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Introduccion

Propdsito y contenidos del estudio.
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_ Descubriendo Agile Contracts Introduccion

Introduccion a Descubriendo Agile Contracts

La gestidon agil de proyectos se caracteriza por su flexibilidad para adaptarse
a las necesidades de mercados en constante cambio. Este aspecto hace que
la elaboracién de contratos, en los que cliente y proveedor buscan
protegerse para obtener el maximo beneficio con el minimo riesgo, tenga
dificultades afadidas.

Este trabajo de investigacion busca aclarar dudas sobre los contratos
agiles y su elaboracion: en qué consisten, qué objetivos persiguen y en qué
principios se basan. Parte de los contratos tradicionales, para analizar por
gué pueden resultar inadecuados en ciertos proyectos.

El capitulo 1, «Gestion de proyectos», elabora algunos conceptos
basicos sobre la diferencia entre gestidon tradicional y agil, necesarios para
abordar los siguientes temas.

A continuacion, en el capitulo 2, se define qué son los contratos agiles,
poniendo énfasis en comprender a qué necesidades dan respuesta. Se
recomienda su lectura antes de pasar al capitulo 3, donde se habla de cémo
elaborar contratos agiles.

El capitulo 4 presenta una recopilacion de todos los modelos y cldusulas
considerados agiles a dia de hoy. Para su facil consulta se han presentado
en orden alfabético, con una breve descripcion de cada uno y ventajas e
inconvenientes que pueden suponer segun las circunstancias.

Por ultimo, en el capitulo 5, se entra mas en detalle en estrategias vy
herramientas para la negociacion y aplicacidon de contratos agiles, en base
a las fuentes bibliograficas consultadas.



CAPITULO 1 Gestion de proyectos

CAPITULO 1
Gestion de proyectos

Resumen de los dos modelos de gestion de proyectos
mas populares en la actualidad. El modelo tradicional
comparte espacio con la llamada «gestién agil».
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Gestion tradicional

Hasta hace poco en el ambito empresarial lo mas habitual era el waterfall
model o modelo en cascada: una forma predictiva de gestionar proyectos
basada en la planificacion exhaustiva y orientada hacia los procesos. Su
complemento legal son los contratos tradicionales como, por ejemplo, los
de precio fijo o los contratos por tiempo y materiales.

Este tipo de contratos presentan una serie de limitaciones, reflejo del
modelo waterfall. En palabras de Jeff Sutherland:

e Los resultados tienen incentivos negativos: el esfuerzo se
recompensa por encima del valor que se aporta al proyecto y, dada
la limitacion ante el cambio, se disuade la mejora continua y se
ahade complejidad innecesaria. Esto dafia la confianza entre las
partes y genera expectativas poco razonables.

e Se erosiona el valor del producto: el cliente no consigue lo que
realmente quiere porque se especifica el proceso en vez de dar una
visién clara. La rigidez limita la posibilidad de innovar y, en caso de
gue existan cambios, éstos ocasionan enfrentamientos entre las
partes, y desvian la atencién lejos del alcance. El tiempo y el
esfuerzo se malgastan tratando de cumplir los procesos establecidos
desde el principio en el contrato.

e Se desmotiva el cambio: los cambios en proyectos predictivos son
mas costosos, por lo que el proveedor suele no molestarse en buscar
alternativas. Esto dificulta el aprendizaje y responder a tiempo a las
condiciones del mercado.
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Gestion agil

El origen de la gestién agil de proyectos podria situarse en las practicas
adoptadas en los 80 por empresas como Honda, Canon, Fuji, Nec, HP o
Epson. Aunque la industria del software fue la primera en adoptarla, y la
primera en popularizar diversas formas de implementar los principios
agiles. En las ultimas décadas han ido apareciendo distintos marcos de
agilidad, como AD (Agile Database Techniques), AM (Agile Modeling), ASD
(Adaptive Software Development), Crystal, Lean Software Development,
Scrum (Scrum TIC académico), XP - eXtremme Programming...

Cuando hablamos de agilidad, es inevitable mencionar el Manifiesto
Agil. En marzo de 2001, diecisiete criticos de los modelos de produccién
basados en procesos fueron convocados por Kent Beck para una reunion,
en la que se acuiid el término «métodos &giles». Estos son la alternativa
que propusieron a las metodologias tradicionales y a las carencias que
habian observado en ellas. Resumieron sus ideas en cuatro postulados:

e «Valorar a individuos e interacciones sobre procesos y
herramientas». Este es el valor mas importante del manifiesto,
segun el cual los procesos deberian ser sélo una guia de operacion.
Las herramientas mejoran la eficiencia, pero los proyectos &agiles
requieren talento y personas motivadas que lo aporten.

e «Valorar el software funcionando sobre la documentacion
extensiva». No se da por inatil la documentacién, sélo la
innecesaria. En muchas ocasiones los documentos legales son
obligatorios, pero su relevancia debe ser mucho menor que el
producto final. Comunicarse a través de documentos no genera tanto
valor como la comunicacién directa entre personas y la interaccién
con prototipos del producto.

e «Valorar la colaboracion con el cliente sobre la negociacion
contractual». Las practicas agiles estan indicadas para productos
poco detallados al principio para evitar que el resultado final tenga
menos valor. Recordemos que el objetivo de un proyecto agil es
proporcionar el mayor valor posible al producto. Por ello es mucho
mas adecuado colaborar con el cliente y buscar su compromiso, de
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forma que se facilite la comunicacion y este pueda, por ejemplo,
sugerir cambios desde el primer momento.

e «Valorar la respuesta ante el cambio sobre el seguimiento de
un plan». Para desarrollar productos de requisitos inestables, que
cambian y evolucionan de forma rapida y continua, resulta mucho
mas valiosa la capacidad de respuesta. Es muy importante saber
anticiparse a los cambios o adaptarse a ellos.

De los postulados surgen los doce principios agiles:
«Seguimos estos principios:

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

Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias del desarrollo. Los procesos
Agiles aprovechan el cambio para proporcionar ventaja competitiva al cliente.

Entregamos software funcional frecuentemente, entre dos semanas y dos meses, con
preferencia al periodo de tiempo mas corto posible.

Los responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de forma cotidiana
durante todo el proyecto.

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

El método mas eficiente y efectivo de comunicar informacion al equipo de desarrollo y entre
sus miembros es la conversacion cara a cara.

El software funcionando es la medida principal de progreso.

Los procesos Agiles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores, desarrolladores y
usuarios debemos ser capaces de mantener un ritmo constante de forma indefinida.

La atencion continua a la excelencia técnica y al buen disefio mejora la Agilidad.
La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es esencial.
Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos auto-organizados.

A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre como ser mas efectivo para a continuacién
ajustar y perfeccionar su comportamiento en consecuencia.»
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Resultados de la gestion agil
El éxito de los proyectos agiles ha hecho que cada vez mas empresas se
planteen hacer la transicién de este modelo hacia metodologias agiles.

100

75

Exitosos
50

Discutibles
25

, I—

Agiles En cascada

Fig. 1. Grafico comparativo segun los datos obtenidos por The Chaos Report1 (2015) al comparar proyectos
agiles y proyectos en cascada.

A raiz de este nuevo tipo de gestidn, surge la necesidad de nuevos modelos
de contrato. Los contratos tradicionales son reflejo de los modelos de
gestion junto a los que han evolucionado: son predictivos, orientados a
procesos y con restricciones para los cambios. Se ajustan bien a proyectos
gue ponen énfasis en la planificacidon y la documentacion. Dificilmente van
a satisfacer las necesidades de un proyecto adaptativo, orientado a las
personas y al cambio.

Segun el estudio de BearingPoint de 2020, el 88% de compafias
encuestadas consideraban el concepto «agilidad» como relevante en sus
empresas y el 98% de los participantes de su estudio creian que la
«agilidad» se volveria relevante para sus empresas en el futuro.

Por tanto, si este modelo ha venido para quedarse, proveedores y
clientes necesitan acuerdos legales coherentes con esta filosofia.

" The Chaos Report publica anualmente, desde 1994, estudios sobre el estado de mas de 50.000 proyectos.
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CAPITULO 2
Contratos agiles

Contratos adaptados para seguir los principios del
Manifiesto Agil.
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Los contratos tradicionales presentan serias dificultades o limitaciones para
las empresas que utilizan metodologias agiles, que pueden resumirse como
una falta de flexibilidad. Para algunos autores como Andreas Opelt y Boris
Gloger (2013) los contratos agiles son una evolucion natural de los
tradicionales, en una buUsqueda de soluciones que ofrezcan garantias vy
contemplen posibles cambios a lo largo del proyecto. Todo esto de tal forma
que siga siendo posible encajar estos contratos dentro del marco legal
tradicional. Lo que surge es una sintesis que tiene en cuenta, por un lado,
los principios del Manifiesto Agil, y el iron triangle o «triangulo de hierro»
de la gestién de proyectos clasica por otro. Este triangulo es una
representacion tipica de la interrelacion entre el alcance, el tiempo y el
coste de un proyecto.

Segun Lene Pries-Heje y Jan Pries-Heje (2014):

e El alcance se refiere a los objetivos del proyecto descritos como
funcionalidad, normalmente escritos como requisitos especificos.
e El tiempo es la planificacién del proyecto.

e El coste es la cantidad de recursos invertidos.

Alcance (Scope) Coste (Cost) Tiempo (Time)
Modelo
agil
Modelo
tradicional
Tiempo (Time) Coste (Cost) Alcance (Scope)

Fig. 2. A la izquierda el iron triangle. A la derecha la alternativa agil.

El iron triangle es estatico. El tiempo y los recursos disponibles delimitan
el alcance. En un contrato &gil, en cambio, al menos uno de los elementos
debe ser variable. De lo contrario, dejaria de ser agil. El tiempo y el coste
pueden variar en funcién del alcance, que suele ser imprevisible en este tipo
de proyectos.

Son por tanto contratos hibridos: comparten caracteristicas con un
contrato tradicional y, a su vez, tratan de desmarcarse de él apostando por
la adaptabilidad. No obstante, no existe el contrato agil definitivo, como
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tampoco existe el contrato tradicional definitivo. No hay un modelo que
copiar y pegar, porque cada redaccion depende de tantos factores como los
gue afecten a cada proyecto. Independientemente del tipo de contrato, éste
debe adecuarse a las circunstancias. Con la diferencia de que los contratos
agiles hacen mas por tener en cuenta y anticiparse a futuros cambios, por
ejemplo mediante clausulas.

En definitiva, un contrato agil trata de cumplir con los objetivos de un
contrato legal, pero busca otras formas para conseguirlo. Y, aunque no
existe una formula magica para su elaboracidén, es posible identificar
principios comunes en su estructura.

Principios aplicados

«Para que un contrato tenga éxito, debe ser el resultado de relaciones basadas en la
confianza, la colaboracién y la transparencia.»

(Daniel Gerster y Christian Dremel 2019: 4)

Para que un contrato agil tenga éxito, deberia permitir al equipo cumplir con
los doce principios del Manifiesto Agil. Como ya se ha dicho, estos contratos
tienen caracteristicas hibridas, y comparten elementos con los
tradicionales. Una forma de entender los principios de un contrato agil es
como puntos clave de cualquier acuerdo empresarial a los que se les aplican
principios agiles.

A continuacion se elaboran estos puntos, viendo como se gestionan en
contratos agiles y qué relacion tiene cada adaptacion con los principios del
Manifiesto.

Incentivos por valor

En los contratos tradicionales la remuneracién por el trabajo realizado
puede generar un conflicto de intereses entre cliente y proveedor. Por
ejemplo: si se paga por tiempo invertido, el proveedor carece de incentivos
para terminar antes de la fecha de entrega; mientras que el cliente buscara
precisamente una entrega anticipada para ahorrar costes. Se genera asi
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Contratos agiles

una tension que afecta a la eficiencia del proyecto de forma negativa.

Ante estas situaciones, autores como Jeff Sutherland (Agile Contracts,
Scrum Inc.) recomiendan ajustar los incentivos para alinear los intereses de
cliente y proveedor.

En la Figura 3 puede verse una tabla con los incentivos utilizados en el
modelo tradicional, los resultados que pueden dar y alternativas posibles en

contratos agiles.

Modo tradicional

Pagar por hora

Pagar por lineas de cdédigo

Funcionalidad parcialmente
completada

Fecha de entrega y alcance
fijos

Proceso de aprobacién
complejo

Resultados no deseados

* Recompensa por consumir
mas tiempo.

» Baja la productividad de
mejora.
* No recompensa la calidad.

+ Cédigo menos limpio y
CONCiso.

Demasiados incentivos para
el trabajo en progreso.

Anima a los equipos a
trabajar menos para
entregar a tiempo.

 Entregas lentas.

+ Se limita la
experimentacion.

Mejora de incentivos

Pagar por punto de historia
entregado.

Pagar por valor comercial
entregado.

Contar sélo con
funcionalidades que puedan
publicarse en el valor
comercial entregado.

Elegir uno de los dos (fecha
de entrega fija o alcance
fijo).

« Tener un Unico punto de
aprobacion, por ejemplo un
product owner.

 Tener suficiente de un

proceso para garantizar la
calidad.

Fig. 3. Traduccion al espafiol de la tabla de incentivos de Jeff Sutherland.

Ofrecer incentivos o remuneracién por puntos de historia o valor comercial
en lugar de por horas o lineas de cddigo son ejemplos claros de cémo estos
cambios se alinean mejor con principios del Manifiesto Agil. Sobre todo con
los siguientes:
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«Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana y continua
de software con valor.»

«El software funcionando es la medida principal de progreso.»

Los contratos agiles, mediante incentivos como los mencionados, reflejan
la filosofia agil de tener como objetivo entregar valor al cliente.

Flexibilidad

La flexibilidad es fundamental en los proyectos agiles, tanto que las
metodologias de este tipo siempre incluyen mecanismos para un desarrollo
mas adaptable. Institucionalizar estos aspectos en el contrato, que pueden
variar en funcion de la metodologia empleada, ayuda a flexibilizar y conecta
con varios principios del Manifiesto.

e Establecer ciclos de feedback regulares. Por ejemplo, especificar
gue el equipo trabajara en sprints, con las reuniones que esto suele
llevar asociadas, y cada cuanto se realizaran reuniones de
refinamiento del backlog. Si el proveedor se reune a intervalos
breves y regulares con el cliente para revisar nuevas funcionalidades,
éste puede dar feedback y sugerir cambios. En un modelo
tradicional, éstos se suelen solicitar al final, cuando llega la fecha de
entrega, incrementando costes, tiempo y esfuerzo.

e Identificar roles y procesos para recibir feedback del cliente y
refinar el backlog. Se definen las normas iniciales del acuerdo donde
se registra coOmo van a manejarse los cambios y quién va a
gestionarlos (Jeff Sutherland Scrum INC).

Aunque estas estrategias conectan con varios principios del Manifiesto Agil,
quiza los mas evidentes sean éstos:

«Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias del desarrollo. Los
procesos Agiles aprovechan el cambio para proporcionar ventaja competitiva al cliente.»

«Entregamos software funcional frecuentemente, entre dos semanas y dos meses, con
preferencia al periodo de tiempo mas corto posible.»
Estos principios promueven un enfoque iterativo e incremental, que permita
a los equipos entregar valor temprano y continuamente y hacer frente a los
cambios sin desperdiciar recursos.
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Colaboracion directa

«Los responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de forma cotidiana
durante todo el proyecto.»

En los proyectos agiles el cliente debe estar completamente implicado en el
desarrollo, y esto deberia quedar reflejado en el contrato también.

e Compromiso total del cliente: se debe involucrar al cliente, a
poder ser especificando a un representante que colaborara de
manera directa con el equipo durante el desarrollo (el rol product
owner en scrum). Para lograrlo hay que dejar claros los objetivos, la
participacion de ambas partes y el riesgo que, aunque alto, debe ser
compartido. Lo mas importante es evitar las exigencias al cliente,
hay que dar alternativas de como alcanzar los objetivos. Hay que
sacar lo que mas valor dé, pero si hay trabas, tratar de llegar a una
resolucion. Es decir, se necesita una ayuda mutua entre cliente/
proveedor.

e Gestion de responsabilidades: hay que saber manejar el modo de
trabajo y la velocidad de cada uno. Quizas el cliente va demasiado
lento y el proveedor necesita darle soluciones para que se adecue al
ritmo de trabajo. Y es que, a veces, el cliente puede tener mas de un
proyecto. Es decir, lo ideal es buscar alternativas de forma conjunta
para que esto no afecte al ritmo de trabajo (Pablo Tortorella 2012).

Comunicacion frecuente

«El método mas eficiente y efectivo de comunicar informacién al equipo de desarrollo y entre
sus miembros es la conversacion cara a cara.»

Una mala comunicacion o falta de transparencia entorpece el avance del
proyecto y dafia la relacion con el cliente. Para que la colaboracién sea
fluida, es necesario que ambas partes se mantengan informadas en todo
momento, y para ello es recomendable establecer cuanto antes unas
rutinas de comunicacion.

En el modelo tradicional, la comunicacion con el cliente a la que estamos
acostumbrados no es continua y no siempre esta planificada. Suele dar
lugar a un feedback tardio y a una pérdida del foco de atencidon que
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repercute en el alcance y los costes.

Con una metodologia agil lo que se busca es:

e Visibilidad de los avances: el cliente tiene que ver en qué se esta
trabajando para poder sugerir cambios durante el proceso. Si sabe lo
gue se hace, se da sensacion de control y puede opinar. Para ello, en
muchas ocasiones se incluyen en el contrato las reuniones semanales
con el cliente; o se comparten los avances a diario con el cliente a
través de alguna app.

e Pruebas de usuario conjuntas: estd relacionado con el punto
anterior. En el modelo tradicional es habitual que el cliente no pruebe
su propio producto. Pero, de nuevo, si el cliente no prueba, no puede
saber si quiere cambios o mejoras. Se darad cuenta mas adelante,
suponiendo un aumento en los costes, el esfuerzo y el tiempo. Lo
habitual es establecer sesiones exclusivamente dedicadas a probar el
producto junto con el cliente y que se incluyan en el contrato.

e Manejo de las expectativas: es muy importante tener claros los
objetivos de cada uno y hasta déonde se puede llegar. Por ejemplo, el
proveedor sélo deberia prometer lo que se puede cumplir. Y el cliente
debe saberlo cuanto antes. Es buena idea aclarar los objetivos del
proyecto cuanto antes y colaborar en la creacién de un backlog
detallado, siendo conscientes de que éste cambiara.

Confianza

Los contratos agiles tienen una desventaja respecto al modelo tradicional:
es habitual que al empezar a trabajar con un proveedor nuevo exista una
cierta desconfianza inicial; pero si ademas el cliente no ha trabajado antes
con metodologias agiles, esa desconfianza aumenta.

Una solucidn, similar a lo que hariamos en el modelo tradicional, puede
ser dar referencias. Cuanta mas informacion tenga el cliente, mas seguro
va a sentirse. Se puede ofrecer informacién de otros proyectos realizados
de forma agil. Ademas, los departamentos de marketing y ventas deberian
esforzarse por entender las necesidades y dudas de los clientes, para
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ofrecerles informacion adecuada sobre este tipo de contratos.

Sin embargo, a veces esto no es suficiente. Muchas empresas recurren
a incluir ciertas clausulas que aporten seguridad adicional para clientes
reticentes. Por ejemplo, una clausula sobre un posible acuerdo para un
proyecto piloto de bajo riesgo o un sprint 0 (Pablo Tortorella 2012).

Para mejorar la confianza entre las partes también se pueden incluir
otras cldusulas que especifiquen las consecuencias de determinados
comportamientos, tales como una falta de sinceridad sobre el estado de
avance durante las iteraciones. De esta forma se previenen dafos a la
relacion cliente-proveedor (Jeff Sutherland, Scrum Inc.). Esto beneficia a
ambas partes, ya que la falta de confianza o mala relacién puede generar
estrés al equipo, desmotivar y bajar la eficiencia (Pablo Tortorella 2012).

En realidad todos los aspectos del contrato, desde el foco en la entrega
de valor al cliente hasta la comunicacion frecuente y directa, estan
relacionados de alguna manera con reforzar la confianza entre las partes.
Se trata de un intangible sin el cual es dificil que el proyecto tenga éxito,
pues la agilidad se basa en equipos autoorganizados, capaces y motivados.
Como dice el Manifiesto:

«Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que darles el entorno y
el apoyo que necesitan, y confiarles la ejecucion del trabajo.»
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Ventajas y desventajas

Ventajas y desventajas de los contratos agiles en general':

Ventajas

Permiten establecer un acuerdo legal consciente de que los cambios forman
parte del desarrollo y capaz de afrontarlos con solvencia, evitando
sorpresas desagradables.

Aumentan la eficiencia sin perjudicar al proveedor. La comunicacion
frecuente y directa, acordada mediante un contrato adecuado, permite
resolver problemas con mas rapidez y generar valor real antes.

Los cambios acarrean costes menores, como consecuencia directa de las
dos ventajas anteriores. Pueden realizarse sobre la marcha, antes de que
los errores crezcan tanto que dafen al presupuesto del proyecto. Esto
abarata costes y consigue un producto realmente valioso para el cliente.

Potencian la creatividad del proveedor: estos contratos brindan la
flexibilidad necesaria para experimentar y proponer soluciones
innovadoras, las cuales pueden surgir durante el desarrollo, no durante la
fase de planificacion.

Requieren invertir menos tiempo en la documentacién formal del
proyecto. Los documentos formales de requisitos, propios de la gestion
predictiva, son mucho mas pesados que los backlogs de la gestién agil.

Son contratos que suelen producir productos con un alto grado de
calidad. Al no existir un documento de alcance cerrado, sino un product
backlog vivo, el proveedor puede sugerir cambios sin temor a que se desvie
todo el alcance y generar mas valor en menos tiempo.

Desventajas

Si el cliente desconoce qué es la agilidad, la poca sensacidn de control sobre
el proyecto ante la posibilidad de cambios puede generar desconfianza
inicial.

" Jeff Sutherland, Agile Contracts. Scrum INC.
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Esta desconfianza puede llevar al cliente a buscar otros proveedores mas
afines a su forma de trabajar. Un proveedor agil puede caer entonces en la
tentacion de intentar competir con éstos y utilizar estrategias erréneas.

Si se comparte el desarrollo con otros proveedores no agiles pueden
surgir problemas de compatibilidad por la forma de trabajar.

Si el cliente considera que el riesgo es alto, aunque compartido, puede
intentar que el proveedor asuma una mayor parte.

Si existe mala comunicacién o el cliente no asume su rol en el desarrollo,
aumentan los riesgos, perjudicando a ambas partes. El cliente debe estar
plenamente comprometido y colaborar de manera directa con el proveedor.



CAPITULO 3 Elaborar un contrato agil

Capitulo 3
Elaborar un contrato agil

Pasos para definir las condiciones del marco
contractual y elegir un modelo de contrato.

Descubriendo Agile Contracts




Elaborar un contrato agil Descubriendo Agile Contracts “

En el marco tradicional, todo aquello que no aparezca en un contrato se
realiza mediante solicitud de cambio formal, definida en el propio contrato
(Javier Chabes Floreano 2020). Aunque el mecanismo exista, los cambios
se perciben como algo a evitar. En el marco agil, sin embargo, el cambio es
siempre una posibilidad, por lo que nos encontraremos con contratos muy
variados y cuyos elementos basicos pueden modificarse y adaptarse
durante la negociacidon. Las negociaciones de los contratos agiles pueden
incluso prolongarse, en algunos casos y con ciertos modelos de contrato, y
continuar durante el desarrollo.

En este capitulo se elaboran consideraciones generales a tener en
cuenta para la seleccién de modelos y clausulas concretos.

Definir el marco contractual

Antes de elaborar un contrato agil hace falta definir las condiciones del
marco del contrato en lo que se conoce como master service agreement:
un acuerdo base para el contrato (Wilfried Fritz y Tim Fischer 2021:4). Para
ello se tienen en cuenta:

e EIl tema principal del contrato: la vision del proyecto.

e La gobernanza del proyecto: como se dirigira y documentara el
proyecto, incluyendo roles.

e Precio/Remuneracion: condiciones de cobro de los servicios.

e Cooperacion con el cliente: diferenciacidon de tareas del cliente y
del proveedor.

® Niveles de servicio (Service Level Matrix): detalles sobre los
servicios que se compromete a prestar el proveedor, tales como
estandares de calidad, tiempo de respuesta, y penalizaciones en caso
de que no se cumplan estas condiciones.

Este acuerdo base se elabora antes de la redaccion del contrato para
plantear riesgos y compartir responsabilidades.
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Elegir un modelo de contrato

Hay empresas que en vez de buscar principios especificos y cldusulas que
encajen con sus proyectos, copian y pegan clausulas que quizds no
responden a sus necesidades. Pero no existe un contrato modelo que pueda
aplicarse a cualquier situacidon. Cada proyecto tendra un modelo de contrato
que se adecUe a sus objetivos y necesidades; y que deberia determinarse
de antemano. Pero, équé modelo elegir?

Para decidir entre los distintos tipos de contratos, es necesario tener en
cuenta una serie de factores:

e Tamano del proyecto.
e Dominio de las tecnologias necesarias para el desarrollo.
e Grado de madurez y experiencia con metodologias agiles.

e Capacidad de autogestién y autosuficiencia del equipo de desarrollo
del proveedor.

e Distribucidn de riesgos y recompensas entre las partes.
e Confianza entre las partes.

e Tipo de relacién cliente-proveedor: competitiva, cooperativa,
indiferente o dependiente.!

Hay una serie de elementos que deben abordarse en todos los contratos
agiles, pero que pueden presentar variaciones en funcién del modelo de
contrato y los factores anteriores. Segun Tom Arbogast, Craig Larman y Bas
Vodde (2010), estos elementos son los que se definen en el resto de este
capitulo.

"Factores segun Jorge Hernandez en Agile Experience Blog.
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Elementos comunes

El ciclo de entrega

Los modelos agiles que gestionan el avance continuo mediante timeboxing
entregan una parte terminada del producto al final de cada iteracién. En los
contratos tradicionales esto se suele conocer como hitos, que se fijan por
fecha o por objetivos. No obstante, los ciclos de entrega tienen unas
caracteristicas distintivas:

e El resultado de cada ciclo es implementable. Cada entrega de
iteracion es una parte del producto terminada, probada y lista para
usarse.

e La duracion es mas pequena, oscilando normalmente entre una y
cuatro semanas.

e El alcance del proyecto es variable y suele decidirse y estimarse
antes de cada nuevo ciclo lo que se desarrollara en éste.

El contrato debera definir aspectos como la duracién media de los ciclos y
las condiciones que deben darse para aprobar el resultado de la iteracién
(lo que en scrum se conoce como <«incremento»), aunque esto es un
elemento aparte a definir («criterios de aceptacion»).

Alcance del proyecto

Los contratos agiles no definen con exactitud su alcance (scope en inglés),
aungue los hay mas y menos especificos. Existen dos extremos: por un
lado, contratos como los de coste fijo, en los que el alcance se identifica al
principio, pero con mecanismos de cambio; por otro lado, hay contratos
como los progresivos, en los que no es necesario definir ningun alcance mas
alla de la primera iteracion.

Se desaconseja elaborar un contrato con un alcance y vision demasiado
vagos. Si este aspecto del contrato se vuelve tan vago que resulta
inescrutable, esto puede llevar a conflictos en el futuro y a una falta de
compromiso. Si el proyecto corre el riesgo de caer en este error, lo ideal es
permitir que los asesores legales definan el alcance desde su propio
entendimiento y perfilar esta definicion con su asistencia. Se les puede
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hacer participes de la vision del proyecto mediante talleres y otras
actividades.

Control del cambio

Los cambios en el alcance del proyecto es un area que requiere del
mayor cuidado en la elaboracion del contrato, para hacer el cambio facil y
frecuente. Es aconsejable no exigir juntas de administracion de cambios,
solicitudes o procesos de cambio.

Los conceptos de cambio en los contratos de proyectos agiles se dividen
en dos categorias: el cambio en las relaciones entre las partes y los cambios
en el alcance del proyecto.

Cambios de relacion entre las partes

Por ejemplo, si se produce una adquisicidon durante el desarrollo. Para
abordar este tipo de cambios, el formato tipico de los contratos
tradicionales puede ser aplicable.

Cambios en el alcance

Para flexibilizar el alcance y evitar rozamiento burocratico se aconseja no
exigir reuniones o procesos formales mediante los que solicitar, documentar
y aprobar cambios. En un proyecto agil existen otros sistemas para ello, y
normalmente forman parte de la metodologia que se emplea. El product
owner y el equipo suelen estar empoderados para tomar estas decisiones,
en la medida que el cliente considere oportuno, y los cambios se deciden
durante las reuniones tipicas de cada modelo colaborando de forma directa.

Cabe observar que el nivel de flexibilidad puede ser desde muy alto y sin
penalizaciones, en contratos progresivos, a medio, con ganancias y dolores
compartidos en contratos de precio fijo (Tom Arbogast & Craig Larman &
Bas Vodde 2010:520).
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Rescision
Este elemento esta relacionado con la filosofia agil que dice que los cambios
son bienvenidos. Aunque la rescisién anticipada tiene connotaciones
negativas, en un proyecto agil puede ser un evento deseable: puede
significar que el éxito se ha logrado antes de lo esperado. Y en caso de que
la colaboracién no resulte, es preferible para ambas partes una separacion
facil.

El modelo de rescision ideal en un contrato agil es aquel que permite que
el cliente se detenga al final de cualquier iteracidn, sin penalizaciéon. No
obstante, sin penalizaciones, el proveedor puede salir perjudicado. Para
esto existen variaciones para las clausulas de rescision.

Criterios de aceptacion

La aceptacion del incremento generado al final de cada ciclo se basa en un
acuerdo, un conjunto de pruebas previamente acordadas. En el caso de
scrum es normal referirse a éstas como «definicién de “hecho”».

A veces hay cambios de opinidn o rechazos de entregas tras varias
iteraciones y esto puede generar conflictos. Por eso es importante definir
unos términos claros de finalizacidén, aceptacién y correccion.

Por otra parte las entregas iterativas y la comunicacién directa con el
cliente simplifican el proceso de aceptacion: con el tiempo, la aprobacion y
los acuerdos de cada entregable se acumulan. No se desarrolla a ciegas,
sino colaborando y confirmando que se esté avanzando en la direccién
correcta con regularidad.

Entregables

Los contratos tradicionales a menudo incluyen una lista detallada de lo que
se debe entregar. Estos detalles a veces se incorporan en un apéndice del
«plan de calidad». Este formato puede resultar demasiado especifico y
rigido para proyectos agiles. Puede traer consecuencias indeseadas, tales
cComo:

e Centrarse en negociar y cumplir con el plan de calidad en lugar de
cooperar para crear funcionalidades utiles.
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e Reforzar la planificacion predictiva de mando y control, en lugar de
la capacidad colectiva de aprendizaje y respuesta al cambio.

e Reforzar la creencia de que se puede definir en detalle un proyecto y
generar expectativas poco realistas de entregas predecibles.

Por ello, en los contratos agiles existen otras maneras de definir los
entregables, para que respondan a la filosofia de entrega de valor frecuente
e incremental.

En este punto hay que considerar también la documentacion técnica que
puede ir asociada a cada entregable. Esta documentacién, que suele
especificarse de forma detallada en los contratos tradicionales, se suele
solicitar como respaldo para el futuro mantenimiento del proyecto, y como
ayuda para nuevas incorporaciones. Sin embargo, el mantenimiento suele
subcontratarse a las mismas personas que desarrollan el proyecto, por lo
tanto no es necesaria una documentacion exhaustiva. Exigirla como
entrega anticipada puede suponer una pérdida de tiempo. Una opcién, en
caso de que sea una necesidad para el cliente, es realizar un taller conjunto
de documentacién agil.

Periodicidad de pagos

El sistema mas popular y extendido es realizar un pago por iteracién, una
vez que el entregable es aceptado. Lo mas sencillo es acordar el pago del
100% del precio acordado por iteracién al final de cada ciclo.

Garantias

Las preocupaciones sobre las garantias se atentan de forma incremental
conforme el proyecto avanza. El perfil de riesgo asociado a la garantia final
es mas bajo por la confianza y aceptacién de los entregables.

Al igual que con las limitaciones de responsabilidad, la garantia debe
vincularse a cada entrega de trabajo incremental (al final de cada
iteracion), aunque exista una garantia general para el producto final.

Se suelen utilizar técnicas como la ya referida «definicion de “hecho”» y
la medicidn continua del rendimiento para establecer y medir garantias. La
primera se utiliza para asignar criterios de aceptacidon generales para dar
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por terminadas historias de usuario. En cuanto la medicién del rendimiento
se pueden establecer indicadores clave (KPIs) con los que medir el
desempeno del proveedor y el progreso del proyecto.

Limitaciones de responsabilidad

Las limitaciones de responsabilidad son clausulas que establecen un limite
a la cantidad de responsabilidad que una parte asumira en caso de
incumplimiento o fallo de cumplimiento del contrato. En contratos agiles,
pueden ser menos especificas que en los contratos tradicionales.

La negociacion de estas clausulas suele ser dificil, pero establecerlas
ayuda a superar dificultades.

En un contrato tradicional estas clausulas suelen proteger al proveedor,
limitando la cantidad de dafios y perjuicios que es responsable de pagar en
caso de incumplimiento, excluyendo ciertos tipos de dafios y perjuicios, o
requiriendo que el cliente tome ciertas medidas para mitigar los danos
antes de presentar una reclamacién. Por ejemplo, establecer que el cliente
no pueda recuperar mas de lo que pago por los bienes o servicios.

En un contrato agil los riesgos por imprevistos se atentian, debido a que
el desarrollo es progresivo y se entrega un incremento util al final de cada
ciclo. Estos incrementos, al usarse, permiten identificar los problemas y
hacer cambios antes de que su impacto resulte desbordante. Esto reduce
costes, dafios a la imagen del cliente y a la relacién entre las partes del
contrato, y deberia tenerse en cuenta al redactar las clausulas de
limitaciones de responsabilidad. Cabe reflejar ademas, por ejemplo, que el
cliente debe estar implicado en la identificacién y correccidon de los fallos
conforme éstos surjan.

Fijacion de precios

Varia en funcion del tipo de contrato. El precio puede fijarse por unidad de
tiempo (por iteracién o ciclo), por unidad de trabajo (normalmente conocido
como «punto de historia» o «punto de funcién»), por uso de la solucidn
implementada...

Los modelos de pago por uso (pay-per-use) pueden tener sentido en
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proyectos de desarrollo de software, en los que cada «uso» de un sistema
personalizado para el cliente se rastrea automaticamente por el proveedor.
Se le factura al cliente regularmente en funcién de la frecuencia de uso.
Este enfoque hace que los intereses del cliente y del proveedor sean los
mismos, ya que se entiende que ambas partes ganan si el sistema se usa
cada vez mas.
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Modelos de contrato

Bob Martin

Este modelo de contrato es obra de Robert Cecil Martin, ingeniero y
desarrollador de varios principios de diseno de software. Es también uno de
los coautores del Manifiesto Agil.

Su propuesta combina el contrato de tiempo y materiales, el precio por
hora y el precio por punto de historia. Segun Robert Martin:

e Si el esfuerzo real es igual a la estimacidn original, el pago del cliente
es igual a un esquema simple contrato por tiempo y materiales.

e Siel esfuerzo real varia, el pago del cliente varia menos severamente
que en un contrato tradicional por tiempo y materiales.

e El cliente y el proveedor comparten el pain/gain si el proyecto
requiere mas o menos esfuerzo que la estimacién original.

Costes reembolsables

Este tipo de contratos se utilizan cuando el alcance es incierto y los costes
no se pueden estimar lo suficiente para hacer un contrato de precio fijo.

En el contrato se estima por anticipando una determinada suma, un
coste que ambas partes consideran probable. Durante el desarrollo del
proyecto el proveedor debe responsabilizarse de llevar un registro de los
costes reales. Si son menores de la suma acordada, el cliente sale
beneficiado. Si se incurre en costes adicionales, el cliente debe asumirlos.
Es un tipo de acuerdo con mas riesgo para el cliente.

Otras versiones

Costes mas honorarios con incentivos (Cost plus incentive fee)

El proveedor recibe un reembolso por los costes acordados para realizar el
proyecto y un pago adicional por sus honorarios. Estos honorarios se basan
en incentivos preestablecidos: si el proveedor cumple con los objetivos,
recibe una recompensa adicional en forma de honorarios.
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En caso de que el coste final del proyecto sea diferente al coste estimado al
principio, el cliente y el proveedor comparten las desviaciones de los costos
segun una férmula previamente negociada. Por ejemplo, se puede acordar
que el 80% de las desviaciones corresponda al cliente y el 20% al
proveedor.

Costes mas honorarios fijos (Cost plus fixed fee)

El proveedor recibe un reembolso por los costes acordados para realizar el
trabajo del contrato y un pago adicional por sus honorarios, que se calculan
como un porcentaje de los costes del proyecto estimados al principio.

Costes mas honorarios por cumplimiento de objetivos (Cost plus
award fee)

Al proveedor se le reembolsan todos los costes, pero la mayor parte de los
honorarios se obtiene en base a la satisfaccion de ciertos criterios
subjetivos generales de desempefio que se definen e incorporan dentro del
contrato (Javier Chabes Floreano 2020).

Hibridos

Los contratos hibridos en este contexto parecen redundantes, pero es una
categoria que cabe aplicar en ciertos casos y que se suele mencionar. Segun
Javier Chabes Floreano (2020), son contratos a medio camino entre lo
tradicional y la metodologia agil. Combinan por ejemplo varios modelos de
contrato y varios tipos de clausulas. Suelen darse en proyectos grandes y
pueden conseguirse aplicando clausulas agiles a contratos que, por lo
demas, tienen un formato mas o menos tradicional. Por ejemplo, un
contrato por tiempo y materiales con clausulas.
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Por sprint

Se suelen usar para proyectos pequefios, que se completan con un numero
reducido de sprints. No es realmente un contrato comercial sino un acuerdo
entre el product owner y el equipo. Se puede incluir en el contrato
comercial, que puede ser de tipo tiempo y materiales.

Caracteristicas

El alcance puede variar, aunque se mide tras cada sprint. El equipo
se compromete a entregar requerimientos acordados con un
estandar de calidad definido al final del sprint. El product owner
acepta no cambiar sus instrucciones antes del final del sprint.

No hay posibilidad de introducir cambios (ya que serian dentro de un
sprint en curso).

Son habituales para realizar pequefios proyectos. No es muy
habitual, aunque es adecuado para trabajar en scrum en micro
desarrollos o pequefios evolutivos.

Para este tipo de contratos es habitual que tanto proveedor como cliente
sepan de agilidad y lleven tiempo trabajando de este modo. ¢éEn qué

consiste?

1. Se asigna un equipo a un proyecto.

2. Si no tiene velocidad conocida, se evaltan los tres primeros sprints
para obtenerla.

3. Se establece un precio por equipo por sprint o por punto de historia
implantado, asumiendo la cantidad de puntos que pueden
completar.

4. EIl contrato finaliza cuando se alcanza el valor deseado.
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Por sprints

Este modelo se ajusta a proyectos complejos donde los requisitos
cambian constantemente entre sprints y el proveedor tiene que trabajar de
forma independiente. Proyectos con un alto nivel de desarrollo.

Caracteristicas!

e El alcance es abierto.
e El product owner puede introducir todos los cambios necesarios.

e El coste total del proyecto = la velocidad del equipo x el nUmero de
sprints previstos hasta la fecha de release x el valor del punto de
historia.

Hay que tener en cuenta:
e Las historias de usuario de referencia.
e La definicion de «hecho» acordada.

e El produt owner debe ser efectivo al redactar criterios de aceptacion,
y priorizar las historias que realmente aporten valor.

Intereses:

e El proveedor debe entregar los puntos previstos para poder continuar
mas iteraciones.

e El cliente tiene previsibilidad de costes y de la cantidad de
funcionalidades que obtendra a lo largo del tiempo.

Ventajas y desventajas del modelo por sprints

Entre las ventajas destacan el alto nivel de agilidad de este modelo de
contrato, y que brinda amplio margen de maniobra y libertad creativa al
proveedor.

Tienen como desventaja un coste total incierto, y que las negociaciones del
contrato pueden requieren mas tiempo que otros modelos.

"Jorge Hernandez (2019) Contratos agiles- Segunda parte. Agile Experience.
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Precio fijo

Son los mas habituales en proyectos de media y larga duracién con gran
complejidad. Estos contratos definen claramente los requisitos del trabajo
y se recomiendan sélo cuando las partes tienen suficiente competencia y
experiencia en el mercado para acordar un precio provisional realista.
Aunque en este sentido son similares a los contratos tradicionales, hay
diferencias importantes. El precio se estima con técnicas agiles, y no es
definitivo hasta pasado un periodo de tiempo.

Estimacion

Para poder acordar el precio antes del desarrollo del proyecto, se divide
el backlog del proyecto, al menos el primer ciclo, en historias de usuario. El
proveedor utiliza proyectos de referencia para estimar el tiempo y el
esfuerzo necesarios para completar cada historia de usuario en puntos
(story points). Finalmente, las partes deben acordar un precio fijo por un
determinado numero de story points.

El contrato deberia dejar reflejado el compromiso de realizar reuniones
de revisidon conjuntas después de cada sprint, en las que discutir si el
alcance requiere ajustes.

Punto de salida

El contrato debe reflejar un periodo de tiempo desde el inicio de la
colaboracidon hasta lo que se suele llamar el «punto de salida» o «no
retorno», durante el cual el cliente puede echarse atras sin penalizaciones
y el precio del proyecto se mantiene alterable. Es un tiempo durante el que
comprobar si las estimaciones realizadas parecen acertadas o no.

A partir del punto de «no retorno» el precio se vuelve fijo y la
colaboracién se consolida.

Ventajas y desventajas del modelo a precio fijo

Ademas de las ventajas generales de un contrato agil, este modelo facilita
la planificacion y la asignacidén de recursos. Puede dar mas confianza a un
cliente que no esté familiarizado con la agilidad, pero sin dejar de ser un
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contrato flexible y adaptado a metodologias agiles.

Como desventaja, las negociaciones de este modelo también pueden
llevar tiempo, aunque permite empezar a desarrollar mientras se afina la
estimacién del precio.

Otras versiones!?

Precio fijo mas honorarios con incentivos (Fixed Price Incentive Fee)

Este tipo de contrato permite que haya desviaciones en el desempefio, con
incentivos financieros ligados al cumplimiento de las métricas acordadas.
Por ejemplo, en un contrato de servicios de consultoria, el proveedor puede
establecer un precio fijo mas un honorario adicional si alcanza una tasa de
retorno especifica para el cliente.

En estos casos, el precio fijo garantiza que ambas partes tengan una
idea clara del costo total del proyecto, mientras que los incentivos
proporcionan una motivacion adicional para lograr un resultado deseado.
Sin embargo, es importante que las metas y objetivos se establezcan
claramente en el contrato para evitar malentendidos o discrepancias entre
las partes.

Precio fijo por iteracion (por unidad de tiempo)

Es diferente porque la estimacion del precio es mas simple y previsible. Es
habitual entre los subcontratistas agiles. Hay dos formas de plantearlo:

e Los requisitos estan definidos y acordados antes de la iteracion. El
proveedor tiene que aclarar el trabajo y confiar en las estimaciones.
Un problema para los clientes puede ser que el proveedor agregue
una tarifa de contingencia, debido al riesgo asociado con la
variabilidad en el trabajo de investigacién y desarrollo.

e Los requisitos son altamente flexibles o no hay requisitos
predefinidos. La cuestién clave es la confianza del cliente en el
proveedor. Tiene que haber transparencia, la entrega debe ser
frecuente y debe haber facilidad para ponerle fin al proyecto.

"Tom Arbogast, Craig Larman y Bas Vodde (2010). Practices for Scaling Lean & Agile Development: Large, Multisite, & Offshore
Product Development with Large-Scale Scrum. Addison-Wesley.
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Precio fijo por unidad de trabajo (UoW)

A diferencia del desarrollo tradicional, una UoW 4&gil refleja el séptimo
principio agil: el software funcional es la medida principal del progreso.
Estos modelos tienen varios nombres: «precio por punto de historia»,
«precio por punto de funcion», «precio por punto de caracteristica», etc.

El «punto» siempre esta relacionado con una estimacién de tamafo o
esfuerzo, y, por lo tanto, relacionado con el coste. No obstante, hay quien
considera que un story point no es una medida exacta de valor.

Por lo general, pueden usarse algunos esquemas para determinar el
precio fijo por punto. Por ejemplo, calcular el promedio basado en varios
proyectos anteriores o en una cantidad personalizada. En el ultimo caso, el
cliente paga el valor en puntos promedio del proveedor por algunas
iteraciones. Luego, el proveedor y el cliente acuerdan un precio fijo
personalizado por punto, basado en este coste mas algin margen de
ganancia.

Lo importante en este tipo de modelos es que cliente y proveedor tengan
un marco claro y comun para definir un punto.

Precio y alcance fijos

Este modelo suele aparecer en las conversaciones sobre contratos agiles,
pero no se recomienda.

Se define por un alcance fijo que se divide en entregas, trabajando en
ciclos. El pago se suele realizar por iteracion, con una suma global al
finalizar (si no se ha agotado el presupuesto antes). El pago por iteracién
es un porcentaje fijo del precio total, ya sea basado en una estimacion del
numero total de iteraciones o en la duracién de este nimero.

Contempla la posibilidad de cambios, pero con fricciones afiadidas. El
alcance fijo significa que éstos no son deseables y por tanto suelen existir
procesos formales para solicitarlos y aprobarlos. Son contratos que tratan
de solaparse con las idiosincrasias de un entorno agil, como las entregas en
ciclos de corta duracién y los requisitos en historias de usuario (Peter
Stevens 2019), pero que se contradicen y llevan a problemas similares a los
contratos tradicionales.
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Ventajas y desventajas del modelo de precio y alcance fijos

Apenas se aprecian ventajas. A veces se usan por dar mayor seguridad
y confianza al cliente, pero se trata de una falsa seguridad.

Dado que el alcance es fijo, la gestidon de cambios esta disefiada para
prevenir, limitar y dificultar cualquier modificacién del backlog. Pero los
cambios en proyectos agiles no son predecibles ni evitables, y las fricciones
que generen afectaran al avance y presupuesto del proyecto.

En estos modelos aparece el triangulo de hierro: alcance, precio y
duracién son fijos. El cliente fija el alcance, y el proveedor fija el coste y el
tiempo.

La mayor parte del riesgo en este tipo de contratos recae sobre el
proveedor. Debe analizar los requerimientos, el esfuerzo necesario para
cumplir con las expectativas del cliente y hacer una oferta mejor que la de
la competencia. Pero si sus estimaciones fallan, perderd dinero. Si se han
infravalorado los riesgos y esfuerzos o se ha accedido a un coste demasiado
bajo, el proveedor pierde, y en realidad el cliente también, pues el proyecto
se resentira.

Muchas de estas limitaciones giran en torno a fechas de entrega
restrictivas, ya que en este tipo de contratos suelen tener mucha
importancia. Cuando es imposible cumplir con los plazos prometidos, se
suelen usar estrategias erroneas que perjudican tanto al cliente como al
proveedor (Jorge Hernandez 2019). Por ejemplo:

e Sobre-esfuerzos: las horas extras no tienen retribucién, por lo que
hay menos motivacion y peor rendimiento.

e Aumentar la capacidad: se realizan nuevas contrataciones, lo que
implica invertir tiempo y esfuerzo en explicaciones. Esto aumenta la
complejidad en comunicaciones y coordinacion, y la posibilidad de
conflicto. Se realizan unas concesiones minimas por parte del cliente.
Esto genera un circulo infinito de prérrogas por parte del proveedor.

e Prescindir de eventos o modificarlos. La reunién diaria puede
convertirse en una discusidn constante (especialmente cuando los
retrasos son evidentes) y centrarse en buscar culpables. En casos
extremos, se abandona completamente scrum para intentar cumplir
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la fecha de cualquier manera posible.

La relacion proveedor-cliente se puede resentir por las falsas expectativas
e imprevistos, y puede ser desde competitiva hasta indiferente. Cuando el
cliente pide mas de lo acordado, el proveedor suele ceder o prometer de
mas para mantener al cliente.

A todo ello hay que sumarle los intereses contradictorios que surgen de
todas las partes implicadas (Jorge Hernandez 2019):

e Intereses cruzados. El cliente suele ejercer demasiado control. Los
diferentes sectores interesados del cliente pueden querer realizar
cambios segun su conveniencia, por lo que el proveedor debera ceder
a la presion para mantener al cliente.

e Los objetivos interdepartamentales son obstaculos. Por
ejemplo, si comercial que gestiona la oferta tiene objetivos de
facturacion poco realistas: cerrar la operacion de cualquier forma
posible, aunque luego no sea factible por tiempo o presupuesto.

e Contra el usuario. El proveedor intentara entregar un producto que
cumpla los requisitos en la fecha pactada, aunque muchas
funcionalidades sean defectuosas o no estén implantadas, ya que
luego tendra un contrato de mantenimiento, durante el cual podr3,
sin presidn, solventar estas cuestiones. Es el usuario final quien sufre
por baja calidad.

Venture capital financing model

Este modelo financiero se suele emplear en inversiones de capital de riesgo
para evaluar en una etapa temprana la viabilidad de una inversion en una
empresa. Utiliza proyecciones financieras a largo plazo (ingresos, gastos,
flujos de efectivo y valoracién...) asi como riesgos e incertidumbres para
determinar el potencial de retorno.

Después de cada periodo de trabajo (entre cada financiacion) se revisan
los términos del contrato.
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Clausulas

En un contrato &gil, las clausulas estan disefiadas para ser flexibles vy
permitir a las partes trabajar juntas para lograr el objetivo del contrato.
Aunque se puede argumentar que usarlas no garantiza ajustarse al ideal de
agilidad, un uso consciente puede dar como resultado contratos hibridos
adecuados segun el proyecto.

Las clausulas pueden definir ciertas obligaciones y responsabilidades
como:

e El objetivo del contrato.
e Bienes o servicios que se proporcionaran y limites.

e COmo se llevaran a cabo las comunicaciones entre las partes,
incluyendo puntos de contacto y protocolos.

e COmo se gestionaran los cambios en el alcance a lo largo del
proyecto.

e Términos del pago, incluyendo precio, plazos y condiciones.

e Responsabilidades y penalizaciones de cada parte en caso de
incumplimiento.

Bonus/penalty clauses

Las clausulas de bonificacién y penalizacién consisten en recompensar al
proveedor si finaliza antes de la fecha acordada y penalizarlo si hay
retrasos.

Caracteristicas!

e La cantidad de dinero de la bonificacién y la penalizacion suele
depender de la desviacidon de la fecha de entrega.

e Esta cldusula hace los cambios mas dificiles de aceptar, porque
siempre afectan al tiempo de entrega.

e El riesgo recae en su totalidad sobre el proveedor. Cuanto menos
tiempo se tarde, mas dinero pierde el cliente, que puede preferir que

'Peter Stevens, 10 agile contracts. Agile Software Development.
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haya retrasos. EsS necesario que exista confianza y buena
comunicacién entre las partes.

e La relacidon cliente-proveedor puede ser cooperativa, pero puede
degenerar en indiferente si la fecha acordada no es muy importante
para el cliente.

Changes for free

En espafiol puede traducirse como «cambios gratis». Es un tipo de clausula
creada por Jeff Sutherland y que se combina con la siguiente (Money for
Nothing).

Algunas de sus caracteristicas son:

e Existe un acuerdo mutuo a la hora de estimar requisitos.

e El product owner prioriza la pila de producto antes de cada sprint.
e Los cambios estan permitidos bajo las siguientes normas:

o Los cambios en las prioridades son gratis si no se cambia la
cantidad total de trabajo.

o Se pueden afadir nuevos requisitos de forma gratuita en los
limites del sprint si su esfuerzo es similar al resto.

e Requisitos del cliente:

e Los cambios en las prioridades son gratis si no se cambia la
cantidad total de trabajo.

e Los usuarios siguen el proyecto de cerca y trabajan con el product
owner para crear un product backlog de calidad.

Money for nothing

En espaiol se traduce como «dinero por nada». Es otra clausula creada por
Jeff Sutherland. Establece un acuerdo mutuo a la hora de estimar riesgos.

Algunas de sus caracteristicas son:

e El cliente determina en qué momento desarrollar un requisito (o
varios) tiene mas coste que el valor que aportara después.

e El cliente puede rescindir el contrato en cualquier momento. El
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proveedor obtiene un 20%.

e El proveedor asume el riesgo de entregar tarde los trabajos que se
han estimado/acordado mutuamente.

Money for nothing, changes for free (combinacion)

Son dos clausulas que incentivan al cliente y al proveedor a enfocar la
relacion desde el punto de vista del valor. El modo de trabajar es quizas
como en un contrato de tiempo y materiales con un objetivo de coste,
normalmente con la idea de que el proyecto no deberia agotar el
presupuesto. La diferencia es que hay un incentivo para el cliente (paga un
porcentaje) y para el proveedor (ahorra costes y obtiene dinero gratis) para
acabar antes.

e Una vez entregada cierta cantidad de proyecto, si se ha alcanzado un
valor suficiente y no es necesario mas desarrollo, se cancela el
proyecto.

e Si el proyecto se cancela antes del plazo estimado, se aplica Money
for nothing: el cliente paga al proveedor un porcentaje del
compromiso remanente, que suele coincidir con el beneficio neto del
proveedor por el tiempo de servicio no prestado.

e Changes for free: el product owner puede introducir cuantos cambios
considere, siempre dentro de lo que prescribe scrum. Si, por
ejemplo, introduce cambios durante un sprint o influye en las
estimaciones, no es posible continuar y se convierte en un contrato
por tiempo y materiales.

e El alcance puede cambiar. Esta planificado, pero puede tener cambios
dentro de requerimientos o historias de usuario del mismo tamano.
Hacer cambios mas grandes o afadir nuevos requerimientos conlleva
dinero extra.

e El riesgo es compartido. A ambas partes les interesa completar el
proyecto en fecha o antes. El cliente tiene menos pérdidas y el
proveedor mas margen.

e Sise supera el presupuesto, se pueden aplicar las reglas del contrato
de precio fijo o de un contrato de costes maximos. Para conseguir
una relacion cooperativa entre el cliente y el proveedor, parece mas



Descubriendo Agile Contracts Modelos y clausulas

recomendable aplicar el precio fijo.

Not to exceed with fixed fee

Se trata de establecer un presupuesto minimo (fixed fee) y uno maximo
(not to exceed). En estos casos se suele recomendar llegar a acuerdos con
el cliente y, en caso necesario, incluir en clausulas qué sucede si se supera
el presupuesto maximo, por ejemplo.

Sprint de confianza

Se suele afadir en contratos con clientes que necesitan sentirse mas
seguros antes de entrar en una relacion contractual. El sprint de confianza
da facilidades para rescindir el contrato sin penalizaciones tras un numero
determinado de sprints. Tiene similitudes con el contrato por sprint con la
diferencia de que puede formar parte de cualquier otro tipo de contrato agil.
Es comuUn para empresas que nunca han trabajado con agilidad y
proveedores que quieren mostrar al cliente las ventajas del enfoque agil.



CAPITULO 5 Consejos

CAPITULO 5
Consejos

Recomendaciones extraidas de fuentes bibliograficas
para la elaboracidon y negociacidon de contratos agiles.

Descubriendo Agile Contracts




Descubriendo Agile Contracts Consejos

Elaboracion de contratos

La seccion se divide en cuatro puntos:

e Encontrar al mejor socio/proveedor: consejos dedicados al
cliente sobre la eleccién de socios y/o proveedores.

e Sobre asesoria legal: consejos sobre la importancia de recurrir a
asesores legales y abogados, no sélo para la redaccion del contrato.

e Sobre contratos y clausulas: consejos sobre las clausulas vy tipos
de contratos adecuados para cada tipo de proyecto.

e Elaborar, presentar y negociar un contrato: consejos sobre la
elaboracion, la venta y la negociacién de un contrato agil.

Encontrar al mejor socio / proveedor

Para el cliente, uno de los puntos clave antes de realizar el contrato es
identificar un buen socio. El éxito del proyecto depende del compromiso de
ambas partes, y de que la relacién sea una de cooperacion.

Los requisitos contractuales deberian seleccionarse para garantizar un
equilibrio éptimo de costes, tiempo y calidad para ambas partes.

En ocasiones, se puede encargar a otro proveedor externo o recurso
interno con conocimientos suficientes que desempefie un papel operativo
en la implementaciéon del proyecto. Segun Wilfried Fritz y Tim Fischer
(2021), este servicio externo puede ejercer como scrum master o product
owner.

Esta decisidon no debe tomarse a la ligera. El product owner es un puesto
estratégico clave para el éxito del proyecto, y en general se recomienda que
sea alguien de la empresa del cliente, que conozca al milimetro el negocio
y la vision. No obstante, si se encuentra a la persona correcta, un buen
servicio de consultoria puede aportar valor. Puede ser buena idea si la
organizacion no tiene suficiente experiencia o no dispone de una persona
gue pueda dedicarse al 100% a la funcién de product owner.


https://www.linkedin.com/pulse/podr%C3%ADa-un-product-owner-ser-consultor-externo-nicolas-l%C3%A9onard/?originalSubdomain=es
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Sobre asesoria legal

Para Tom Arbogast, Craig Larman y Bas Vodde (2010) es importante que
el asesor o abogado que vaya a realizar un contrato agil tenga informacion
sobre agilidad o haya investigado sobre ello. Un abogado con formacion
tradicional tendera a desconfiar de modelos y clausulas que desconozca o
no considere lo bastante probados, con el fin de proteger al cliente.

Los asesores legales que no han tenido experiencia anterior en proyectos
agiles pueden tener suposiciones equivocadas. Por ejemplo, al no estar
familiarizados con las incertidumbres y variables propias de un proyecto de
software, pueden enfocarlo como un proyecto escalonado, como un
proyecto de construccion. Estas suposiciones no casan con el desarrollo agil
(Tom Arbogast et al 2010: 502). Y es muy probable que se expresen en el
lenguaje del contrato, perjudicando a las partes.

Ademads, la visidn tradicional de la asesoria legal también influye en la
definicion de «éxito» del proyecto. No se suele tener en cuenta factores
como que los usuarios finales estén satisfechos con el producto, o que el
producto pueda ser un éxito aunque sus requisitos iniciales hayan cambiado
(Tom Arbogast, Craig Larman y Bas Vodde 2010).

Por otro lado, entre abogados suele decirse que, si ambas partes estan
algo descontentas, el contrato es un éxito. Eso quiere decir que ambas han
tenido que ceder para llegar a acuerdos. Pero esta mentalidad puede entrar
en contradiccion con lo que se busca en agilidad, que son situaciones win-
win.

Sobre contratos y clausulas

Wilfried Fritz y Tim Fischer (2021) recomiendan distintos contratos en
funcion de la complejidad y duracién del proyecto:

e Proyectos sencillos y de corta duracion centrados en costes y
una vision clara. En estos casos los autores recomiendan lo que
ellos denominan «contrato de trabajo para el proyecto integral»
(work contract for the holistic project) aludiendo a costes
transparentes y predecibles. Sin embargo, este modelo de contrato
tiene un bajo grado de flexibilidad. En su lugar, desde Scrum
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Manager consideramos que para este tipo de proyecto podria ser mas
recomendable el contrato por sprint. O por sprints, si no es un
proyecto tan reducido.

Proyectos complejos y de larga duracion. Recomiendan utilizar
un contrato por cada sprint, que permite realizar ajustes sobre la
marcha en lugar de intentar planificar lo impredecible desde el
comienzo. Hay que tener en cuenta que en este caso los costes son
inciertos, ya que habrd ajustes de una iteracion a otra. También
pueden utilizarse los contratos agiles de precio fijo, que tiene como
desventaja que requieren mas tiempo de planificaciéon y un periodo
de prueba.

Proyectos ejecutados y controlados por el cliente. En este caso,
los autores hablan de los contratos de servicio. Dado que el
proveedor no esta obligado por el éxito del proyecto, los recursos
internos deben tener suficiente experiencia en el manejo de
proyectos agiles para garantizar un cierto estandar de calidad y
rentabilidad.

En cuanto a clausulas, Jorge Hernandez (2019) considera que, por ejemplo,
utilizar las clausulas Money for nothing y Change for free en proyectos o
micro-desarrollos de 200 horas es poco productivo.

Elaborar, presentar y negociar

Antes siquiera de plantearnos elaborar un contrato, debemos instrumentar
un marco de contratos agiles, es decir, preparar el terreno. Jorge Hernandez
(2019) recomienda lo siguiente:

Indagar en el mercado para saber qué proveedores ofrecen enfoques
agiles.
Formar al product owner.

Hacer pruebas: hay que aprender a ser agil y para ello es necesario
practicar. Se puede, por ejemplo,

e aprovechar pequenos evolutivos o micro desarrollos de menos
de un mes para implantar un sprint Unico que puede usarse
como prueba para aprender sobre agilidad.
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e aprovechar pequefios proyectos (2 o 3 meses de estimacién)
usando contratos de tiempo y materiales para implantar un
equipo scrum y conocer su velocidad.

Supongamos que ya tenemos cierta experiencia y hemos hecho proyectos
utilizando una metodologia agil. Ahora queremos aplicarla a un proyecto de
mayor magnitud. Para Jorge Hernandez (2019), debemos tener claros
varios puntos:

e Cada contrato responde a una necesidad: usar la matriz de Stacey
puede ser util porque propone diferentes formas de desarrollo segun
el grado de certeza en los requerimientos y el dominio de la
tecnologia implicada.

e El alcance no deberia ser fijo si la dimensidon y complejidad de un
proyecto es determinante.

e Implantacién de scrum disfuncional: cuando la implantacion de
scrum es disfuncional o hemos comenzado a aplicarlo desde hace
una semana, un contrato agil no va a solucionar todos los problemas.

Una vez claros estos puntos, hay que escoger el tipo de contrato y las
cladusulas que afadiremos. Existen distintas opiniones sobre cual es la
mejor forma de redactar un contrato o qué elementos debemos evitar y
cudles incluir. No obstante, una opinion comun es la que comparte Pablo
Tortorella (2012) en su video Kleer- Contratos agiles en la vida diaria: el
primer contrato agil deberia ser lo mas sencillo posible (precio por
sprint, por persona, por hora, etc.), aunque debe incluir situaciones que
podrian darse. No va a ser perfecto y tendrda que modificarse. Se pueden
anadir tantas clausulas como sean necesarias (adecuadas para cada
proyecto y cliente).

En caso de ser conocedor del enfoque agil y de trabajar con un cliente
que también lo es, Jorge Hernandez (2019) propone hacer acuerdos marco
con un precio por punto de historia. Si, ademas, ya tenemos un equipo
scrum y su velocidad es conocida, puede ser asignado a un proyecto mas
grande utilizando un contrato por sprints o de tiempo y materiales con
techo de coste y alcance variable.
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Para Tom Arbogast, Craig Larman y Bas Vodde (2010), lo recomendable
al elaborar un contrato es:

e Evitar incentivos y penalizaciones: se asume y se cree que los
incentivos y bonus son beneficiosos. Sin embargo, hay quien
considera que llevan a reducir la transparencia y la calidad y
aumentan la competitividad entre cliente-proveedor. Con las
penalizaciones pasa lo mismo. Una alternativa pueden ser los
modelos de share the pain/gain, que fomentan la colaboracién y la
mejor conjunta.

e Evitar Quality Management Plan y Deliverables List: |os
contratos tradicionales suelen implicar niveles bajos de confianza y
transparencia. Una de las soluciones tradicionales es exigir un «plan
de gestidn de calidad» convencional o una «lista de entregables» que
defina una larga lista de verificacion de documentacién, en lugar de
centrarse en ofrecer valor real. En scrum existe una definicidon de
«hecho» realizada por el equipo del proveedor y cliente y que se va
definiendo con cada iteracién. «Hecho» se basa en practicas y
artefactos. Se redefine al principio de cada iteracion y evoluciona
conforme a lo que cada parte considere que aporta valor.

e Colaborar antes y a menudo con abogados. Es importante
recurrir a asesores legales antes de redactar cualquier contrato y
durante el desarrollo del proyecto.

Para elaborar un contrato también es relevante saber cémo proponérselo
al cliente y negociar. Para Pablo Tortorella (2012), la propuesta del contrato
y el proyecto depende del tipo de cliente. Ademas, considera fundamental
varios de los principios de los que hablabamos en el Capitulo 3:
transparencia, confianza y comunicacion.

Para dar confianza al cliente se puede ofrecer un proyecto piloto o un
primer sprint que no supongan un gasto si son rechazados. De hecho, se
puede incluir como clausula y el proyecto puede no tener mucho riesgo.

La transparencia y la comunicacion también juegan un papel importante
en la «venta» y negociaciéon del contrato. Por un lado, el cliente debe tener
claro que las estimaciones son eso, estimaciones. Decir que X tarea puede



Consejos Descubriendo Agile Contracts “

tardar 2 semanas no es una sentencia, es una posibilidad. Esto también
ayuda a manejar las expectativas, punto importante que debe dejarse claro
en todos los departamentos, especialmente en ventas: se debe prometer lo

que se puede cumplir. Los comerciales tienen que aprender a decir que no
(Pablo Tortorella 2012).

Por otro lado, el cliente debe saber qué se estd haciendo. Para ello, Pablo
Tortorella (2012) propone usar lo que se conoce como agile engagement
road map. Se trata de mostrar cdmo se manejan las iteraciones. Es
necesario explicar al cliente en cuantas iteraciones se puede hacer el
proyecto. No obstante, antes de llegar a este punto y después de firmar el
contrato, hay que tener en cuenta tres etapas previas:

® Check the fit: establecer relaciones de negocio.
® Project inception: explorar y evaluar.

e Iteration 0: planificar la infraestructura del proyecto.
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Herramientas y estrategias de negociacion

Las estrategias y herramientas que se explican en este capitulo han sido
extraidas del libro Agile contracts. Creating and Managing Successful
Projects with Scrum (2013) de Andreas Opelt, Boris Gloger, Wolfgang Pfarl
y Ralf Mittermayr. El libro desarrolla en detalle cdmo negociar y licitar
contratos agiles de precio fijo.

Es posible extraer algunos consejos generales para la negociacion de
contratos agiles en general. En su mayoria, son sugerencias con el fin de
convencer a clientes no familiarizados con metodologias agiles.

Estrategias para la negociacion

El objetivo de las negociaciones es el mismo para ambas partes: negociar
e implementar un proyecto con éxito. No obstante, cada implicado tiene
intereses distintos que influyen en la negociacién:

e Objetivos del cliente: comerciales y otros objetivos significativos,
gue dependeran del tipo de negocio y del tipo de contrato. Lo ideal
es que estén definidos desde el principio. Deben coincidir con las
personas encargadas de tomar decisiones para que pueda seguirse
una linea clara de negociacién. Una vez concretados, se debe decidir
el método de implementacion.

e Objetivos del proveedor: son también comerciales y significativos.
Por ejemplo, un objetivo significativo puede ser incluir en el contrato
ciertos principios basicos de implementacion del proyecto; y un
objetivo comercial puede ser cOmo negociar el sistema de
bonificaciones. Ambos varian en funcién del tipo de contrato , pero
también de la situacion del mercado. Puede que un proveedor aun no
tenga reconocimiento en la industria y decida ofrecer precios muy
agresivos para ganar participacién de mercado.

e Objetivos del equipo y de las personas implicadas: son
objetivos relacionados con los pagos de bonificacién de las personas
involucradas en ambas partes. Se denominan incentivos financieros
o no financieros tangibles o intangibles. De nuevo, varian en funcion
del tipo de contrato y del tipo de proyecto.
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Por tanto, un primer paso es definir los principios para el proyecto
y la negociacion desde el principio. En caso de escoger un enfoque agil,
tanto cliente como proveedor deben acordar como van a conducir de forma
cooperativa la negociacién siguiendo dicho enfoque.

Como proveedores, se debe tener en cuenta que para el cliente es
importante escoger al proveedor adecuado. El cliente se preguntara qué
servicio y qué éxito espera de un proveedor. Es decir, el cliente usara
estrategias para saber qué proveedores pueden garantizar sus
objetivos. Por eso es importante tener en cuenta los siguientes aspectos:

e Equipo de negociacion.

e Agenda y documentacion.

Equipo de negociacion

El equipo de negociacion y todas las partes interesadas deben ser discretos
y mantener la confidencialidad de los objetivos del proyecto, las estrategias
de negociacién y las tacticas. Es habitual que los socios negociadores traten
de obtener informacidon, por ejemplo, manteniendo conversaciones con
empleados.

Andreas Opelt, Boris Gloger, Wolfgang Pfarl y Ralf Mittermayr (2013)
proponen utilizar el modelo organizativo del FBI: la negociacion se lleva a
cabo en un equipo con tres roles estrictamente asignados.

1. Lider de la negociacion

Es una sola persona. Se enfoca en la negociacion, trata de identificar
posibles malentendidos y busca optimizar todos los temas relevantes con
respecto al proyecto.

En una fase inicial de la negociacién, su funcién es probar las
afirmaciones del socio negociador y asegurar la informacién. En principio,
nunca deciden solos sobre cuestiones esenciales. Deben coordinar con su
equipo todas las decisiones fuera del ambito de actuacion. Esto permite
disponer de mas tiempo y evita decisiones precipitadas.

Uno de sus mayores retos es la tarea emocional:

e Destacar las fortalezas del propio equipo técnico y poner en
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perspectiva las del proveedor para conseguir que la otra parte acepte
un modelo de contrato cooperativo.

e Provocar errores emocionales de los socios negociadores, pero sin
dejarse provocar.

e Ser firme con sus demandas, pero hacer concesiones importantes
reales al proveedor.

e No ofrecer compromisos, pero obtener propuestas de compromiso
con cualquier tema.

e Ejercer una posicion de poder convincente y no dejarse intimidar por
los socios negociadores.

2. Commander

Sirve de apoyo al lider de la negociacion. No interviene directamente, sino
que sigue la negociacion en silencio y brinda orientacion al lider durante las
pausas. No obstante, si esto no es suficiente, el commander puede llegar a
intervenir.

También sirve de enlace entre el decision maker, a quien mantiene
informado, y el lider, que debe estar centrado en gestionar la negociacion.

3. Decision maker

Es quien toma las decisiones. Suele ser un cargo ejecutivo de la
organizaciéon, que se mantiene al margen para no dejarse influir
emocionalmente. Debe ser alguien que conoce los requisitos del proyecto y
no tiene preferencias personales por un proveedor u otro.

Agenda

Se debe estar seguro de que, después de finalizar del contrato, se plantean
la menor cantidad posible de temas abiertos. El borrador inicial del contrato
debe contener algunos elementos que pueden volver a ser considerados en
la negociacion. En general, se debe aspirar a determinar la agenda vy, por lo
tanto, el contenido de la negociacién por si mismo.

El objetivo es un contrato equilibrado, fomentando la cooperacion y, en
consecuencia, asegurando el éxito del proyecto.

Con modelos agiles, las negociaciones no deberian considerarse
completas hasta que el proyecto se haya implementado con éxito.
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Pensemos que, debido a la posibilidad de cambios, lo normal es que haya
que revisar el contrato o los acuerdos durante el desarrollo del proyecto.
Por eso lo ideal es dejar claro un conjunto claro de reglas basico para cada
proyecto, antes y después de las negociaciones de precios y contratos.

Herramientas de negociacion

Es importante saber que las herramientas o estrategias para la negociacion
de un contrato agil dependen de la empresa con la que se trabaje, el
esfuerzo y el enfoque. Estas son algunas de las que pueden utilizarse:

Sentando las bases

Estimular el interés antes de la negociacion

La prioridad para una negociacién exitosa y un buen contrato es que todas
las partes involucradas comprendan las ventajas generales de los métodos
agiles y como un contrato agil las respalda.

Si una empresa ya esta trabajando con métodos agiles, o al menos ha
experimentado con ellos, puede aprovechar esta experiencia. No obstante,
en muchas ocasiones existen reticencias por parte de mandos intermedios
(gestidon de proyectos), ya que deben cambiar los procedimientos y el modo
de trabajo que han practicado durante muchos afos. Los mandos
intermedios tienden a permitir un enfoque agil sélo cuando un gerente
individual esta convencido o ya ha experimentado ventajas significativas.
Por lo tanto, el proceso de transformacién hacia un enfoque mas agil debe
incluir reflexiones sobre lo que cada miembro del equipo de cada parte tiene
que perder y demostrar los beneficios individuales.

Para convencer de la efectividad de este tipo de contratos pueden usarse
los siguientes argumentos:

e Con un contrato agil se implementa lo que se necesita
realmente y no sélo lo especificado: lo |dgico es que el cliente
exprese lo que quiere hacer o lograr y el proveedor lo haga posible.
El cliente no debe centrarse en el «cdmo» sino en el «qué». Asi el
proveedor tiene la libertad de decidir cdmo vy, por lo tanto, tiene la
oportunidad de implementar el «qué».
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e Estadisticas llamativas: el alcance detallado de un proyecto de dos
anos generalmente cambia en mas de la mitad. Seria ldgico ser
flexible y probar una nueva forma de contrato que minimice
drasticamente el riesgo de inversiones estancadas.

e Planes de bonificaciéon: discutir los esquemas de incentivos
actuales de adquisicion y qué impacto tienen realmente en el
proyecto o presupuesto es fundamental para tener un equipo
motivado y eficiente.

e Transparencia: con el modelo &gil se ve lo que se completa y lo que
no, después de dos semanas y cada dos semanas a partir de
entonces. En el modelo tradicional los avances no se ven hasta el
final. Lo mismo ocurre con los testeos. La mayoria de las pruebas no
se realizan hasta el ultimo tercio de un proyecto. Si en esta etapa se
encuentran errores, la informacion suele llegar demasiado tarde.

Intercambio de experiencias

Se trata de identificar problemas en base a experiencias para probar algo
nuevo. Un punto de partida ideal es cuando el cliente ya esta familiarizado
con los problemas de los contratos tradicionales. Segun la experiencia de
Andreas Opelt, Boris Gloger, Wolfgang Pfarl y Ralf Mittermayr (2013), la
mayoria de los clientes traen consigo una «base de problemas».

Por ello, es recomendable aprovecharlo para mantener una conversacion
con el cliente de forma que pueda darse un intercambio abierto de
experiencias. A partir de estos problemas y de los beneficios presentados
al cliente, él mismo se dara cuenta de que el cambio a un enfoque agil es
ventajoso.

Una opcion en este punto de la negociacion es ofrecer un proyecto de
prueba con la cooperacion del cliente. De esta forma se da confianza al
cliente y pueden empezar a establecerse las expectativas correctas en
cuanto a como se trabaja con un contrato agil.

Establecer lenguaje y experiencias comunes

Una vez que existe una conciencia comun de un problema, hay que
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empezar a trabajar en las bases de algo nuevo. El entendimiento mutuo
requiere un lenguaje comUn y una visibn compartida. Cuanto mas
conocimiento se tenga de la metodologia agil, mas facil serd que las partes
compartan una linea de pensamiento. Lo recomendable para conseguirlo es
organizar talleres de dos horas, por ejemplo. En los primeros 45 minutos
del taller, se describe la idea basica de los métodos agiles y, al mismo
tiempo, se establecen expectativas realistas.

Tras los primeros 45 minutos de un taller, hay que trabajar en grupo. Se
pueden poner ejemplos de situaciones cotidianas para «practicar» el
método agil. Por ejemplo, el equipo tiene que estimar los gastos de un viaje
de vacaciones de tres semanas a las Bahamas utilizando la planificacion de
poquer (Planning Poker). Después de la estimacion, el equipo debe realizar
la implementacion, que pueden realizarse con alguna otra actividad, como
el Ball-Point Game.

Discusion de la forma

Feature shoot-out

Consiste en invitar a nuestros clientes a un concurso de caracteristicas
donde se comparen los beneficios de los diversos tipos de contratos.

Para facilitar la tarea, pueden usarse apoyos visuales (flip charts y
colores) durante las sesiones. Se recomienda recurrir a imagenes, por
ejemplo, para ilustrar los resultados al final de las sesiones.

Esta herramienta puede usarse para convencer a un circulo mas amplio
de empleados del cliente. Asi deberian suavizarse los rechazos mas
resistentes a los contratos agiles.

The black swan scenario

Este concepto aparecié en 2011 en un articulo de Flyvbjerg y Budzier
haciendo referencia a proyectos que, por su fracaso, devoraban grandes
sumas de presupuesto y podian acabar con carreras y, en el peor de los
casos, destruir empresas. Se ha utilizado en muchas ocasiones como
argumento central para crear conciencia sobre la necesidad de los cambios.
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Hay que presentar este concepto al cliente y acordar que se presenten
proyectos para el analisis de riesgos. Esto puede ayudar a que el cliente
considere utilizar contratos agiles, especialmente si los errores encontrados
tienen un gran impacto en una empresa. Con el enfoque agil se maximizan
la transparencia y el valor adicional y, a su vez, se minimizan los riesgos.

Workshop on contract setup

Para mostrar la eficiencia de los contratos agiles, se puede realizar un taller
de un dia con el cliente. Lo ideal es elaborar un ejemplo basado en un
contrato agil junto con el cliente (se puede contrastar con una forma de
contrato tradicional) y con un contexto adecuado a ese cliente.

Se trata de poner en practica la teoria que hasta ahora se le ha explicado
al cliente. Es una forma de que el proveedor pueda demostrar codmo trabaja
y cOmo se maneja ante los cambios.

Informes y métricas

Uno de los aspectos clave del modelo agil es que el cliente siempre esta
informado sobre el estado del proyecto. No se trata de informes sobre el
estado del proyecto sino de una metodologia de desarrollo que permite
medir el progreso en pequenas unidades binarias (terminadas o sin
terminar). En base a esto, se acuerdan en el contrato los informes que se
presentan periédicamente.

KISS Backlog View

Se sigue el lema KISS (keep it simple, stupid > hazlo simple, estupido). Los
elementos del backlog se asignan al sprint planificado. Se estipula en el
contrato una «tasa de conversion» de puntos de historia a gastos de
equipo. El contrato es necesario si el equipo scrum continla trabajando
unicamente en los puntos de la historia.

Construyendo una tabla, el proveedor puede ver en cualquier momento
gué funciones ya se han entregado y qué ya ha aceptado el cliente. Gracias
a los puntos de la historia, se pueden prever los gastos. Si se quiere, se
pueden agregar dos columnas adicionales que muestren qué partes se han
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descrito finalmente (en historias de usuario detalladas) y, ademas, qué
especificaciones detalladas de historias de usuario han sido aprobadas por
ambas partes.

También se debe mostrar la velocidad del sprint final y los dias
invertidos, personas implicadas o los costos del equipo.

Team metric

Es una forma de medir cdmo ha estado trabajando el equipo. Se muestra
al cliente hasta qué punto el equipo ha estado trabajando en tareas
relacionadas con el proyecto y en qué participd el equipo, por ejemplo, en
mejoras del producto.

Focus: There Is a Single Goal!

En algunos proyectos a menudo se persigue toda una serie de objetivos.
Gran cantidad de objetivos provoca inevitablemente una disminucion de la
eficiencia. Con un enfoque que utiliza el modelo agil, la priorizacion de
temas se vuelve mas dificil y los intereses entran en conflicto. Una forma
de resolver este problema es fijar un objetivo comiin: debe tener el
mayor valor comercial y ser crucial para el éxito del proyecto.

Esto no significa que este Unico objetivo defina el contrato en su
totalidad o en detalle. Con un objetivo tan simple formulado, los distintos
niveles en la direccion del proyecto pueden tomar decisiones.
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En nuestro recorrido por el terreno del marco legal agil hemos podido
acercarnos un poco mas al concepto de «contrato agil». Tal y como ocurre
con la gestion de proyectos, los contratos agiles tratan de encajar en una
realidad marcada por modelos tradicionales, transformando sus bases en
principios agiles y modificando los elementos del contrato, siempre en pos
del cambio y no de la limitacién del mismo. Por tanto, podria decirse que
son contratos hibridos y que responden a una necesidad de cambio.

Su elaboracion depende del proyecto y de las circunstancias y contexto
en el que dicho proyecto se haya concebido. Es decir, no existe un contrato
agil modelo que sea util y eficaz para cualquier proyecto porque esta sujeto
al tipo de cliente, la situacidn de la empresa, la relacion entre cliente-
proveedor.. No obstante, pueden encontrarse informacién sobre los
diversos tipos de contratos que pueden servir de guia para diseifar uno
propio.

En cuanto a la negociacién de un contrato agil, hemos aprendido que las
estrategias y herramientas son parecidas a las de uno tradicional. La Unica
diferencia es la naturaleza del contrato. No todo cliente va a sentirse
comodo trabajando bajo un enfoque agil, por lo que, en la mayoria de las
ocasiones, las negociaciones pasan por establecer unos objetivos claros
entre las partes implicadas y convencer al cliente de los beneficios de
trabajar bajo una metodologia agil.

En definitiva, los contratos agiles pueden suponer un desafio, tanto en
su planteamiento como en su elaboracién y negociacion. Su mayor
desventaja es que todavia no cuentan con la confianza que puede suscitar
un contrato tradicional.
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