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elipe Mejia Villegas
(Medellin, Colombia) es

| w un ingeniero de Sistemas
£ de la Universidad EAFIT y MBA de

| -
. W
. la Universidad Regiomontana, que
& desde el 2008 decidi6 apostarle a
_ ] la AGILIDAD, convencido de que
;- este modelo es un gran habilitador
de posibilidades, no solo a nivel

empresarial, ya que es una forma
de pensar y actuar que permite

entender como funciona el mundo y actuar en consecuencia. En ese camino
se encontré con DevOpsy, desde el principio, supo que es la soluciéon efectiva
para muchos de los inconvenientes que surgen cuando se entregan productos,
porque mantiene un flujo constante con la visibilidad y transparencia necesa-
ria para saber qué ocurre en cada momento.

Le gustan muchas cosas, entre ellas leer. Leer libros, articulos, historias y
opiniones y asegura que a través de ellos viaja, sin tener que moverse de una
silla, de un mundo a otro. También generar cambios a todo nivel. Sabe que
existen muchas empresas que necesitan cambiar ya y por eso su gran reto y el
de Castor, empresa donde ademas de ser socio, actia como Director de Ope-
raciones, es mostrar un camino en el que el cambio sea mayor al interior que
al exterior de cada empresa con la que trabaja. Y seguin afirma, la primera
que debe aplicarlo dia a dia es Castor, de lo contrario, no podrian acompanar
a una empresa si antes no han probado cémo se siente y como funciona.
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NOTAS ACERCA DEL LIBRO

¢Por qué escribir este libro?

Se ha hablado mucho sobre DevOps, hay conferencias, charlas, cursos y
libros sobre el tema. Lo que falta a veces son historias, de éxito o fracaso, sobre
el tema. Dependiendo de las experiencias de cada uno se dice que DevOps fun-
ciona o no funciona, lo que normalmente no se dice es como se llevd a cabo y las
variables que se han involucrado para tener una experiencia con DevOps.

Es por ello que este libro quiere mostrar una experiencia sobre DevOps y
transformacion agil desde un caso real con sus éxitos y fracasos.

¢ Quién deberia leer este libro?

Cualquier persona que esté interesada en experiencias de entrega de valor
continuo, que ya haya o quiera iniciar en practicas agiles y DevOps y quiera co-
nocer pensamientos y momentos que se viven alrededor de estos temas.

¢Doénde conseguir mas recursos de este tipo?

En el blog de Castor se encuentran constantemente nuevos articulos, podcast
y videos sobre DevOps y temas de agilidad y transformacion digital. Es una muy
buena forma de mantenerse informado sobre estos temas.

CONVENCIONES USADAS

Este libro se desarrolla como una historia separada en capitulos. Entre los
capitulos se encuentran pensamientos o reflexiones del autor sobre diferentes
temas referentes a agilidad, transformacion y DevOps. Estas reflexiones se en-
cuentran en un formato diferente, con un fondo mas oscuro. Las reflexiones no
hacen parte de la historia y buscan contextualizar més sobre algunas preguntas
que normalmente las personas se hacen alrededor de DevOps.
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MENZAR:

RINCIPIO A ALGO

avier estaba revisando un nuevo proyecto con Jack cuando soné su

celular. Se trataba, nada mds y nada menos, que de Carlos Martinez,

uno de los coordinadores del drea de Tecnologia de Industrias del Mar.
Sorprendido, porque hacia mucho tiempo no sabia nada de él, respondid.

—Estamos cambiando las dindmicas de la organizacién y planeamos imple-
mentar DevOps, es por eso que queremos que nos ayuden y acompafien en el
proceso, scuando podés pasarte por aca y conversamos mejor? — le dijo Carlos
tan animado como siempre.

Siete dias después, en plena Semana Santa, Javier estaba en la sala de espera
de Industrias del Mar. Como sus gustos solian ser simples pero definidos, cuan-
do la recepcionista le dio alternativas para tomar algo, pidi6 sin pensarlo un
café cargado que bebid -sorbo a sorbo- mientras recordaba su paso por aquella
organizacién.
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Aunque guardaba buenos recuerdos de esa época, sabia que alla se trabajaba
con una estructura muy tradicional y que iniciar un proceso que transitara un
camino diferente al que siempre habian recorrido, no iba a ser sencillo. Sin em-
bargo, como llevaba mas de diez afios implementando practicas agiles y en este
recorrido se habia topado con DevOps, un tema que terminé apasionandolo y al
que le dedicaba gran parte de su tiempo, considerd que este era un gran reto que
estaba dispuesto a asumir.

—Ingeniero, bien pueda siga, lo estan esperando —le indic6 Martha, la recep-
cionista que habia hecho lo posible por hacerlo sentir como en su casa.

Antes de entrar ley6 una placa en la puerta de la oficina, segun esta la reu-
nién incluia a Ramiro Fuentes, jefe del drea de Tecnologia. Al abrir, lo primero
que vio fue a Carlos, un hombre sesentén que dentro de poco estaria jubilado,
contaba con mucha experiencia y ademds, tenia unas maneras muy arraigadas
de actuar, lo que a veces obraba en contra de los procesos y lo hacia, en ciertos
momentos, una persona dificil de tratar.

Luego de los apretones de mano convencionales, Ramiro entrd en materia.

—Como te dijo Carlos por teléfono, queremos que nos puedan acompafiar
en la implementacion de DevOps que estamos proyectando desde el area de
Tecnologia.

Carlos se dejé llevar por el entusiasmo y casi sin dejar terminar a su jefe
continud.

—Mira Javier, como ya lo sabés, esta compafiia es muy tradicional, ha traba-
jado de la misma manera por lo menos durante los tltimos veinticinco afios.
Ahora queremos transformarnos, tenemos un nuevo gerente a cargo de nuestra
unidad organizativa y contamos con su apoyo para avanzar con el tema, porque

;\\ PROYECTO OUROBOROS | 6
W

Castor


https://castor.com.co/

ademas ha visto que empresas similares lo estan usando y quiere estar a la
vanguardia.

Hasta ese momento Javier solo miraba con atencién, pero ante los ojos expec-
tantes de sus interlocutores no tuvo mas salida que quebrantar su silencio.

— Entiendo la idea. Lo que pasa es que DevOps requiere involucrar procesos
técnicos en los que se busca la integracion entre los desarrolladores y los opera-
dores, pero para que de verdad se dé un proceso exitoso, es necesario un cambio
en la cultura de la organizacion y, para esto, es ideal incluir practicas agiles. No
sé si esto lo tengan claro y si es asi, quisiera saber si contamos con el compromi-
so de los lideres del area y podemos involucrar a las personas para que, poco a
poco, vayamos trabajando de otra manera. Lo mds probable es que ellos al co-
mienzo se resistan y la Unica alternativa que nos quedaria seria tener paciencia
y, sobre todo, perseverar —djijo, sin dudarlo.

Carlos y Ramiro se miraron con la complicidad que da el tenerlo todo bajo
control.

—Como digas vos que sos el experto y como te acabamos de decir, contamos
con todo el apoyo, ademas la companiia estd a la expectativa de los resultados
que se produzcan y eso nos motiva demasiado —aseguré confiado Ramiro.

Javier no podia dejar de pensar en que era increible estar escuchando eso en
este lugar, este si que era un jueves santo. Sin mas, decidié meter el acelerador.

— Siendo asi, entonces, ;cuando podemos comenzar?
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REFLEXIONES DEL AUTOR

N\

¢CUAL ES EL
MOMENTO

IDEAL PARA
INICIAR UNA
TRANSFORMACION
AGIL?
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No hay que esperar
para iniciar un proceso de
transformacion.

Es cierto que hay un montén de
COSas que uno quisiera tener listas,
pero también es necesario compren-
der donde y como estan los otros.
Sabemos que las empresas tienen
presupuestos que no pueden cam-
biar de la noche a la mafana, que lo
normal es que sus oficinas estén de-
limitadas por cubiculos, gue muchas
de las personas se resisten al cambio
porgue este proceso no es tan sim-
ple y tener todo esto identificado nos
permite generar propuestas que los
ayuden a transitar.

Habra muchas personas que con-
sideren que sin todas las condiciones
Nno se puede iniciar, sin embargo, hay
algo que no podemos olvidar y es
gue el mundo ideal no existe.
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Il - SENSIBILIZAR:

HACER QUE UNA PERSONA
SE DE CUENTA DE LA IMPORTANCIA
O ELVALOR DE UNA COSA

ustamente a eso era a lo que en la primera etapa se enfrentarian Rami-

ro, Carlos y Javier con las personas que harian parte del primer equipo

de trabajo y aquellos que se iban a ver afectados por el proceso. Para
lograrlo habia disefiado unas charlas que se desarrollarian en la sede de Mede-
llin y que se irfan haciendo extensivas a las demas ciudades.

Dos semanas después, una sala de reuniones de Industrias del Mar acogia a
un grupo de diez personas que, entre sorbos de agua y tinto, recibian informa-
cion de primera mano. Al terminar la exposicién de la propuesta y de lo que
implicaba, alguien pidio la palabra, se trataba de Antonio Blanco, un ingeniero
que llevaba 25 afios en la compafiia.

—:Eso de DevOps y agilidad es como una moda o es algo que va a prevalecer
en el tiempo?, dijo sin filtro alguno.

- PROYECTO OUROBOROS | 9
r’\
»

castor


https://castor.com.co/

Para Javier este tipo de dudas eran normales, por lo general, la agilidad sufria
de veneracién o de ataques, pues no faltaba quien pensara que no existian otros
modos o quien afirmara que era un embeleco de algunos cuantos y DevOps no
era tan facil de comprender.

—Es una tendencia que muchas empresas alrededor del mundo vienen adop-
tando hace algunos afios, se ha demostrado que en la mayoria de los casos fun-
ciona y funciona bien. Para ello se requiere el apoyo de las personas involucra-
das y esto significa que se comprometan, entiendan y quieran aportar con una
nueva mirada.

Como ante su respuesta no hubo ninguna réplica, salvo las miradas curiosas
que se cruzaron entre algunos de los asistentes, Javier aprovecho para devolver-
les la pelota.

—Para que esto funcione necesitamos que ustedes crean en el cuento y se den
la oportunidad de mirar los resultados que se pueden lograr.

A partir de ese dia, las charlas se desarrollaron tal como se habia planeado.
En ellas se encontraron con diferentes posturas, entre escépticas, motivadas y
radicalmente opuestas. Eso hacia parte del ejercicio. Javier tenia claro que un
proceso de estos nunca habia sido, es o sera facil y menos cuando se trataba de
una organizacion que se dedicaba a la comercializacion de fruta con procesos
tradicionales.
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REFLEXIONES DEL AUTOR

AN

.POR QUE
HACER UNA
SENSIBILIZACION?
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Las sensibilizaciones son
muy importantes.

Si las personas no entienden por
qgué estamos haciendo las cosasy no
empiezan a ver resultados, ya sean
pequenos, asi sean de bienestar, asi
sea que estemos entregando mas
valor continuamente, o se vinculan,
pero lo hacen de mala gana o nunca
lo terminan haciendo. Y esto no se
trata de imponer, soy enemigo de
eso, eso no funciona.

Es necesario buscar una manera
para que entiendan por qué se hacen
las cosas, aca entra a jugar un papel
protagonico el factor humano, por
eso es importante el tema de psico-
logos, socidlogos y demas. Considero
que todas las areas deberian conocer
hoy en dia un poquito de agilidad, de
software también, pero por lo menos
de agilidad.
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REFLEXIONES DEL AUTOR

Un psicologo hoy en dia no tiene
eso en el mapa y no cuenta con los
elementos, desconoce las bondades
y no comprende cémo esto se conec-
ta con las personas para ayudarlos
en los procesos en las empresas. Esto
es un obstaculo que tenemos como
consultores.

Ahora, es de aclarar que la adapta-
cion se da en todos los sentidos. Las
empresas son diferentes y tienen una
aproximacion diferente porque es un
proceso complejo, no hay formula,

Ni hay pasos a seguir, existen unos
mMarcos y unos lineamientos y todos
esos temas de gestion del cambio,
un montoén de frameworks que dicen
gue uno debe pasar por ciertas fases,
pero No es prescriptivo, no te dice
como debe ser y esta bien que sea
asi, porque de lo contrario no funcio-
naria. Es un descubrimiento mutuo
de ver en donde hay que recom-
pensar mas, con quiénes se trabaja
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mejor, es de mucha observacion,
hay que identificar los champions, o
sea, personas que tienen influencia,
gue son lideres y que son capaces de
seguir impulsando al interior porque
uno solo no puede.

Para empezar a sensibilizar, lo
recomendable es formar un equipo
pequeno, esto permite manejar la
resistencia al cambio y sirve para de-
mostrarle a la empresa y a los otros
gue trabajan al mismo nivel para que
guieran estar ahi. A los que nunca se
vinculan, la empresa les tiene que
dar la opcion de hacerlo o no seguir,
es asi de sencillo, nosotros tenemos
una cultura y no podemos tener dos.
En una empresa es fundamental te-
ner una cultura unificada. Lo bonito
del proceso es que cuando se adap-
tan, se nota en todo, en el bienestar
de las personas, se sienten mas a
gusto, entregan mas valor.
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Il - ESPACIO:

EXTENSION QUE
CONTIENE TODA
LA MATERIA EXISTENTE

n las oficinas principales de Industrias del Mar cada persona tenia

asignado un espacio independiente en forma de cubiculo que les pro-

porcionaba privacidad y evitaba que se distrajeran, lo que, segun afir-
maban desde el drea de Recursos Humanos, permitia mayor productividad.

Sin embargo, Javier, en su calidad de huésped, tuvo que compartir oficina
con Antonio. Mientras se instalaba aprovechd para preguntarle como venian
trabajando.

—Es una empresa muy tradicional — comenzé diciendo Antonio con su tono
parsimonioso — la mayoria de las personas han trabajado aqui por mucho tiem-
po, el que menos lleva en el area es Marcos que entr6 hace como cinco anos.

En realidad no le estaba diciendo nada que no supiera.
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—Y cuando ustedes comienzan un proyecto, ;qué actividades acostumbran a
realizar? ;Y como lo ejecutan hasta terminarlo? — respondio Javier con la espe-
ranza de entender un poco mas a su nuevo cliente.

Antonio empez6 a caminar de un lado para otro tratando de encontrar una
respuesta que dejara satisfecho a Javier. Después de tropezar con un maletin que
estaba en el piso, volvié a mirar a su interlocutor y se despaché. —Pues cuando
vamos a comenzar se hace un kick-off, donde se presenta el proyecto y el equi-
po de trabajo a los usuarios y los sponsors que son los que validan el alcance,

— se dio tiempo para respirar y continud — tenemos una estructura de carpetas
donde almacenamos todo lo que requieren los proyectos y una plantilla de cro-
nograma en Microsoft Project para planear y hacer seguimiento.

—Y terminan realizando los proyectos segtin el plan propuesto? — pregunto
Javier con cierta malicia a la vez que prendia su portatil; conocia de antemano
las complicaciones habituales que solian presentarse en proyectos con entregas
a mas de tres meses y que no usaban practicas agiles.

Las carcajadas de Antonio invadieron el lugar y entre una y otra dejo salir
una especie de quejido en el que aseguraba que nunca en su historia laboral
le habia tocado vivir eso. —Tenemos gente buena, una infraestructura estable,
pero, como sabes, siempre salen muchos imprevistos en los proyectos, cosas
nuevas que los usuarios quieren hacer, siempre urgentes, y otras actividades
que nos van poniendo y que nos quitan capacidad para ejecutar los proyectos
adecuadamente—concluyo.

Esta respuesta fue suficiente para que Javier entendiera el estado actual de la
empresa, aunque en verdad era un estado habitual como punto de partida.

Javier estaba acostumbrado a enfrentarse a este tipo de retos.
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En la tarde Javier se reunio, a través de Meet, con Marcos y Raquel que ha-
cian parte del equipo inicial, pero estaban ubicados en la sede de Cali. De €l solo
sabia que llevaba poco en la empresa y a ella ya la conocia porque habian traba-
jado juntos, estaba vinculada a la empresa desde hacia diez afos, seguia siendo
la mujer sociable que exhibia con orgullo la foto de sus dos hijos en el perfil.

—:Qué conocen ustedes de agilidad? — Pregunto Javier después de saludarlos
y contextualizarles el objetivo de la reunion.

Marcos activé su micréfono para afirmar que apenas se habia enterado de
este tema en la charla, que hasta entonces no sabia nada al respecto.

— Bueno, la compaiiia quiere trabajar en esa linea y nosotros, como el primer
equipo, somos quienes podemos demostrar que funciona. — Explico Javier —.
Pienso que contamos con un equipo que tiene la experiencia necesaria para que
funcionemos muy bien y con la disposicién correcta podemos llevar a cabo lo
deseado. Ahora, cuéntenme qué conocen de DevOps.

Esta vez nadie respondid.

— Los invito a que lean un poco al respecto, sé que no lo manejan aun y que
aun estamos lejos de implementar algo parecido en Industrias del Mar, pero me
parece importante que comiencen a entender qué buenas practicas nos puede
aportar, — aclaro Javier—.

Después de este encuentro, Javier trabajé con el propdsito de que todos los
integrantes del equipo empezaran a entender los principios de la agilidad y se
cumplieran algunas bases fundamentales como lograr cierta cadencia, puntuali-
dad y transparencia. Consciente de que sin eso, no iba a ser posible avanzar.
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Durante la tercera semana Javier viajo a Cali, era momento de estar con los
integrantes que se encontraban alli y conocer los procesos operativos de la em-
presa, que en su mayoria se ejecutaban en esta regién del pais.

—iQué calor! — le dijo a Marcos.

—;Si! Aqui hace mucho calor todo el tiempo, scomo te fue en el vuelo?— Le
respondi6 indiferente.

—F4cil, pensé que iba a ser mas movido, me habian dicho que venir aqui era
mas miedoso—, concluyo Javier.

Después de almorzar en un restaurante casero, se ubicaron en una oficina
con dos cubiculos. Al igual que en Medellin, las oficinas estaban llenas de cubi-
culos, lo que hacia que se dificultara el trabajo colaborativo de las personas que
estaban en el mismo sitio.

— Javier, stodavia te gusta tanto el tinto? ;Querés uno? — pregunté Raquel con
su acento vallecaucano bien marcado.

—iClaro! ;Cuando no? Sin café no soy persona— afirmé Javier sonriente.
Entre tanto se tomaron el café, aprovechando para retomar conversaciones

pendientes.

El tiempo en Cali pasé mas rapido de lo esperado, en esos cuatro dias Ja-
vier aprovecho para disefar y proponer una reestructuracién de la oficina que
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facilitara el trabajo colaborativo, lo mismo que haria al volver a Medellin para
las oficinas principales.

*k*k

Cinco dias después Javier entré a la oficina de Ramiro, tenian una reunion
con Carlos. Siempre que ponia un pie a ese lugar no podia evitar pensar en que
ese espacio era inmenso, abarcaba por lo menos un 4rea cuatro veces mayor al
de las otras oficinas del mismo piso, lo que le permitia tener dos escritorios, la
mesa de reuniones para cinco personas, los dos tableros y como si fuera poco,
contaba con una vista privilegiada para disfrutar del panorama general de la
ciudad.

—Como hemos hablado desde que comenzamos este proceso de transforma-
cién, tenemos una serie de cambios que se deben hacer de forma progresiva—
dijo sin darle muchas vueltas al asunto.

Hizo una pausa para mirar a la cara a sus dos interlocutores antes de solicitar
lo que necesitaba para la busqueda de los resultados esperados.

—Es importante tener un ambiente y un espacio colaborativo donde las per-
sonas tengan mas posibilidad de trabajar como equipo, debemos apoyarnos
en alguna herramientas que faciliten la comunicacién con las personas que se
encuentran en otras ubicaciones geograficas y necesitamos unificar al equipo de
trabajo a las dreas de infraestructura y seguridad que han trabajado aisladas de
los equipos de desarrollo— concluyd.

—iQué montdn de cosas!— aseguré Ramiro de inmediato.

— Si, aunque en verdad necesitamos mas, pero debemos comenzar por algo...
— respondié Javier con la intencion de dejar claro que esto apenas empezaba.
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Carlos atin no habia dicho nada, acostumbraba a tener esos momentos pensa-
tivos en las reuniones cuando estaba maquinando algo antes de hablar y sentar
su posicion.

— Yo creo que podemos hacer algunos cambios en las oficinas —comenzé
diciendo—, para eso necesitamos varias aprobaciones, pero lo podemos hacer,
para la comunicacién es mds complicado porque la organizacién acaba de inver-
tir en telefonia IP y es dificil cambiarlo ahora, aseguré un tanto contrariado.

La resistencia consciente o inconsciente era algo que Javier sabia tramitar.

— Adicional a esto les traje un plan de trabajo con los objetivos propuestos
por el equipo inicial de trabajo y cémo vamos a ir escalando hacia otros equi-
pos— les dijo Javier y acto seguido, mostrd la presentacion.

Javier habia meditado mucho en cémo hacerlo, sabia que el cronograma a
varios meses no era lo mas agil, pero consideraba que era una buena alternati-
va para transitar a la vez que iba trabajando con los equipos de forma agil para
lograr cada uno de los hitos propuestos.

Después de una hora de discutir los pormenores del plan, Ramiro se levanté
de la mesa y fue directo al ventanal y, dandoles la espalda, se manifesto.

— La verdad, siento que la agilidad es buena pero yo no le creo mucho, pien-
S0 que es mas importante que podamos tener el control y garantizar el cumpli-
miento de lo que nos proponemos segun el plan original que era implementar
DevOps.

Javier, perplejo, no pudo mas que pensar en que si eso era lo que él pensa-
ba sobre la agilidad, ;qué estaba haciendo ahi si desde el principio les habia
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advertido sobre su importancia en el proceso? Sin embargo, queria encontrar un
modo en que pudieran lograr los objetivos propuestos y, a la par, apoyar a Indus-
trias del Mar para que comenzara a trabajar orientada al valor.

— Es normal pensar asi, son muchos anos trabajando de esa forma. No obs-
tante, los invito a que piensen en algo y es que podemos lograr mas si tenemos
mas acercamiento a los usuarios y al final les entregamos lo que genere més
valor, asi eso se aleje del alcance planteado en un inicio— afirmé convencido de
lo que acababa de decir.

—A mi siempre me ha funcionado con cronogramas y haciéndolos cumplir
—intervino Carlos—, me pierdo cuando me dicen que el alcance puede variar y
que al final se entregue algo diferente a lo acordado.

Javier asinti6 y sabiendo que se la estaba jugando toda, intervino de inmedia-
to, —claro, es normal, es muy dificil hacer el cambio de mentalidad. La agilidad
es un facilitador para el tema de DevOps, que a su vez implica un cambio cul-
tural donde todos entiendan que no trabajan por silos, de lo contrario sera muy
dificil sacarle provecho y a eso es a lo que le estoy apuntando desde que comen-
zamos, pero necesito del apoyo de ustedes dos para poder lograr el cambio orga-
nizacional que buscamos.

Pese a este intento, noté que no parecian muy convencidos aun.
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¢POR QUE SE
NECESITA DE LA
AGILIDAD PARA
HACER DEVOPS?
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La agilidad es un faci-
litador para el tema de
DevOps, porque este tam-
bien es un cambio cultural
en el que se entienda que
no se puede trabajar por
silos.

Para que haya integracion se ne-
cesita que haya buena comunica-
cion y ahi es donde entra la agilidad.
Devops es como una tuberia que
conecta todo el proceso productivo
y detras de eso hay un tema cultural
muy duro.

Tradicionalmente los desarrolla-
dores hacen algo, se lo entregan a
las personas de operaciones que
estan pendiente de los usuarios y
demasy ya ellos ven codmo lo instalan
y atienden a los usuarios. DevOps es
diferente, aca se tienen que hablar
entre todos, el desarrollador tiene
gue entender como funciona el de
operacionesy viceversa, pero vuelve y
juega, si esto no lo entiendeny no lo
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aplican en toda la empresa, pues no

funciona, empezando por que por lo
general no saben qué es DevOps y si
no lo entienden, ;coémo podria gene-
rar valor?

Es necesario entender y que las
personas trabajen integradamente,
eso es cambiar la cultura. Yo ahora
tengo la posibilidad de liberar algo
cada vez que me da la gana, no
como antes que uno descargaba un
archivo, se lo mandaba a alguien por
correo para que lo instalara, ese decia
gue no tenia tiempo, que luego, en-
tonces era un proceso super largo.

En el momento en el que yo elimi-
Nno todo ese desperdicio se me van
a venir un montén de posibilidades
porgue entonces en teoria ya no me
deberia dar tanto miedo salir a pro-
duccion, porque tengo muchos mas
puntos de verificacion automaticos,
porgue hay menos procesos manua-
les que me evitan muchos errores
Yy que si pasa algo en produccion,

7’4\
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tengo mi gente mas libre para solu-
cionarlo, porque no estan ocupados
en instalaciones y cosas que hacian
antes por no estar automatizado.

Pero ;qué pasa? Como no en-
tienden DevOps, no entienden qué
pueden lograr y todavia hay muchas
empresas que les da miedo salir a
produccion y terminan reuniendo
cada ocho dias a un comité de cam-
bios para aprobar, desconociendo
gue lo importante es la entrega de
valor permanente y estable.

Estamos ensenados a salir con una
version definitiva, pero DevOps nos
dice que no esta mal salir rapido y
gue no es peligroso siempre y cuan-
do se tenga la capacidad de res-
ponder y de estar dispuesto a estar
generando valor, a estar recibiendo
retroalimentacion, a aceptar que fa-
llar no esta mal siemprey cuando lo
controlemos y que estar cambiando
las cosas es normal dentro del proce-
So.

DevOps te cambia ese chip.
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PERSPECTIVA PERSONAL:

PUNTO DE VISTA QUE UNA PERSONA
TIENE SOBRE ALGUN TEMA/TOPICO O
ACONTECIMIENTO

urante toda esa semana Javier estuvo pensando en el tema, por mas

vueltas que le daba no encontraba una salida que lo dejara tranquilo,

en medio de la confusién acudié a Jack, su socio, un hombre que, aun-
que vivia con el acelerador activado, tenia la capacidad de ver el mapa completo.

Las oficinas de su empresa, consecuentes con lo que profesaban, eran abier-
tas y estaban habilitadas para que las personas que alli trabajaban pudieran
acomodarse como lo prefirieran o necesitaran. Jack acostumbraba saltar de un
espacio a otro y justo ese dia estaba trabajando en un articulo sobre transforma-
cion digital en una de las mesas que tenian como vista principal unos arboles de
mango que solian ser asaltados por unas ardillas juguetonas.

—Jack, ¢qué pensas?, ;qué debemos hacer entonces? — lo cuestiono Javier,
luego de un café y de haberle relatado lo sucedido.
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Antes de responder Jack se acomodé en la silla.

—Ellos llevan mucho tiempo trabajando asi, es normal que no se quieran ver
por fuera de la foto y que quieran mantener el control. Debemos trabajar de la
mano y entender como se sienten, apoyarlos en la transicion, pero sin forzarlos,
eso seria mas dramatico y opondrian mas resistencia—afirmo sereno.

Esto significaba que debia hacerlo paso a paso, comprendiendo lo dificil que
era hacer el cambio y mostrandoles otras perspectivas, minimizando el impacto
que podia tener que unas personas externas a la organizacion llevaran a la em-
presa directo a una transformaciéon que para muchos era innecesaria.

Javier concluyé que lo mejor para comenzar a cambiar la forma de trabajar y
lograr el convencimiento y la confianza de las personas, seria mostrar resultados
en un corto periodo de tiempo, asi las personas, por fuera del primer equipo de
trabajo, tendrian pruebas de que el enfoque propuesto si funcionaba.
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¢DE VERDAD

ES TAN
IMPORTANTE
CONTAR CON UN
ESPACIO
ABIERTO?
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Los japoneses dicen que
debemos tener a la mano
solo lo que necesitemos, lo
demas es desperdicio.

Esto se puede relacionar con el
asunto del espacio, ¢ para qué nos sir-
ve una pared en un cubiculo? No falta
quien llegue a argumentar que pue-
de minimizar el ruido o evitar la dis-
traccion, pero tener la vision de todo,
compartir conocimientos, saber qué
estd sucediendo, saber cémo funcio-
Nnan las cosas asi No Nos involucremos,
permite que nos complementemos
mucho mejor y podamos aportar mu-
cho mas a lo que hacemosy a lo que
los demas hacen y, de esta manera,
generar mas valor.

Abrir el espacio es importante en
muchos sentidos, hacerlo nos lleva a
una apertura mental. Obvio se necesi-
tan espacios aislados para reuniones,
pero en los espacios de trabajo como
tal, por ejemplo, en lineas de produc-
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cion, no tiene ningun sentido que
cada persona esté encerrada en un
espacio. Es decir, instalar unas llan-
tas sin que nadie lo vea es posible, se
puede hacer, pero en la medida que
uno pueda tener mas visibilidad y
transparencia, favorece mucho mas
la productividad.

Hay algo muy importante que hay
gue tener en cuenta en agilidad y es
que la productividad no es hacer las
cosas Mmas rapido, es que los produc-
tos los entreguemos con mas valor,
con el valor que se requiere.

7’4\
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V - AVANCE:

MOVIMIENTO HACIA DELANTE

no de los avances importantes para el proceso, en ese punto y pese

a no tener todas las condiciones necesarias -pues las oficinas aun no

estaban adecuadas y faltaba mucho por mejorar- era que Javier con-
taba con un equipo trabajando bajo un marco Scrum con el que realizaba todos
los eventos.

Al iniciar cada Sprint hacian una reunion de planeacion en las que ademas
de Antonio, Marcos y Raquel, estaba Carlos, quien actuaba como Product Owner
Proxy!, en esta sesion se procuraba tener claros todos los requerimientos o his-
torias de usuario -como es llamado dentro de la agilidad- y los estimados para
que el equipo se comprometiera a hacerlos. Por lo general en la misma sesion,
antes de la planeacidén, se hacia la Review y la Retro para no tener tres reuniones
independientes. Esta gran sesién no demoraba mas de 2 horas.

! Representa un usuario funcional para definir lo que se requiere hacer, sin hacer parte como tal de un drea de negocio de la compaiiia.
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Dos semanas antes de comenzar a hacer estos eventos Javier se habia reunido
con Carlos para acordar como lo podian hacer.

—Scrum propone que la planeacién debe ser de mds o menos cuatro horasy
ademas tenemos dos reuniones mas, una para la Review, donde se revisa todo lo
que se logré en el Sprint y 1a Retro, donde se analiza con el equipo como se tra-
bajé y cémo mejoramos como equipo. Pienso que para nuestro contexto pode-
mos comenzar con algo més liviano, me ha funcionado hacer las tres reuniones
juntas al terminar un Sprint y comenzar uno nuevo—propuso Javier.

—Hermano, no me da para estar tanto tiempo en reuniones. De hecho no creo
que pueda mas de dos horas a la semana para esto—, respondié Carlos.

—De hecho se me estaba pasando contarte de los Daily, que son las reuniones
diarias para sincronizacién del equipo, son solo 15 minutos méaximo cada dia,
pero es importante que puedas estar— argumento Javier, después de un corto
silencio.

A Carlos se le notaba en su expresion que todo esto le parecia demasiado, in-
cluso innecesario, argumentando que todo esto le estaba quitando mucho tiem-
po. Javier sabia que no podia bajar la guardia, por eso le asegurd que si, pero que
le aseguraba que al final todo esto los iba a llevar a hacer mejores entregas de
valor con menos reprocesos y ante su insistencia, su interlocutor no tuvo més
que ceder.

En general el equipo trabajé bien, se hacian las reuniones diarias donde asis-
tian todos con excepcion de Carlos que, pese a haber aceptado, se saltaba algu-
nas con la promesa de que iba a participar por lo menos tres veces a la semana.
Aunque esto no era lo ideal, representaba un comienzo que para la organizacién
podia significar los primeros pinos en agilidad.
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A esto hay que invertirle
mucho tiempo.

No se puede saber en cuanto
tiempo se van a generar los cambios,
€es un proceso No determinista, es
complejo, no sabemos lo que impli-
ca, No sabemos los cambios que se
logren y cuantos mas van a faltar.

Nosotros solemos encontrarnos
con clientes que nos dicen que no
tienen tiempo, que no se pueden
reunir todos los dias, que no pueden
hacer una retrospectiva y esto hace
muy complicado el proceso, pues
se puede hacer, pero sera lento, po-
dra tomar el triple del tiempo que
nos hubiéramos tomado trabajando
dentro de los ideales. ¢ Esto vale la
pena? No sé, pero siendo sensatos, si
Nno hay tiempo, entonces es mejor no
proceder.
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VI - VALOR:

ALCANCE DE LA SIGNIFICACION, IMPORTANCIA
O VALIDEZ DE UNA COSA

os primeros Sprints funcionaron muy bien por haber poca deuda

técnica! y permitieron que al tercero salieran a produccién con un en-

tregable usable, lo cual fue un gran hito en la organizacion que dentro
de lo normal se demoraba mds de dos meses en hacer entrega de una primera
version de un nuevo producto, pero después de esto comenzaron a aparecer
temas de soporte y modificacién de requerimientos que se tenian definidos
hasta ese momento debido a la retroalimentacion lograda con los usuarios. Esto
hizo que los Sprints ya no fueran tan fluidos porque era necesario separar tiem-
po para desarrollo y soporte de la aplicacién en produccién y fueron cambiando
muchas definiciones sobre la marcha.

Para la Review del tercer Sprint estaba todo el equipo reunido escuchando a
Marcos explicar que no habian alcanzado a entregar todo lo que se habian pro-
puesto porque, apenas iban a terminar, les habian cambiado el alcance de la
Historia de Usuario HU45 y no tuvieron tiempo de reaccionar.

2 https://www.javiergarzas.com/2012/11/deuda-tecnica-2.html
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Carlos, quien lucié pensativo durante la intervencion de Marcos, objetd argu-
mentando que segin entendia en un Scrum no se podian incluir cosas nuevas o
modificar definiciones en medio de un Sprint.

—Lo que se busca en un Sprint es entregar por lo menos un incremento de
valor, pueden ser varios, y en ese caso con el alcance definido no hubiéramos
conseguido algo que de verdad entregara valor al usuario. Debemos procurar
ante todo pensar mas en el valor que en el cumplimiento del alcance —aclar6
Javier.

—Pero es que no es culpa nuestra, es el usuario que ha definido mal—insistio
Carlos—.

Javier lo miré un rato, buscaba las palabras adecuadas para no hacerlo que-
dar mal frente al equipo, pero que fueran tan contundentes que el mensaje que-
dara tan claro para €l como para el resto de personas presentes.

—Carlos, ayudame a cambiar esta posicion, nuestro compromiso es con el
valor, no con la definicidn inicial. Necesitamos entenderlo primero nosotros
para demostrar que funciona, solo asi la organizacién ird comprendiendo cémo
es.

Horas mas tarde, Javier y Carlos seguian discutiendo sobre el tema.

—Javi, entiendo lo del valor, pero mira que siempre me ha funcionado cum-
plir con lo pactado en el inicio con el cliente, mis proyectos siempre terminan
a tiempo y el usuario no se nos queja para nada—, apunto con la intencién de
convencerlo de su punto de vista.

Sin embargo, Javier no estaba dispuesto a dejarlo asi.
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—Claro, entiendo que te funcione, te sentis mas comodo si entregas lo que te
pidieron en un momento y el usuario siente que no puede cambiar su posiciéon
porque ya se comprometio al interior de la empresa con un alcance particular.
Pero ¢y si ese alcance no es suficiente para resolver el problema que tiene?, ;y
si en el camino pueden validar con los usuarios o el mercado que hay un mejor
camino?, ;no vale la pena ensayar y buscar ese camino de valor?

—Lo que pienso que podemos hacer es centrarnos en cumplir el alcance de-
finido, hacemos los Sprints normales que se definen en el Scrum y si el usuario
pide algin cambio, hacemos un control de cambios. Asi tenemos el control de
todo lo cambiado y aseguramos que no nos salgamos del presupuesto—, propuso
Carlos, al que se le notaba la incomodidad al sentirse confrontado.

Javier pensé que esa légica no tenia pierde, era una forma de mantener el
statu quo, mientras usaban elementos de agilidad para la operacién y aunque
no estaba de acuerdo, lo entendié como una oportunidad para que permitieran
permear la agilidad en la organizacion.

Esta vez el trabajo no fluyé como dicen los libros, tal vez los creadores de la
guia de Scrum hubieran recomendado otro camino, pero fue el Unico que Javier
encontré para que le permitieran seguir. La otra alternativa era regresar a la cas-
cada y esto representaria un gran fracaso.
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¢QUE TIPOS

DE CLIENTES

SE PUEDE
ENCONTRAR EN
UN PROCESO DE
TRANSFORMACION
AGIL?
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La agilidad, hoy, aplica
para todos los temas.

Esto hace que contemos con esce-
narios y clientes muy diversos y como
la agilidad se hace necesaria es cuan-
do aparecen problemas complejos,
cuando no sabemos qué va a suceder
y aun asi estoy dispuesto a irlo trans-
formando en el camino, aceptando
gue el resultado puede ser distinto a
lo esperado.

Eso no esta mal, entender esto y
trabajar desde ahi es el reto.

Desde esta perspectiva hay clien-
tes que quieren, creen y no saben.
Que no sepan no es grave, aca lo im-
portante es la disposicion al cambio, a
entender su negocio y para dénde va.
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EFECTO O A

/4

DE ON,
OPERACION, PROCESO
O SUCESO

uatro meses después convocaron a una reunion con los coordinadores

y analistas para mostrar los avances, hasta ese momento habian tenido

varias reuniones con todo el equipo para refinar y ajustar los modos de
trabajo y lograr una en la que los integrantes se sintieran cémodos para avanzar.
Las oficinas de Medellin ya no tenian cubiculos y se habian instalado herramien-
tas fisicas y virtuales de colaboracién para los integrantes de los equipos, inde-
pendiente de si trabajaban o no de forma 4gil.

—Aun tenemos mucho por mejorar, siempre digo que todo se puede mejorar
—comenz6 diciendo Javier a todos los presentes—, el proceso de transformacién
no se da en unos pocos meses, tal vez estaremos consiguiendo resultados signi-
ficativos y replicables después del primer afio, pero aun asi hemos logrado hitos
que son dignos de mostrar en este momento.

Javier mir6 a su publico.
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Se encontraban en una sala de reuniones muy grande, usada para capaci-
taciones magistrales, con una capacidad para cincuenta personas, pero en el
momento no habia mas de quince.

—Hemos mejorado mas del 40% la velocidad de entrega de nuevos produc-
tos al involucrar al area de infraestructura y al DBA (Administrador de bases de
datos por sus siglas en inglés) dentro de nuestro proceso de desarrollo. Aunque
no estan con asignacion continua en el equipo, hemos evitado los procesos
aislados que antes se tenian para el despliegue. Esto lo hemos medido desde el
momento en que un usuario solicita algo hasta que se entrega en produccion—
continuo Javier mientras veia algunas caras que lo miraban con escepticismo.
—Ademas no lo hubiéramos logrado de no ser porque pudimos acercar mas a
los usuarios al equipo de desarrollo y, muchas veces, se identificé que habia
requerimientos que no era necesario desarrollar, sino que con un cambio en el
proceso de negocio se podia resolver el problema. A eso nos referimos cuando
hablamos de entregar valor.

Algunas personas comenzaron a asentir.
Javier continué pasando las diapositivas y explicando los datos.

—Un factor fundamental fue reducir en mds de un 80% el tiempo que tarda-
ba el despliegue de un producto en si. Este tiempo se habia identificado como
un gran desperdicio al estar enviando correos y no tener al personal de infraes-
tructura informado en todo el proceso para facilitar su planeacién para los
despliegues.

Marcos levant6 la mano para pedir la palabra.

—Javier, te falta contar lo que venimos aprendiendo de DevOps— afiadi6 an-
sioso por demostrar que hacia parte de los buenos resultados.
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—Claro, esa parte es fundamental, a pesar de no tener aun herramientas
idoneas para las practicas DevOps en su totalidad, hemos comenzado a tener
en cuenta algunas que si podemos ejecutar en la actualidad. Estamos haciendo
pruebas manuales y entregas continuas, es decir, que aunque las pruebas aun
son manuales, no es necesario esperar al final de un ciclo para entregar valor a
los usuarios. Sin esto, con seguridad, no hubiéramos logrado lo que tenemos en
este momento.

*

Involucrar las practicas DevOps fue otro reto dificilisimo, desde el inicio Ja-
vier habia solicitado cambios, pero solo dos meses después se logré un avance.

—Si no logramos tener por lo menos un Pipeline de despliegue y autonomia
para desplegar entre ambientes, se nos van a represar las salidas por mucho que
ya tengamos a los usuarios involucrados en los equipos y logremos validaciones
continuas de los productos.

Javier estaba en la oficina de Ramiro en la reunién semanal de seguimiento
exponiendo los temas que le preocupaban para avanzar en la transformacién.

—iEn la actualidad, para sacar una versién de un producto después de tenerlo
desarrollado necesitamos pedir permiso al DBA, al de infraestructura y a los
usuarios! Son demasiados pasos para una simple version—.

—:Pero y cdmo vamos a salir sin la validacién de cada uno de ellos? El usuario
me debe certificar — contraatacé Ramiro mientras hacia énfasis en esa ultima
palabra— que todos los cambios son lo que pidieron y estan bien. Por su lado el
DBA valida que los cambios en base de datos son adecuados y el de infraestruc-
tura necesita estar para desplegar el producto, ¢no?
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—Con lo que hemos montado ya no es necesario que el de infraestructura esté
para instalar el producto, esto lo hace la herramienta de forma automatica, por
su lado el usuario puede recibir un correo donde apruebe la salida y ejecute el
proceso para que el producto quede en produccion disponible para todos. Con el
proceso que tenemos ahora podemos salir con el producto a produccién sin ries-
gos adicionales, evitando los pasos que se han hecho, incluso, con menos riesgos
que a hoy porque hay menos interaccién manual— Javier terminé su interven-
cion sorbiendo un poco de café.

Lograr que se involucrara todo el proceso fue retador, Javier sostuvo intensas
discusiones al interior debido a lo arraigados que estaban a su pasado. Aun asi

y sin lograr un trabajo 4gil ni practicar DevOps en su totalidad, logré grandes
avances, lo que lo tenia muy contento porque sentia que habia logrado mads de lo
que esperaba.
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La agilidad es un gran
habilitador de muchas
cosas, no solo a nivel em-
presarial.

Es una forma de pensar y actuar
gue nos permite entender como
funciona el mundo y actuar en con-
secuencia. Devops soluciona mucho
de lo que nos ocurre cuando entre-
gamos productos, manteniendo un
flujo constante con la visibilidad y
transparencia necesaria para saber
qué ocurre en cada momento.

PROYECTO OUROBOROS | 37



VIl - TRANSFORMACION:

HACER CAMBIAR DE FORMA
A ALGUIEN O ALGO

1 proceso de transformacién cada vez lograba més traccion, a los ocho
meses ya se contaba con varios equipos de trabajo funcionando como
el primero, pero un giro inesperado lo cambiaria todo.

Resulta que Ramiro habia pasado los papeles de su jubilacion, por esta razén
estaban vinculando a Miguel, la persona que lo iba a reemplazar, era alguien
externo a la organizacién con el que tendria un empalme de cuatro meses. Y eso
no era todo, a Carlos le habia resultado una oportunidad en una multinacional
por fuera del pais, por lo que entraria a reemplazarlo Angélica, una mujer muy
pilosa que venia de implementar SAP en muchos lugares de Latinoaméricay
segun él, tenia muy claro el proceso.

Javier estaba anonadado, sin ellos se quedaba sin respaldo y se desbarataba
mucho de lo que habia logrado, justo ahora que ya creian. Al notarlo, Ramiro le
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aseguro que la idea de la gerencia era darle continuidad al proceso, que lo logra-
do se mantuviera y mejorarlo con los cambios que llegaban.

Pero las cosas no fueron asi de sencillas, comenzando por el empalme que
fue bastante hermético, Javier vino a conocer a Miguel un mes después en una
presentacion informal de lo que se venia trabajando en los tltimos meses. A
partir de entonces Javier insistié en mostrarles a Angélica y a Miguel lo que ha-
bian logrado, pero no le dieron la posibilidad, estaban todos muy concentrados
en entregar y recibir sus puestos.

Carlos y Ramiro dejaron Industrias del Mar en dias diferentes entre la triste-
za de sus compafieros por la salida de ellos y una tension general por no saber
como iban a continuar con la nueva direccion. Los avances se habian estancado,
la situacién tenia frustrado a Javier, quien seguia insistiendo en una reunion
para acordar como iban a seguir trabajando, pero solo dos semanas después
pudo concretarlos.

Pese a que llevaba poco mas de un afio desde que habia comenzado el proce-

so de transformacion en Industrias del Mar, Javier sentia como si fuera el primer
dia.

—Buenos dias, Miguel —saludé con timidez.

—Hola, Javier, al fin podemos hablar con mas calma, los ultimos meses no
hemos tenido mucho tiempo para conocernos y planificar.

—Si, la verdad es que la gente se ha sentido un poco en el aire con el cambio,
con la falta de informacion sobre el direccionamiento del area. Me parece im-
portante que cuanto antes podamos reunirlos para escucharlos y aclarar lo que
sea necesario.
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Luego de explicar el proceso, percibié en Miguel una gran emocién al oirlo
decir que qué necesitaba para lograr lo propuesto, alo que sin dudarlo, respon-
di6 que antes que nada requeria del apoyo de ellos y los coordinadores e irse
ganando el apoyo de las gerencias para que les permitieran hacer cada vez mas.

—Cuente con eso, vaya estructurandolo que esto es lo que nos va a sacar de
tantos afios de lo mismo—, asegur6 Miguel.

En apariencia Javier habia logrado lo mas importante para continuar, no obs-
tante, la historia no pararia ahi.

—:Por qué no entraron al daily hoy? —, les pregunt? a los integrantes del equi-
po en Cali.

—Es que Angélica nos dijo que la debiamos acompafiar a una reunién
urgente.

—Mmm, debemos hablar entonces sobre como vamos a seguir, que nos coor-
dinemos bien entre todos y podamos lograr gestionar el tiempo diario necesario
para que podamos hacer las labores del equipo, entre esas los eventos de Scrum.

Para esto busco a Angélica.

—Hola, Angélica. Necesitamos coordinar los tiempos de las personas para que
logremos seguir con el trabajo propuesto y para esto necesitamos separar tiem-
po suficiente incluyendo los eventos de Scrum—.

—No lo veo tan necesario, yo creo que yo puedo hacer las veces de Scrum
Master y vos nos vas ayudando con la metodologia, asi no tenés que acompafiar-
nos tantas horas al mes—, respondié muy segura ella.
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Después de esta sorpresiva respuesta, Javier acudio a Miguel, suponiendo que
este lo ayudaria.

—Miguel, esta semana hablamos sobre la forma de trabajar, la entrega de
valor y todo esto que queremos hacer, pero creo que Angélica no lo tiene igual
de claro, debemos alinearnos para que todos trabajemos con la entrega de valor
como fin ultimo.

—Te entiendo Javier, también hablé con Angélica y siento que ella tiene razén,
ella puede ejecutar las labores de Scrum Master y asi aliviamos la cantidad de
personas en los proyectos.

Era evidente que eso no era lo que esperaba Javier.

—OKk, si esto es lo que desean hacer, les propongo que avancemos asi, los
estaré apoyando, limitando un poco mi tiempo dedicado y vamos viendo cémo
funciona.

Industrias del Mar se habia propuesto ahorrar en la inversion del apoyo exter-
no y para ello estaban dedicando m4ds tiempo al interior, asi no se tuviera tanta
experiencia en estos procesos.

Habian pasado tres meses en los que Javier los acompafié en las reuniones
de alineacién de procesos, pero no en el dia a dia, cuando recibié una invitacién
para una reunion en la que se socializarian los resultados de quince meses del
proceso de transformacion.

—Hemos logrado buenos resultados, seguimos mejorando el tiempo de en-
trega a los usuarios. Ha sido retador acelerar los despliegues de las aplicaciones
dada nuestra infraestructura y los procesos que tenemos en la actualidad, pero
seguimos trabajando en ello—, expuso Javier.
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El ambiente que se respiraba era positivo, la gente se notaba satisfecha con la
presentacion, al finalizar Miguel se le acercdé.

—Javier, como podrds ver, ya somos agiles, no necesitamos que nos sigas
acompafiando. Desde la gerencia se ha determinado que se han cumplido las
expectativas y ahora tenemos otras prioridades para la compafiia y el area en
particular.

Javier no esperaba que el proceso terminara asi, estaban en un punto en que
aun habia mucho por mejorar.

—Entiendo lo de las prioridades, esto es un camino largo, hemos mostrado re-
sultados, pero la agilidad no es algo que se logre —afirmé Javier mientras hacia
con sus dedos indices y medios la simulacién de un par de comillas para resaltar
esto ultimo—, es algo que hace o no hace parte de la forma de trabajo y es una
evolucion constante. Me gustaria hacer parte de la transformacién y de la nueva
realidad de Industrias del Mar y estaré atento en lo que pueda ayudar desde
afuera.

Industrias del Mar volvié a trabajar como siempre lo ha hecho.
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REFLEXIONES DEL AUTOR

ANNNNNNNR

~ Uno no es agil y
"S E chuleado, ser agil es parte
de lo que uno hace.
L L E GA La agilidad hay que hacerla cada
dia, de esta manera vas a aprender
A S E R Masy vas a encontrar cosas para me-

jorary ese es el proceso.

V4
AG I I , La agilidad es un camino, no es
o

un fin.
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