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1

Introduccion

y contexto

Este documento constituye un documento
de apoyo al Cédigo de préacticas tecnologi-
cas del Ayuntamiento de Barcelona, explica
de forma préctica el concepto de trans-
formacion Agile y expande los principios
que guian la nueva direccién del Instituto
Municipal de Informéatica (IMI) en materia de
tecnologia e innovacién: interoperabilidad,
agilidad, reutilizacion, ética y apertura de
conocimientos y tecnologia. Los principios
y las préacticas se derivan del Plan de trans-
formacion digital Agile del Ayuntamiento,
de septiembre del 2017.

Pretende contribuir y guiar la implementacion,
por parte del IMI, junto con las gerencias y
las unidades de la ciudad, de la intencién es-
tratégica del Ayuntamiento de Barcelona de
desarrollar proyectos de servicios digitales
siguiendo las metodologias Agile. Estas me-
todologias &giles, junto con el principio de
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soberania tecnolodgicay la gestion responsable
de datos, componen los elementos principales
de la vision a medio plazo para la transfor-
macion digital agil en la ciudad de Barcelona.

El objetivo de este documento, pues, es pro-
porcionar a los responsables de los 6rganos
municipales y del IMl una comprensién bésica
de los métodos &giles y demostrar como el
ciclo de vida agil es diferente a las aproxima-
ciones tradicionales; explicar coémo se define
y como se implementara el marco agil del
IMI, integrado en el modelo de proyectos y
mantenimiento de servicios digitales existen-
tes; y proporcionar directrices para gestionar
proyectos de desarrollo y mantenimiento de
servicios basadas en métodos 4giles. De ma-
nera general, intenta contribuir a fomentar
y gestionar el cambio cultural en el IMl y en
las unidades de la ciudad de Barcelona bajo
la perspectiva de transformacion digital agil.
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Principios generales
de desarrollo Agile

2.1. Concepto y definiciones

El desarrollo de software agil es una filosofia,
y dgil un término paraguas para una coleccién
de métodos o aproximaciones que comparten
caracteristicas comunes. Existen diversas meto-
dologias agiles, de entre las cuales las principales
son scrum y extreme programming (XP).

Generalmente, son un conjunto de metodo-
logias utilizadas en el &mbito del desarrollo
y el mantenimiento de software, basadas en
procesos iterativos y de duracion corta (tipi-
camente duran de una a cuatro semanas), que
dan como resultado la entrega inicial de un pro-
ducto parcial, pero operativo, y de versiones
consecutivas cada vez de mejor rendimiento. A
través de estas iteraciones continuadas, estas
metodologias buscan aportar valor desde el
inicio del proyecto, asi como llevar a cabo una
evolucién continua del producto. Su objetivo es
introducir mejoras y una evolucion constante
de los productos hasta alcanzar un resultado
final excelente que dé respuesta a todos los
requerimientos del usuario.

Esta estrategia iterativa permite minimizar el
riesgo, ya que cada iteracién es como un pro-
yecto en miniatura e incluye todas las fases
necesarias: planificacion, analisis de requisitos,
diseno, codificacién, pruebas de usuario y do-
cumentacion. Asi, los problemas en la ejecucion,
la adaptacién a los requerimientos y los riesgos
del proyecto afloran con anterioridad y las ac-
ciones correctoras son menos costosas y més
inmediatas que en un proyecto tradicional de
desarrollo (en el que acostumbran a aflorar en
su fase final, tras meses de evolucién).

Asimismo, las metodologias agiles se centran
en la satisfaccion del usuario, ya que requieren
que este participe activamente en el proyecto
tanto durante su conceptualizacion como en su
desarrollo (mediante la validacién de las entregas
parciales). De esta manera, se garantiza que el
producto final responda a las necesidades del
usuario y esté en linea con sus expectativas.

Todo esto se basa en el denominado “Manifiesto
por el Desarrollo Agil de Software”, de 2001:

— Manifiesto AGIL

Respuesta al cambio sobre seguir un plan.

valoramos mas los de la izquierda.

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 documentacion extensiva.
Colaboracion con el cliente sobre negociacion contractual.

Esto es, aunque valoramos los elementos de la derecha,

http://agilemanifesto.org/iso/ca/manifesto.html
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El Manifiesto Agile plantea doce principios que
deberian perseguir las metodologias agiles:

1. Nuestra mayor prioridad es satisfacer al
cliente mediante la entrega tempranay continua
de software con valor.

2. Aceptamos que los requisitos cambien,
incluso en etapas tardias del desarrollo. Los pro-
cesos Agiles aprovechan el cambio para propor-
cionar ventaja competitiva al cliente.

3. Entregamos software funcional fre-
cuentemente, entre dos semanas y dos me-
ses, con preferencia al periodo de tiempo mas
corto posible.

4. Los responsables de negocio y los desa-
rrolladores trabajamos juntos de forma cotidiana
durante todo el proyecto.

5. Los proyectos se desarrollan en torno a
individuos motivados. Hay que darles el entorno
y el apoyo que necesitan, y confiarles la ejecu-
cion del trabajo.

6. El método mas eficiente y efectivo de co-
municar informacién al equipo de desarrolloy en-
tre sus miembros es la conversacion cara a cara.

7. El software funcionando es la medida
principal de progreso.

8. Los procesos Agiles promueven el desa-
rrollo sostenible. Los promotores, desarrollado-
res y usuarios debemos ser capaces de mante-
ner un ritmo constante de forma indefinida.

9. La atenciéon continua a la excelencia téc-
nicay al buen disefio mejora la Agilidad.

10. La simplicidad, o el arte de maximizar
la cantidad de trabajo no realizado, es esencial.

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

12. A intervalos regulares el equipo re-
flexiona sobre como ser mas efectivo para a
continuacion ajustar y perfeccionar su compor-
tamiento en consecuencia.

http./agilemanifesto.org/iso/ca/priciples.html

La clave del modelo Agile es que el proyec-
to global se divide en una serie de ciclos de
desarrollo cortos (conocidos generalmen-
te como “iteraciones” o, en la terminologia
scrum, como “sprints”) de dos a cuatro sema-
nas aproximadamente cada una. Para cada una
de las iteraciones, el equipo de desarrollo lleva
a cabo esencialmente las mismas actividades
del modelo de cascada (es decir, planificacion,
disefo, codificacién, tests y despliegue), pero
bajo practicas de trabajo &giles.

El grafico que se muestra a continuacion
representa un ejemplo del ciclo de vida de
un proyecto, a partir del modelo &gil scrum,
junto con los actores involucrados en cada
una de las fases. A lo largo del documento
se iran explicando con detalle los diversos
conceptos introducidos en el gréfico.
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Las actividades habituales del método &gil scrum
son las siguientes:

1. Descubrimiento
2. Backlog
3. Iteraciones/sprints

La actividad de descubrimiento define el pro-
ducto minimo viable (PMV) que hay que producir.
Se basa en talleres de trabajo y entrevistas que
producen una “vision de producto”, que es
la definicién béasica del sistema que se quiere
desarrollar.

El product backlog (“pila de producto”) es
una lista priorizada de todos de los elemen-
tos individuales estimados para llevar a cabo el
proyecto global, es decir, los elementos distin-
guibles (programables) que componen la visién
del producto.

Para cada sprint (un ciclo de desarrollo de 2-4
semanas), el equipo de desarrollo prepara un
sprint backlog. Este documento establece qué
elementos de desarrollo del product backlog
se llevaran a cabo durante el sprint en curso

2.2. Beneficios

(empezando con los elementos de prioridad
més altos). En otras palabras, es una lista “to-
do” (de cosas que hay que hacer) para el sprint
en curso.

El equipo de desarrollo disefiara, programaray
probara cada uno de los elementos de desarro-
llo listados en el backlog del sprint, durante las
2-4 semanas que este dure. Cabe mencionar
también que, tipicamente, el equipo se relne
una vez al dia para asegurarse de que todas las
actividades del sprint progresan adecuadamente
segun se han planificado.

El resultado al final de cada sprint deberia ser
un potentially shippable product increment (un
elemento de software que puede ser desple-
gado para el cliente o el usuario), en el que
se puede observar un incremento de valor o
funcionalidades con respecto al sprint anterior.

El conjunto formado por estas tres activida-
des mencionadas anteriormente define el ciclo
Agile, que se repite hasta que se obtiene el
resultado deseado por el cliente (o al final del
presupuesto/tiempo atribuido al proyecto).

Entre los beneficios que comporta trabajar
con una metodologia 4gil, podemos destacar
los siguientes:

* Interés en el valor y la satisfaccion de
cliente, mediante la entrega rapida y continua
de software Util. De esta manera, el cliente tie-
ne una vision continua del producto y de su
evolucién hasta que obtiene el producto final.

* Interés en las personas usuarias. Se
pone mas énfasis en las personas y las interac-
ciones que en el proceso y las herramientas.
Clientes, desarrolladores y testers interaccio-
nan constantemente entre si para aportar vi-
siones, valoraciones y mejoras del producto.

« Entregas con mas antelacion. El sof-
tware creado se entrega frecuentemente (en
semanas mas que en meses) a través de los
diversos sprints, lo que resulta en que haya un
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incremento evolutivo en cada uno de ellos con
respecto al anterior.

» Costes y planificaciéon previsibles. El
coste es previsible y limitado a la cantidad de
trabajo que puede llevar a cabo el equipo, ya
que durante las revisiones del backlog se calcu-
lan los costes de desarrollo de los paquetes de
trabajo que lo forman.

« Compromiso de los stakeholders (gru-
pos de interés). El método agil exige una coope-
racion préximay diaria con las personas usuarias,
tanto para obtener correctamente los requisitos
del proyecto como para verificar el incremento
de valor del producto en cada sprint.

» Transparencia. El progreso en el pro-
yecto es la consecuencia de todo el proceso en
si mismo, y eso hace que los diversos actores
involucrados puedan verlo en todo momento.
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Ademas, la comunicacién entre estos actores
es maés directa (“cara a cara”) y constante du-
rante todo el proyecto.

» Mejora de la calidad. El método &gil pro-
duce una atencion continua a la excelencia téc-
nicay al disefio de calidad. Utilizar herramientas
especificasy técnicas, como la integracién con-
tinua o el TDD (test driven development), aporta
una mejora continua de la calidad del producto.

« Flexibilidad ante los cambios. El ciclo
iterativo permite una adaptacién regular a cir-
cunstancias cambiantes, como, por ejemplo, la
identificacion de posibles cambios o mejoras
sobre el producto antes de finalizarlo. Este pro-
ceso también permite poder aceptar cambios
en los requisitos tardios.

con el presupuesto limitado”.

“Se aumenté la productividad del desarrollo, se realzé la transparencia de las actividades
de desarrollo y se redujo la porcién relativa de trabajo administrativo (hasta el 25%). El
incremento de la eficacia permite a la Administracion desarrollar mas servicios digitales

Agencia finlandesa responsable de los permisos de conducir, citado en Nuottila et al. (2013),
sobre un proyecto Agile en el Dpto. de Transporte.

2.3. Implicaciones y retos

Sin entrar en el detalle de los impactos sobre
las organizaciones de las metodologias 4giles
y sus diferencias con metodologias tradicio-
nales como la cascada, la implementacion de
las primeras implica un cambio importante
en la gestion de proyectos, la participacién
del personal del cliente (la Administracion
pUblica) y la manera de contratar y entregar
los servicios del proveedor y los resultados
del proyecto.

Con respecto a la organizaciéon de proyectos,
se puede resaltar el hecho de que, con esta
metodologia, los resultados entregados no
son necesariamente los finales o los prede-
finidos al inicio del proyecto, al contrario,
el software resultante del desarrollo soporta
variaciones mediante un proceso iterativo, de
acuerdo con las necesidades de las personas
usuarias y su respuesta ante las versiones
iniciales del producto.

Para el cliente (persona usuaria), Agile pone
énfasis en la colaboracion. A lo largo del ciclo
de vida de entrega o iteracion, ambas partes
(cliente y proveedor) trabajan juntas en cada
etapa para alcanzar los objetivos. El esfuer-
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zo de la colaboracidén serd mayor durante la
fase de diseno, en la que las partes trabajan
conjuntamente para determinar los requi-
sitos funcionales y no funcionales (como la
experiencia de usuario, UX) de la iteracion o
el resultado entregable. La contratacion &gil
requiere, por tanto, una dedicacion (de gente
y de tiempo) mucho mas intensiva por parte
del cliente en comparacion con la contrata-
cion tradicional de cascadas.

Con respecto a la contratacién, mas all4 de los
impactos mencionados, la entidad no contrata
una solucion definitiva y definida (desde el
principio), sino que contrata el desarrollo de
aspectos de una solucién que evolucionany
se incorporan de manera incremental, para
alcanzar las necesidades identificadas (user
stories) y los objetivos generales del cliente.
Habitualmente, significa que la manera de con-
tratar servicios tecnolégicos implementando
una metodologia agil se hace basandose en
time and materials (contratacion basada en
el tiempo y los recursos que se utilizaran), y
eso puede sufrir variaciones segun las carac-
teristicas del proyecto.
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Ademas, los criterios de entrega y aceptacion
de resultados tienen que ser mas flexibles, da-
das las variaciones de planificacién motivadas
por cambios de especificaciones funcionales y
técnicas que resultan de la retroalimentacion
de las personas usuarias sobre cada iteracion
o ciclo de desarrollo.

Por tanto, debemos trabajar en los retos de
esta metodologia de desarrollo si queremos
disfrutar de sus beneficios. El desarrollo
continuo de las competencias de los equi-
pos de cliente y proveedor, su implicacién
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en el proyecto y la gestién de este personal
son elementos clave de esta metodologia.
La definicién del alcance y el tamario de los
proyectos y los equipos de desarrollo son
otros criterios que hay que tener en cuenta
al aplicar esta metodologia. En grandes or-
ganizaciones con sistemas de informacion
complejos, en las que mayoritariamente se
opera con metodologias tradicionales, uno
de los retos mas importantes es integrar y
combinar las nuevas précticas agiles en los
entornos y los procesos ya existentes.
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Agile y

Administracion

publica

3.1. La practica Agile en la Administracion publica

La adopcion de métodos &giles ha sido muy
lenta en el sector publico, teniendo en cuenta
que el Manifiesto Agile es del 2001. No obs-
tante, hay varios casos de implementacion de
metodologias 4giles documentados, como en
Finlandia (un proyecto de desarrollo de software
para gestionar los permisos de conducir) o, més
cerca, en Andalucia, con dos proyectos del Mi-
nisterio de Culturay Deportes, eBOJA y TOPOS.
El primero fue un proyecto de desarrollo de
sistema para el uso del diario oficial regional, y
el segundo, un proyecto de infraestructura para
la gestion de los sistemas del ministerio regional.
En Estados Unidos, la p4gina web healthcare.
gov se redisend utilizando esta metodologia,
y el Departamento de Defensa ha reconocido
la metodologia &gil y sus instrucciones para la
adquisicion de sistemas (Instruccion 5000.2,
de 2015) que la soportan. En el Reino Unido, la
Driver and Vehicle Standards Agency, el servicio
estatal de conduccion, ha implementado con
éxito un sistema de gestién de ITV con meto-
dologias &giles y contratos de corto plazo.

Por nuestra parte, en Cataluia también se
ha hecho una prueba piloto para aplicar el
scrum a un proyecto real del IMI, para iden-
tificar las implicaciones que tenia el uso de
este "marco Agile” y, sobre todo, para saber
cuéles son las carencias actuales, tanto en
conocimientos como en infraestructura.

Las conclusiones de estos proyectos indican
que laimplementacidn de esta metodologia
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se hizo con éxito, pero no sin retos, tanto
generales como particulares, para las enti-
dades publicas titulares de los proyectos. El
enfoque permitio a los equipos elaborar un
plan de proyecto inicial que podia guiar el
proyecto y también corregirlo de acuerdo
con los resultados. También ofrece una vision
relevante y util sobre el estado del proyec-
to en cada momento, tanto para el equipo
como para los responsables de gestionarloy
supervisarlo. Se puede considerar un proce-
so de aprendizaje, en el que los equipos de
personas usuarias y de desarrolladores van
mejorando sus habilidades. Adicionalmente,
la metodologia transforma el esfuerzo de
estimacién y planificacion en un proceso
continuo y participativo, que implica a todo
el equipo, en lugar de ser una fase inicial
del proyecto, propia de otras metodologias
tradicionales como la de cascada.

De manera més general, diversas administra-
ciones estan en proceso de implementar estas
metodologias, como el Reino Unido (https:/
www.gov.uk/service-manual/agile-delivery),
Nueva York (http:/playbook.cityofnewyork.
us/) y San Francisco (http:/digitalservices.
sfgov.org, por ejemplo, en la Human Services
Agency o en el Departamento de Vivienda y
desarrollo comunitario). Estas iniciativas basan
la entrega de servicios digitales innovadores,
mas adaptados a las personas usuarias y a
unos costes mas reducidos, en metodologias
agiles desde su concepcion.
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3.2. Consideracions importants

Tal como hemos descrito en el apartado
anterior, "Principios generales de desarrollo
Agile”, los métodos 4giles tienen diversas con-
secuencias y plantean retos especificos a su
implementacién en el desarrollo de servicios
digitales para la Administracion publica.

Con respecto a la organizaciéon de proyectos,
se debe asegurar un consenso entre todos
los agentes implicados en el proyecto so-
bre qué método se tiene que utilizar; sobre
la definicion y la atribucion de funciones o
roles, en particular entre el departamento
o unidad “cliente” (habitualmente, el titu-
lar del proyecto o project owner), la entidad
que gestiona el contrato (en el Ayuntamiento
de Barcelona, habitualmente serd el IMl) y el
proveedor; y sobre como llevar a cabo estos
roles. Esta seleccion de metodologia y defi-
nicion de roles es mas dificil dependiendo
de la complejidad organizativa de la adminis-
tracion destinatariay de la integracion de los
nuevos servicios con sistemas o plataformas
existentes y con proyectos ya en marcha. Las
administraciones tienen muchos sistemas y
servicios ya implementados, de manera que la
coexistencia con los proyectos tradicionales
puede ser complicada.

Asimismo, serd importante poder disponer
de equipos de proyecto estables, tanto desde
el lado del cliente/usuario, como del equipo
desarrollador. La solvencia técnica, en plazos
de conocimiento de los métodos agiles y la
gestion del conocimiento, vuelve a ser un
aspecto esencial para garantizar el éxito de
los proyectos a corto, medio y largo plazo.
Asimismo, en la metodologia scrum, los equi-
pos agiles deben coordinarse con los equipos
que trabajan sobre proyectos existentes o
transversales de la Administracion.
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Ademas, sera esencial garantizar la dedicacién
de los equipos “cliente/usuario” (personal de
las unidades y entidades de la Administracion
publica) durante la evolucion y el desarro-
llo del proyecto: no se trata de especificar
unas funcionalidades y esperar su entrega.
La metodologia &gil requiere fomentar una
comunicaciéon o una interaccion mas inten-
siva entre usuario y desarrollador para poder
alcanzar los objetivos de las iteraciones. Con
Agile, los departamentos usuarios participan
activamente durante todo el proceso y los
desarrolladores estan mas presentes en la vida
diaria de las personas usuarias para crear la
vision de producto y las historias de usuario
y recoger retroaccion de manera iterativa.

Uno de los aspectos mas relevantes para una
Administracion publica es el proceso y las
obligaciones con respecto a la contratacion
de servicios, que deben cumplir una normativa
de contratacion publica no necesariamente
bien adaptada a estas metodologias. Teniendo
en cuenta las caracteristicas de las metodo-
logias agiles ya mencionadas, hay que buscar
més flexibilidad cuando se contratan servicios
tecnologicos agiles (por ejemplo, dividiendo
el proyecto por lotes o actividades, especifi-
cando la metodologia que hay que utilizar con
claridad y las tareas de cada parte, y siendo
mas flexible en cuanto a las especificaciones
definitivas y la entregay la aceptaciéon de cada
fase/actividad o iteracion) y en el control de
la ejecucion del contrato una vez adjudicado.

En conclusion, es importante reconocer la
necesidad de trabajar bien el cambio cul-
tural de las administraciones publicas como
aparte de la transformacion &gil, ya que este
cambio suele ser mas lento y dificil que en
el sector privado.
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4 Politica Agile del

Ayuntamiento de

Barcelona

Esta seccion presenta los principios genera-
les y directivos de la politica Agile del Ayun-
tamiento de Barcelona, elaborados a partir
de los estandares de servicios digitales del
Ayuntamiento de Barcelona, dentro del mar-

« PONER MAS INTERES EN LA PER-
SONA USUARIA FINAL:

* Dar poder a la persona usuaria final en la
toma de decisiones.

» Ser més flexible y entregar més valor.

« ACORTAR EL TIEMPO
DE DESARROLLO:
» Mejorar, a la vez, la calidad técnica.
» Entregar mas frecuentemente, de ma-

nera fiable, para adelantar el retorno de
la inversion.
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co del Plan de transformacién digital para el
Ayuntamiento de Barcelona. Los objetivos més
relevantes con respecto a las metodologias
agiles son los siguientes:

* TRANSFORMAR LA CULTURA OR-
GANIZATIVA:

* Poner énfasis en la colaboraciéon y la
transparencia.

» Centrar la orientacién mas hacia el valor
manteniendo el control de los desarrollos.

« IMPLEMENTAR LA
MEJORA CONTINUA:

- Sistematizar la mejora continua basada en
ciclos cortos de inspeccion y adaptacion.

- Dotar la organizacion de agentes activos
de la mejora sistémica y de los equipos.
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4.1. Principios generales y directivos de la politica Agile

del Ayuntamiento de Barcelona

Tal como se definen en el documento "Di-
rectrices para la prestacion de servicios di-
gitales Agile del Ayuntamiento de Barcelona”,
los principios generales en el desarrollo Agile
dentro de las entidades del Ayuntamiento son
los siguientes:

A) COLABORACION
INTERDISCIPLINARIA

Se configuran equipos multidisciplinares con
personas provenientes de diversas disciplinas
o entornos de trabajo, en los que todo el
mundo estd completamente implicado y que
incluyen los roles y las especialidades nece-
sarios para desarrollar aplicaciones, servicios
y procesos. Solo una o dos personas son di-
rectamente responsables, pero el éxito del
equipo recae por igual en todos los miembros.

B) EQUIPOS AUTOORGANIZADOS
Los equipos que se organizan de forma aut6-
noma y flexible pueden crear nuevos enfoques
y adaptarse a nuevos retos por si mismos en
su entorno. En consecuencia, los roles y las
responsabilidades dentro de los equipos ten-
drén un cierto nivel de flexibilidad y fluidez de
acuerdo con la experiencia, las habilidades y
los conocimientos de las personas integrantes
del equipo, asi como con las necesidades de
los proyectos.

C) COMUNICACION

Se debe establecer un plan de comunicacion
teniendo en mente la transparenciay las res-
ponsabilidades de los agentes implicados. Hay
que identificar a las personas usuarias clave
de los servicios y los procesos municipales,
asi como a los actores que participan en la
parte técnica. Todos ellos seran los desti-
natarios de las acciones comunicativas que
deberén llevarse a cabo con una frecuencia
adecuada a los objetivos y las necesidades
de los proyectos. Las conversaciones cara a
cara tendréan prioridad con respecto a otros
canales de comunicacion.
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D) TRANSPARENCIA

Deberian compartirse, de manera abierta y
transparente, con los actores clave, el esta-
tus del proyecto, las prioridades, los riesgos,
los problemas y los "elementos de bloqueo”
eventuales para abordar los retos con rapidez.
Y eso se puede hacer con comunicaciones
directas pero también utilizando herramien-
tas adaptadas a la metodologia agil, como las
tablas Kanban.

E) MEJORA CONTINUA

Se establecerédn practicas de trabajo colabo-
rativo para facilitar una cultura de aprendi-
zaje y de mejora continua, tanto del servicio
prestado como de los integrantes del equipo.

F) RETROACCION RAPIDA

El equipo se esforzara por hacer iteraciones
tan cortas como sea posible. Las practicas de
equipo se haran de tal manera que faciliten
la obtencién de la retroacciéon rapidamente
y se incorpore al backlog del proyecto.

G) ACEPTACION DEL CAMBIO

Se entiende que los planes y los proyectos
evolucionaran y cambiaréan a lo largo de la
prestacion del servicio. Se estableceran prac-
ticas de anaélisis y de planificacion para reflejar
este hecho.

H) PENSAMIENTO ITERATIVO

Las actividades de andlisis, disefio, planificacion
y desarrollo adoptardn un enfoque iterativo
en ciclos cortos para permitir la retroacciéony
cambiar las prioridades segun las necesidades.

1) DESPLIEGUE RAPIDO,

DESPLIEGUE FRECUENTE

Hay que poner énfasis en dar valor a las per-
sonas usuarias finales tan rapidamente como
sea posible, reducir el tiempo de puesta en
produccién de las aplicaciones y recibir re-
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troaccién de las personas usuarias lo mas
rapido posible. Se daré prioridad al producto
minimo viable identificado que responda a
las necesidades prioritarias de las personas
usuarias y las entregas siguientes se realizaréan
de acuerdo con este enfoque.

J) INTERES EN OFRECER VALOR A
LA PERSONA USUARIA

Se debe dar prioridad a las necesidades de la
persona usuaria. Las necesidades de la perso-
na usuaria van por delante de cualquier otra
necesidad, incluso de las de los actores clave.
Cuando haya un conflicto de necesidades
entre los grupos, hay que asegurarse de que
hay unas prioridades claras. Se promovera
la diversidad en los equipos para favorecer
disefos inclusivos.
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K) CALIDAD

La calidad no hace referencia solo a la calidad
técnica, sino también a la calidad del servi-
cio. La calidad esta presente en cada paso
del proceso y todas las personas del equipo
tienen la responsabilidad de garantizar que
el servicio es de un nivel alto.

L) MEDIDA DEL PROGRESO

La entrega de software ejecutable es la principal
medida de progreso. También hay que aplicar
otras medidas que reflejan el valor aportado a
la persona usuariay al negocio para garantizar
que satisface las necesidades reales y da un
valor real.

Estos principios y directrices se aplicaran
en proyectos y servicios TIC a través de las
practicas y las medidas que se presentan en
la seccidn siguiente.
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Implantacién de la
politica Agile en pro-
vectos y servicios TIC

Para la aplicaciéon de las directrices enunciadas
en el apartado anterior, el IMIl ha desarrolla-
do una metodologia Agile basada en scrumy

adaptada a sus funciones como responsable
de las TIC del Ayuntamiento de Barcelona.

5.1 Criterios basicos y estructurales

El IMI llevard a cabo los proyectos de manera
alineada con la estructura organizativa del
Ayuntamiento de Barcelona.

Aunqgue es viable combinar desarrollos agiles
y proyectos con metodologias tradicionales
(enfoque "bimodal”), es mas dificil para ges-
tionar las dependencias de los desarrollos
con diferentes ciclos de viday con otros roles
externos. Por este motivo, se recomienda que
la gestion de los proyectos de las unidades
del Ayuntamiento (dreas, sectores y distritos)

5.2 Metodologia Scrum@IMI

se haga en modo 4gil o en modo tradicional,
pero no combinando ambos modelos.

Ademas, dentro de una unidad municipal en
la que se llevan a cabo todos los desarrollos
en modo agil, puede ser dificil absorber los
picos de demandas sin sobredimensionar la
capacidad de los equipos agiles o sin alargar
en exceso los tiempos de respuesta. En este
caso, puede ser conveniente contratar pro-
yectos tradicionales en paralelo.

Los proyectos determinados como éagiles se-
guirdn la metodologia de desarrollo &gil de
aplicaciones del IMI, denominada Scrum@IMI.
Estd basada en el marco de trabajo scrum vy
tiene en cuenta préacticas de ingenieria prove-
nientes de otros modelos, como DevOps.

Esta metodologia se soportaré bajo el uso de
una plataforma ALM (application lifecycle ma-
nagement) con herramientas que incluirén,
entre otros, los siguientes aspectos:

Metodologias Agile en el Ayuntamiento de Barcelona

« Planificacion del desarrollo (releases, sprints,
paquetes de trabajo, defectos, etcétera).

« Repositorios de documentacién, cédigo y
binarios.

» Gestion de requisitos y pruebas.

» Automatizacion de las pruebas unitarias y
funcionales.

* Integracion y despliegue continuos.

» Control de la calidad del cédigo.
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Su uso sera obligatorio por parte del adjudi-
catario sin que le suponga un coste adicional
en licencias.

Toda la documentacion que se genere interna-
mente en el desarrollo deberé gestionarse con
las herramientas que se determinen al inicio del

Las caracteristicas principales previstas para
esta metodologia se comentan segun su ciclo
de vida en los apartados siguientes.

Los acontecimientos o events (actividades e
hitos) habituales de la metodologia Scrum@
IMl incluyen los siguientes pasos:

proyecto, preferentemente en formato wiki.

Reunion/acontecimiento | Objetivos

Ciclo de desarrollo, con una duracion de dos a cuatro se-
manas, en el que se entrega una parte del sistema (incluidos
todos los subproductos, como documentacién y pruebas).
El cliente puede optar por publicar o no el incremento en-
tregado por el proveedor.

Sprint

Determinar, entre el product owner y el equipo de desarro-

Planificacion de sprint llo, la parte del producto que se haré durante el sprint.

El equipo de desarrollo hace el seguimiento del sprint y las
correcciones adecuadas. En caso de desviacién, se avisa al
product owner y al scrum master.

Daily Meeting

El equipo scrum, con los actores externos invitados, examina el

Revision de sprint resultado del sprint y revisa el plan para los sprints siguientes.

El equipo scrum examina su funcionamiento propio y planifica

Retrospectiva de sprint .
mejoras concretas.

5.3 Roles y responsabilidades

La implementacién de los roles de scrum en el
IMI se hace respetando al maximo los objetivos
y las responsabilidades estandar de los roles,
a la vez que se adaptan al contexto del IMI,
que provee servicios complejos de gestion
de TIC para el Ayuntamiento de Barcelona.
Los roles principales son los siguientes:

* Product Owner (Ayuntamiento)

* Proxy Product Owner (IMI)

» Scrum Master (IMI o proveedor)

« Equipo de desarrollo (proveedor)
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PRODUCT OWNER (AYUNTAMIENTO)
El product owner (PO) es el rol que tiene como
objetivo maximizar el valor entregado a los usua-
rios. Las mejores implementaciones del rol son
aquellas en las que el PO estéa cerca de donde
se toman las decisiones “de negocio”, razdon
por la cual con este rol se apodera a alguna
persona clave de los sectores y las gerencias del
Ayuntamiento. Este apoderamiento le permitira
poder conocer con transparenciay frecuencia
el estado de los desarrollos, para poder con-
trolarlo y tomar decisiones informadas.

EI PO del Ayuntamiento tipicamente tiene una
alta carga de trabajo y muchos interlocutores
con quienes trabajar. Esto hace que pueda
tener poca dedicacién a las actividades ha-
bituales del PO, como gestionar y desglosar
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el backlog del producto y dedicar tiempo al
equipo de desarrollo. Por estos motivos, sera
frecuente que los PO tengan un rol asistente
en el IMI, llamado proxy product owner. Esto,
en ningun caso, debe restarle transparencia
en las actividades del equipo ni en la capa-
cidad de decision.

PROXY PRODUCT OWNER (I1Ml)

El proxy product owner (PPO) no es un rol
estdndar de scrum, pero si un patron en si-
tuaciones en las que es dificil encontrar a un
PO que tenga a la vez vision y capacidad de
decision desde el punto de vista de negocio,
o bien también por razones de proximidad al
equipo de desarrollo y de disponibilidad para
estructurar y priorizar el backlog detallada-
mente. En el contexto del Ayuntamiento y del
IMI, seré frecuente que el IMl aporte este rol.

EQUIPO DE DESARROLLO
(PROVEEDOR)

El equipo de desarrollo, formado por un grupo
de tres a nueve miembros (preferiblemente con

5.4 Actividades

perfiles polivalentes), lleva a cabo todas las ac-
tividades necesarias referentes al desarrollo del
proyecto, con el objetivo principal de la mejora
continua. Para hacerlo, el equipo interacciona
con todos los roles del IMI necesarios, de los
cuales el PO y el PPO serén los interlocuto-
res principales con respecto al trabajo que se
debe hacer, y el scrum master les servira de
guia metodoldgica y también de orientacion
organizativa dentro del IMI.

SCRUM MASTER (IMI/PROVEEDOR)

El scrum master (SM) tiene la misién de en-
sefiar scrum y utilizar el marco de trabajo
para mejorar el valor y la efectividad del
desarrollo del equipo. En el contexto del
IMI, esto lo consigue haciendo de guia de la
metodologia, llevando a cabo el seguimiento
y los controles del rendimiento del equipo
o bien, si hace falta, haciendo un entrena-
miento individual a algun miembro del equipo.
Adicionalmente, la figura del SM ayudaré a
hacer que el equipo se integre en torno al
IMI'y el Ayuntamiento, especialmente con
los departamentos transversales.

A continuacion, identificamos los objetivos
y el contenido de las actividades principales
de la metodologia Agile del IMI. En caso de
se deba profundizar mas detalladamente en
alguna de estas actividades, se puede con-
sultar la documentacién proporcionada por
el espacio Agile.

1. ACTIVIDAD:

PLANIFICACION DE ENTREGAS

La actividad de planificacion de entregas
se hace previamente a la construccion del
producto, pero se puede planificar de nuevo
durante esta actividad cuando se considere
necesario. Su objetivo es actualizar y controlar
la planificacion de los sprints y las entregas,
de manera consensuada entre todo el equipo
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scrum, con el liderazgo del product owner y
del proxy product owner. El resultado de esta
actividad es el plan de desarrollo, basado en
la propuesta del adjudicatario a su oferta,
y tendré que ser conforme a los requisitos
especificados en el pliego.

2. ACTIVIDAD:

REFINAMIENTO DEL BACKLOG

La actividad de refinamiento del backlog se
hace durante el desarrollo del producto vy la
lideran los roles de product ownery proxy pro-
duct owner. Su objetivo es analizar funcional
y técnicamente los paquetes de trabajo del
backlog del producto.
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Durante esta actividad se espera una alta inte-
raccion con las personas usuarias y otros roles
del IMI. Es recomendable elaborar maquetas
estaticas o prototipos dindmicos que inclu-
yan las funcionalidades méas importantes del
sistema para que el usuario pueda validarlas.

3. ACTIVITAD: SPRINT

El objetivo de esta actividad es la construc-
cion del incremento del sistema, represen-
tado por el sprint backlog, correspondiente
a la prioridad de negocio y técnica que con-
sensuen el product ownery el proxy product
owner con el equipo de desarrollo. Al final del
sprint, el PO y el PPO son los responsables
de hacer lavalidacién y la aceptaciéon formal
de los paquetes de trabajo que formen el
incremento, siempre con la asistencia del
scrum manager.

El incumplimiento por parte del adjudicatario
al entregar los incrementos realizados al final
del sprint podré ser objeto de aplicacién
de sanciones por parte del IMI, tal como
se detalla en la cldusula "Penalizaciones del
pliego administrativo”.

4. ACTIVIDAD: TRANSICION

El objetivo de esta actividad es la entrega y
la puesta en produccién de los paquetes de
trabajo que determine el product owner de
manera alineada con las necesidades del usua-

rio y otros actores del IMI, como los grupos
de operaciones y de servicio de asistencia
al usuario. Esta entrega puede ser puntual y
bajo demanda durante el sprint (por ejemplo,
para solucionar una incidencia urgente), o se
puede hacer al final del sprint.

La aceptacion de la actividad de transicion
esta condicionada a la validacion y aprobacion,
por parte del proxy product owner, del IMI. En
caso de cambios de versiones significativos,
la aceptaciéon formal del proyecto se haré en
una reunién del comité de direccion del pro-
yecto. El hecho de no alcanzar los objetivos
de esta actividad supondré parar el proyecto.

5. ACTIVIDAD: OPERACION

El objetivo de esta actividad, que sera de in-
terés para el adjudicatario en el caso de que
el alcance de los servicios contratados incluya
el apoyo al usuario, es dar apoyo de nivel 2
y 3 (conceptos de ITIL) al grupo de Servicio
de Atencién al Usuario (SAU) y a la Direccion
de Operaciones.

El proxy product owner actuara como “res-
ponsable del servicio” cuando deba priorizar
las incidencias identificadas y escaladas por
los grupos de SAU y Operaciones y darles
seguimiento. La seccion de Apoyo a Usua-
rios describe los protocolos y los acuerdos
de nivel de servicio (ANS) que determinan la
prestacion de este servicio.

5.5 Los equipos de trabajo y su gestion

El modelo scrum se puede implementar con
equipos contratados de dos maneras: equipos
para el desarrollo de nuevos proyectos y equi-
pos de mantenimiento de aplicaciones (AM).
A continuacion, se pueden ver las diferencias
que tienen en el contexto Agile.

Los equipos multidisciplinares deberian tener

competencias para poder llevar a cabo las
siguientes acciones:
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» Disefiar y construir un servicio digital.
» Operar y mantener un servicio digital.
Las competencias que se necesitan cambiaran
durante el ciclo de vida del servicio y podran

recibir el apoyo de roles adicionales.

Todo el equipoy, en especial, los disefadores,
los investigadores de usuario y los desarro-
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lladores deben trabajar juntos para disenar,
construir y probar y entregar el producto.

1. EQUIPOS PARA

PROYECTOS NUEVOS

Los equipos para proyectos nuevos se deben
contratar con un alcance del servicio definido
antes de iniciar el desarrollo. La definicion
del contrato requiere una conceptualizacion
previa del sistema que se quiere construir,
que se desarrollard conjuntamente entre el
PO del Ayuntamiento y el PPO del IMI. Esta
conceptualizacién debe incluir la creacion
de los siguientes elementos:

» Un backlog inicial que defina el alcance
del desarrollo en forma de items o pa-
quetes de trabajo.

* Un plan de entregas que identifique
las entregas que se haran y qué sprints
forman parte de las mismas.

2. EQUIPO DE MANTENIMIENTO

DE APLICACIONES (AM)

Los equipos de mantenimiento (AM) estaran
contratados a priori e irdn recibiendo peticio-
nes de diversos tipos (correctivas, evolutivas y
perfectivas), que se acumularén en el backlog.
Las peticiones urgentes se atenderén cuanto
antes mejor, siguiendo los objetivos del ANS.
El resto de peticiones se planificaran para
que se atiendan en sprints, probablemen-

5.6 Ejecucion de proyectos

te de una duracién mas corta (por ejemplo,
una semana) que los equipos de proyecto, ya
que los paquetes habitualmente seran mas
pequenos e independientes.

3. COEXISTENCIA ENTRE LOS EQUI-
POS DE PROYECTO Y LOS AM

La coexistencia entre los equipos scrum para
desarrollar nuevos productos y los equipos
scrum que los mantienen tendréa diversas ca-
suisticas dependiendo del grado de libertad
de los contratos con los proveedores y de
la opcion que consideren mas oportuna el
proxy product owner y el scrum master. Las
opciones, en orden de mas a menos ideal,
son las siguientes:

 El equipo de producto tiene integrados
los miembros del AM, de manera esta-
ble, para trabajar conjuntamente en las
mismas aplicaciones.

 El equipo AM dispone de una dedicacién
temporal asignada para trabajar en el equi-
po de productoy preparar la transferencia
de la aplicacion una vez entregada al IMI.

* El equipo AM no tiene una dedicacion
asignada para trabajar durante el desa-
rrollo de la aplicacion, pero tiene los in-
crementos frecuentes y los “*hechos” para
ir preparando la transferencia, y también
podria participar puntualmente en las re-
visiones de los sprints.

Los proyectos Agile gestionados por el IMI
se deben ejecutar conforme a los principios
siguientes, reflejados en el contrato corres-
pondiente con los proveedores:

1) Se seguirédn las recomendaciones y las di-
rectrices metodologicas agiles del IMI, como
PPO, presentadas en el pliego y dentro del
espacio Agile del IMI, asi como las que sean
contextuales y que transmita el scrum master,
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que observaréa un principio general de respeto
a la autogestion del equipo.

2) Habréa que tener disponible, al final de cada
sprint, un entregable o incremento de producto
pactado (software de incremento) que cumpla
con los minimos de calidad definidos en el
espacio Agile. En caso de que sea imposible
entregar todos los contenidos planificados,
prevalecera la calidad sobre la cantidad.
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3) Habré que ser transparente con el scrum
master (y eventualmente con el PPO) ante los
posibles problemas internos del equipo, asi
como ante los impedimentos externos, para
buscar conjuntamente las mejores soluciones
a los problemas puntuales y estructurales
del desarrollo.

4) El proveedor utilizara las herramientas cor-
porativas, asi como las normas metodolégicas
minimas que favorezcan la interoperabilidad
entre equipos, como el idioma, la estructura
y el nivel de detalle de la documentacion del
codigo y otros apoyos documentales.
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5) El equipo responsable de los niveles 2 y
3 de la gestion de incidencias del servicio
deberd tener conocimientos minimos de
sistemas y trabajar con el IM| de la manera
mas integrada posible. En un futuro se prevé
que, en funcidon de las capacidades de auto-
matizacion del despliegue de la plataforma
usada, el equipo podra desplegar el siste-
ma de manera auténoma en los entornos de
preproduccién y produccién.

Barcelona Ciutat Digital



Anexo 1
Mas informacion.
Referencias

Documentacién del Ayuntamiento de Barcelona
Ayuntamiento de Barcelona: "Directrices para la prestaciéon de servicios digitales Agile”, 2017.

Referencias:

Manifiesto Agile: http:/agilemanifesto.org/iso/ca/manifesto.html
Principios Agile: http:/agilemanifesto.org/iso/ca/principles.html|

Scrum

« The Scrum Guide, Schwaber y Sutherland

Este documento de diecisiete péginas es la definicion oficial de scrum. Se recomienda encarecida-
mente leerlo para entender la filosofia de este marco de trabajo, asi como sus componentes y reglas.
« Scrum Pocket Guide, Verheyen

Este librito, de aproximadamente 100 paginas, es una ampliacion comentada de “The Scrum Gui-
de”. Se recomienda leerlo si se quiere tener un buen conocimiento teérico del marco de trabajo.
» Large-Scale Scrum, Larman & Bodde

Este libro describe el modelo large-scale scrum (LeSS) para aplicar scrum a equipos multiples,
por lo que contiene contenidos avanzados. No obstante, también revisa de manera reflexiva y
detallada los conceptos béasicos de scrum, ademas de introducir muchos otros conceptos mas
avanzados.

Definir productos y backlogs

« User Stories Applied, Cohn

Este libro es una guia practica para entender qué son las historias de usuario y como hacer un buen
uso de las mismas.

* User Story Mapping, Patton

Este libro profundiza en la utilidad de la técnica del mapeo de historias para entender mejor los
problemas del usuario y aprender a disefnar planes de desarrollo rapidos y que aprovechen las
entregas frecuentes para optimizar el valor que se ofrece a las personas usuarias.

Planificacié agil

* Agile Estimating and Planning, Cohn

Este libro es una guia practica sobre el proceso de estimar el esfuerzo de los backlogs de pro-
ducto y sobre como utilizar estas estimaciones para planificar versiones y sprints y hacer el se-
guimiento de los planes.
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« Scrum & XP from the trenches, Kniberg

Este libro se puede descargar libremente de la web InfoQ. Es una guia completa y pragmatica so-
bre como hacer un desarrollo utilizando Programmingscrum y extreme programming.

« Agile Project Management with Scrum, Schwaber

Este libro recoge la experiencia practica del cocreador de scrum en su aplicacién en diversas
empresas y explican lo que fue bien y lo que no funciono.

Product Owner

* AGILE Product Management with Scrum

Este libro hace una buena introduccién al rol de product owner, a sus responsabilidades y a como
llevar a cabo las actividades habituales durante el ciclo de vida de un producto.

» Scrum Product Ownership, Galen

Este libro explica cobmo desarrollar el rol de product owner, tanto en organizaciones pequenas
como en organizaciones grandes, e incluye especialmente los aspectos de organizacion con to-
dos los actores involucrados.

Scrum Master

» Scrum Mastery, Watts

Este libro describe, de una manera &gil y amena, el enfoque correcto del rol del scrum master. Es
una introduccién muy recomendable.

» Coaching Agile Teams, Adkins

Este libro es una referencia avanzada para cualquier coach y scrum master profesional. Es muy
detallado y contiene conceptos avanzados.

» Succeeding with AGILE, Cohn

Este libro explica patrones para extender la agilidad en las organizaciones. No hay ninguna me-
todologia unificada para introducir la agilidad en las empresas; estos consejos pueden ser utiles
para aplicar al contexto Unico de cada organizacion.
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