areas de procesos.

producir tempranamente pequefias entregas en ciclos El oficio del gestor

rapidos, y predisposicion para el cambio y la
adaptacién continua; segun sea la conformidad d@eno

lo producido, y las modificaciones propuestas jogr |
usuarios.

Aparte de esta base comun, también comparten menor
rigidez en los procesos, aunque las diferenciassesn
punto son significativas entre cada método.

Con lo visto hasta ahora tenemos ya el mapa de
situacion.

No es que sea importante conocerlo. Es necesaido par
no andar desorientados entre los arboles, y temer |
vision del bosque en su conjunto.

Ya solo queda trazar la ruta y guiar el camino.siCa
nada!. Pero nadie ha dicho que la gestion de esgorn
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de desarrollo de software sea facil. Basta conraaha
vistazo a nuestro alrededor.

El mayor o menor grado de éxito en la calidad y
eficiencia en el desarrollo de software depende del
equilibrio que se consiga al conjugar los siguignte
factores:

« Caracteristicas de
gestionados.

los proyectos de software

«  Visién de la organizacion.

«  Cultura de la organizacion.

« Disefio y gestibn del equilibrio productivo
personas-procesos-tecnologia.

Caracteristicas de los proyectos de software.

El concepto sistema de software es muy amplio, y tan
sistema de software es el integrado en un teléfono
celular, como el desarrollado en un proyecto Open
Source por iniciativa del propio grupo de
desarrolladores; o el disefiado para asistir etgpdade

un avién comercial.

En algunos casos se tratara de gestionar una neamati
contable u otro negocio o entorno suficientemente
conocido en el que un proceso formal de requisitos
inicial puede capturar con bastante detalle todas |
funcionalidades esperadas.

En otros, la novedad o complejidad del entorno en el
que se integrard el sistema, hacen dificil, si no
imposible descubrir qué debe hacer el softwar® En

a través de prototipado o desarrollo evolutivo.

El tamafio también importa. Un sistema puede requerir
el esfuerzo de un programador durante un par de

Visién, misién y negocio de la organizacion.

Las preguntas relativas a la organizaciéon que ayadan
disefiar el aludido equilibrio son:

¢ Para qué desarrolla software la organizacion?

¢Es una empresa con un producto definido que debe
dar beneficios?

¢Es el departamento de sistemas de una entidad
bancaria que centra su misién en la seguridad?

¢Es una asociacion de ingenieros para el desad®llo
un proyecto Open-Source?

Para alcanzar su mision, ¢Qué papel juega la
innovacion y vanguardia tecnoldgica?.

¢,Se dedican a mantener operativos sistemas ya
desarrollados?.

¢Programan sistemas poco innovadores, sobre
plataformas contrastadas, para negocios y entornos
conocidos?.

¢Apuesta por la innovacion, implementacién sobre
dispositivos nuevos, o disefian soluciones pararesgo
novedosos?.

Cultura de la organizacion

¢ Se trata de una organizacién con niveles jerargyic
funciones claramente definidos?

¢,Cudles son los niveles de confianza, delegacion,
empowerment y responsabilidad?.

¢Clima laboral, motivacion?

Disefio y gestion del equilibrio productivo
personas-procesos-tecnologia

La estrategia productiva.
¢, Qué tecnologia emplea para el desarrollo?. Equipos

durante un par de afios.

Por las caracteristicas del proyecto quizd la
funcionalidad alcanzada en cada version, asi c@mo |
precision en el cumplimiento de las fechas puede se
poco trascendente o vital para el negocio deltdien

En este aspecto, la diferencia de criticidad entre e

plataformas de desarrollo, herramientas

CAD...?

pruebas,

¢ Qué porcentaje 0 peso del conocimiento necesario
para la ejecucion de los proyectos lo garantizan la
ejecucion de los procesos, y cuanto las personas?.
¢,Son coherentes las politicas o procesos de faymaci

desarrollo de un sistema open-source sin animo de contratacion, planes de carrera, disefio del modelo

lucro, o de un sistema de gestion para una empresa
depende de él para abrir su negocio, es muy diferen

El nivel de integridad del sistema, o dafio que pouede
producir los fallos del sistema, también deterngha

rigor de los procesos que deben aplicarse en su

desarrollo. Un error en el aplicativo de una emtida

bancaria puede suponer pérdidas econémicas o de

imagen que comprometan la continuidad de su

negocio. Errores en otros sistemas pueden producir

pérdidas humanas. La presencia de errores en lagpagi

procesos, calidad y mejora...?

El éxito: ¢ Gestién o azar?

“Para todo problema complejo hay siempre una

solucion simple, que es errénea”
George Bernard Shaw

Cuando se desconocen las variables que actdan sobre
un sistema, y su influencia, se habla de que prasan
comportamiento aleatorio (“caético”).

web de un pequefio comercio tiene repercusiones de por definicion, no es posible predecir cuales séén

menor alcance.

resultados al actuar sobre un entorno caético.
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La accion externa modificara algunas variables, pero
no saber cuantas mas estan actuando, y cuél es su
repercusion, no se pueden predecir los resultados.
Cuantas mas variables se conocen, éste se vadornan
mas predecible y menos cattico, como ha ido
ocurriendo, por ejemplo, en las Ultimas décadaslaon
prediccion meteoroldgica.

La diferencia entre un sistema cadtico y un sistema
complejo es que en el primero son tantas las faerza
gue actian que resulta materialmente imposible
predecir su resultado (Ej: comportamiento de ldasbo
en un bombo).

En sistemas complejos, aunque son varias las fyerzas
si que resulta posible su conocimiento, o el
conocimiento de las mas relevantes, y actuar con
probabilidades de certidumbre muy altas sobre las
consecuencias.

Desde este punto de vista, un entorno de desadello
software es un sistema complejo en el que se pueden
combinar y poner en interaccién multiples elementos
con diferentes pesos y formas de gestion (Véanst en
articulo los modelos y técnicas que pueden congegar

y los factores que apuntan las preguntas del ajuarta
anterior).

Aunqgue sobre los sistemas complejos, a diferengia d
los aleatorios, si es posible actuar con factores d
predictibilidad elevados, si desconocemos su e@noaci
de fuerzas, se presentan de comportamiento tan
aleatorio como los sistemas cadticos.

Para ser mas exactos en esta apreciacion, lo @srto
que un sistema complejo parece cadtico, a quien
desconoce cuales son sus variables y su relacéda, p
esto no es muy frecuente que ocurra, ya que siealgu
sabe que hay variables aprehensibles y que
conociéndolas podra actuar con mayor seguridadsno
normal que continde jugando al azar.

El hombre, por su naturaleza necesita seguridad, y s
sabe que las reacciones de un sistema responden a u
mecanismo mas o menos complejo, no es normal que
prefiera ignorarlo.

Por eso el error mas habitual consiste en actyardba
fenébmeno de la “supersticion”, tomando como
referencia variables falsas, o creyendo que sosdkn

una o dos las fuerzas que deciden el comportamiento
del sistema.

De esta forma, al igual que el jugador de ruleta
supersticioso se aferra a su camisa de la suentdap
razon de que le dio un par de noches afortunacas, u
gestor se puede aferrar a determinadas practicas de
gestion, porque una vez funcionaron con éxito, o
porque el ultimo libro demanagementas considera
“mano de santo”.

Por este camino también puede acabarse maldiciendo
la ruleta, perdén, la gestién; cayendo en el
escepticismo sobre los consultores, las teorias de

managementde comportamiento organizacional, los
modelos de calidad, etc.

Porque claro, uno siempre hace las cosas bieredeéor
si los resultados salen mal el problema esté fieié.

Conclusiones

Para disefiar y gestionar entornos de produccion
eficientes se debe trabajar con pensamiento semi
comprendiendo que todos los factores implicadda en
produccion de software componen un sistema
interrelacionado, imbricado y alineado con la nrigi@

la organizacién.

Lo contrario, y probablemente més habitual consiste
actuar desde una vision factica e inmediata, bulscan
relaciones lineales causa—efecto, sin apreciar
relacion y armonia del sistema, que las integesyda
sentido (y que no se cifie al &rea de desarrotio, asia
organizacién en su conjunto).

la

No se trata por tanto de conocer cual es la mejor
metodologia para el disefio de bases de datosetudl
mejor modelo de procesos o cudles las mejorescni
de gestién de recursos humanos.

La multiplicidad de técnicas, modelos, herramientas,
modos de gestion, es consecuencia de la diversiglad
organizaciones y tipos de proyectos posibles.

Evitar la gestion lineal

El error habitual es trabajar con gestion lineal-y a
sistémica, administrando soluciones sintomaticaa pa
cada situacion.

La gestion lineal, carece de la perspectiva ne@sari
responde de forma azuzada a la presion del d&a a di

Sin esa perspectiva no se ve el sistema, y el nd®@co
trabajo se presenta como un campo de batalla
desordenado que requiere actuaciones en cada uno de
los frentes que presenta.

Si los proyectos se retrasan sera preciso sugaimar

0 presionar a las personas (alla cada cual costitd e
de gestion que aplique) para que alarguen susdasna
de trabajo, o restrinjan los tiempos de café...

Si programamos con mayores costes que nuestra
competencia, habr4d que contener los salarios, o
contratar mas barato, o aplicar procesos de cajideal
reducir los tiempos, o... (también aqui cada cual
sintonizara mejor con unas u otras decisiones.).

Etcétera.

Para cada necesidad se abre el botiquin, y se basca
apaciguador de sintomas.
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Las soluciones obvias no funcionan. En el mejor de lo
casos introducen mejoras en el corto plazo que
terminaran por empeorar la situacion.

La presion del dia a dia ofrece dos atajos muy
tentadores que se deben evitar:

» Aplicar soluciones enfocadas en resultados en
el corto plazo.

e Obtener mediciones y datos que demuestren
un buen comportamiento.

Con caracter general, las soluciones a corto, &daot

el futuro. son sintomaticas, y generan resisterua,
forma que la proxima vez que se vuelva a generar un
problema similar, el remedio sintomatico tendra osen
eficacia.

Cerrar rapido un proyecto, hard mas duro su
mantenimiento (sistema peor disefiado, mayor deshsida
de errores...).

Presionar a los programadores para cumplir fechas e
también una solucién a corto, que no ofrece sohgsio

a largo. Si se mantiene la presiébn como una norma,
generara desmotivacién y degradacién en la caligad

lo producido.

Las mediciones sobre los procesos son una herramient
util para comprender el funcionamiento general del
sistema y trabajar en su mejora. Emplearlas como
justificacion ante instancias superiores, es tambiéa
basqueda de la solucién a corto, interesada erague
cosas pinten bien. De esta forma las organizaciones
pueden llegar a agonizar con una apariencia da salu
envidiable.

Gestion sistémica

La eficiencia es el resultado de la idoneidad y
equilibrio de todos los componentes de la produnccio

¢,Cudl es el mejor modelo de procesos para el
desarrollo de software?.

¢La cultura de empresa mas adecuada?

¢Las mejores técnicas de gestién de RR.HH:?

¢Las mejores plataformas de progrmacion?

Para la gestion de las personas, los procesos y la
tecnologia, no hay métodos simples, absolutos con
resultados inmediatos.

Un modelo de procesos CMMI con nivel 5 de madurez
puede garantizar resultados en linea con la mid&n
una gran empresa integradora de grandes sistemas
criticos, pero resulta excesivamente pesado pasa un
“Start-up” de disefio web.

El modelo “bueno” no es Scrum, o CMMI o XP, sino
el que mejor encaje en su sistema.

Las técnicas empleadas, los modelos de calidad, la
tecnologia, la cultura de la empresa, la gestiotasge
personas... deben guardar coherencia, de forma que se
potencien, y no se contrarresten.

Un “know-how adecuado, basado en el conocimiento
tacito de las personas, compaginado con equipos
desmotivados no es una buena combinacion.

Un método &gil puede resultar idéneo para el tamafio
de equipos y de empresa, pero Si Sus procesos no
cubren las facetas contractuales de la adquisicion,
generara problemas en la validacion del producto.

A modo de sintesis, las claves para conseguir
organizaciones eficientes de desarrollo de software
son:

« Personalidad de la organizacién

Esta es la referencia final con la que deben
alinearse y sincronizarse todas las variables que
operan juntas para lograr los objetivos. Cuanto
mas nitida sea la visidbn, misién, estrategia,

segmento y objetivos de la organizacion, con

mayor atino y precision se podran imbricar los

componentes del sistema y orientar la gestion de
su funcionamiento.

- Conocimiento de la propia empresa
Sus objetivos, debilidades y fortalezas. Relevancia
del capital estructural y del capital humano. Cual
es su configuracion actual y cudl la 6ptima para la
personalidad de la organizacion.
Este es el conocimiento que orientara el disefio y la
gestion del sistema de desarrollo (en realidad de
todos los subsistemas de la organizacion).

« Conocimiento de la industria
Caracteristicas del producto del negocio: el
software. Las areas de conocimiento implicadas en
su desarrollo, las técnicas de construccién, los
métodos y procesos posibles para su desarrollo y
mantenimiento (ISO, CMM, Métodos Agiles...)
Es la informacion de referencia, con el
conocimiento acumulado por nuestra industria. Su
comprension y vision general ayuda a seleccionar
las practicas mas adecuadas para la organizacion, o
da el conocimiento de causa necesario para el
disefio de modelos hibridos propios.

«  Gestion sistémica
Guiar las decisiones de gestion desde la
perspectiva general del sistema que compone la
organizacion.
Huir de las soluciones sintomaticas, y evaluar sus
idoneidad mas alla del corto plazo, y su coherencia
con el sistema en su conjunto.

« Revision y adaptacion
El mercado, el entorno tecnoldgico, la misma base
de conocimiento de nuestra industria, estan en
continua evolucién.
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Es necesaria una tarea de vigilancia del entorno
para investigar, desarrollar e innovar, tanto en ROBERT L. GLASS, Facts and Fallacies of Software
productos como en los propios procesos y formas Engineering, Addison Wesley, 2002
de trabajo.
CARNEGIE-MELLON UNIVERSITY CMMI for Software
Modelos y practicas de produccion o de calidad hay Engineering, 1.1, 2002
muchos: EFQM, Six Sigma, CMMI, 1ISO 15504, ISO
9000, DSDM, MSF, XP, PP, etc. IEEE COMPUTER SOCIETY Guide to the Software
Engineering Body of Knowledge, 2004
Teorias y técnicas para la gestion de las persamas h
muchas: evaluaciones de desempefio, gestibn por DENNIS M. AHERN, AARON CLOUSE y RICHARD
competencias, coaching, Maslow, Taylorismo, TURNER, CMMI Distilled: A Practical Introduction to
Herzberg, Mc Gregor, Vroom, Shein, etc. Integrated Process Improvement, Addison Wesley,
2003
La tecnologia ofrece mdltiples herramientas CAD de
ayuda en la ingenieria del software (Requisite Pro, MARY BETH CHRISSIS MIKE KONRAD Yy SANDY
Visio, Subversién, CVS, MSTS, Racional Rose, etc)  SHRuMI, CMMI Guidelines for Process Integration and
asi como plataformas de desarrollo, operativas, Product, Addison Wesley, 2003
lenguajes, compiladores....
HAN VAN LoOON, Process Assessment and ISO/IEC
Aqui hay de todo, como en botica; pero con el mismo 15504 A Reference Book, Springer, 2004
criterio que las medicinas, hay que considerar que
aungue todos los remedios son buenos, ni todosnsirv
para todos, ni deben combinarse al azar.

El conocimiento general de la naturaleza del sofiwar

del marco de nuestra industria son ingredientes
necesarios tanto para abordar el disefio de procesos
recursos propios, como para evaluar con aciertoaa u
asesoria externa que pueda ofrecer una orientacion
objetiva; porque a la consultoria le ocurre lo que
nuestra profesion, que no esta normalizada, y paal

de los casos uno puede terminar con un curandeno o
traumatélogo, cuando lo que necesita, a lo mejames
alergologo.
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