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Resumen

Las metodologias agiles se han convertido en una tendencia cada vez mas
popular en el desarrollo de software. Estas metodologias se enfocan en la entrega
de valor al cliente de manera rapida y constante, a través de la colaboracion y la
adaptacion a los cambios. En este contexto, las empresas de desarrollo de software
han adoptado estas metodologias para mejorar su eficacia y eficiencia en la entrega
de productos de calidad.

A pesar de la formacién teérica recibida por los equipos que utilizan dicha
metodologia, se observan discrepancias en la implementacion practica dentro del
contexto empresarial, lo cual puede generar consecuencias significativas en el
resultado final del proyecto. Para lograr una utilizacién exitosa de metodologias
agiles en proyectos de desarrollo de software, es importante identificar las causas
de esta brecha y proponer soluciones efectivas para superarla.

El objetivo de esta investigacidn es evaluar y proponer soluciones para reducir la
brecha entre lo tedrico y lo practico en la utilizacion de metodologias agiles con el
fin de mejorar la eficiencia del equipo y la calidad del producto final. Para ello se
propone un estudio de caso en la empresa de desarrollo de software “Agility”, con
un enfoque cualitativo utilizando como método inductivo el disefio de “teoria
fundamentada”. Como disefio adicional se plantea investigacién-accion ya que se
realizan propuestas que ayuden a la empresa a resolver las dificultades que surjan
del analisis.

La recoleccion de datos se sustenta en entrevistas semi-estructuradas a
Project Managers de la empresa Agility, en observaciones de los procesos
realizados, participando en los eventos principales que forman parte de la
metodologia y también, revision documental sobre resultados de los proyectos en
la empresa.

Este trabajo de investigacion ha puesto de manifiesto la importancia de
comprender la complejidad del contexto técnico y de gestion para poder aplicar las
metodologias agiles de manera efectiva. Se destaca el valor del mindset agil y la
necesidad de volver al manifiesto y a los valores agiles cuando se presenten
dificultades. Aunque el mundo real presenta obstaculos, las metodologias agiles
pueden considerarse metas alcanzables. Sin embargo, para lograr el éxito en su
implementacion, se requiere un enfoque integral que considere tanto los factores
sistémicos como los técnicos.

Palabras claves: Metodologias agiles, brecha entre lo tedrico y lo practico, scrum,
kanban.
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Introduccién

El sector TIC, especialmente del software, es uno de los grandes impulsores de
la economia mundial. La importancia del software en todos los aspectos de la vida
cotidiana lo hace merecedor de invertir esfuerzos en investigacion sobre como
mejorar su proceso de desarrollo.

Desafortunadamente gestionar este tipo de proyectos no es facil: el software
posee propiedades que lo hacen particularmente complejo. Los métodos clasicos
0 prescriptivos de gestion no se adaptan al entorno del software que se caracteriza
por los continuos cambios e incertidumbre. Por lo tanto, profundizar en las
Metodologias Agiles como alternativa a los métodos actuales de gestion, es una
oportunidad para innovar en los procesos de gestion, aumentar la productividad y
obtener mejores resultados en los proyectos software.

Las metodologias agiles se definen como un conjunto de tareas y procedimientos
dirigidos a la gestion de proyectos; permiten adaptar la forma de trabajo a las
condiciones del proyecto. Surgieron a principios de la década de 2000 como una
respuesta a los enfoques tradicionales de gestion de proyectos, que se
consideraban demasiado rigidos y burocraticos para el desarrollo de software. En
2001, un grupo de expertos en desarrollo de software crearon el Manifiesto Agil, un
conjunto de valores y principios que se centraban en la entrega continua de
software de alta calidad, la colaboracion entre los miembros del equipo y la
adaptabilidad a los cambios en los requisitos del proyecto. Desde entonces, las
metodologias agiles se han convertido en una alternativa popular a los enfoques
tradicionales de gestion de proyectos.

Molina E. (2015) destaca que la principal particularidad de las metodologias
agiles es la flexibilidad, los proyectos en desarrollo son subdivididos en proyectos
mas pequenos, incluye una comunicacion constante con el usuario, son altamente
colaborativos y es mucho mas adaptable a los cambios.

La adopcion de dichas metodologias en una empresa puede generar una brecha
entre la teoria y la practica debido a los desafios que dificultan su implementacion
efectiva.

Esto hace aun mas relevante la importancia de una correcta aplicacion. Al
reconocer y abordar esta brecha, las empresas pueden mitigar los riesgos
asociados con una implementacion inadecuada y optimizar los beneficios que estas
metodologias ofrecen.

Instituto de
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Problema

Las metodologias agiles desempefian un papel crucial en el ambito de las
tecnologias de la informacion (IT), ya que permiten a los equipos de desarrollo de
software y proyectos adaptarse a los cambios del entorno y a las necesidades del
cliente. La utilizacién de metodologias &giles en proyectos de desarrollo de software
ha demostrado ser altamente efectiva para mejorar la calidad del trabajo y aumentar
la productividad.

Sin embargo, la adopcion de dichas metodologias en la empresa bajo estudio, a
pesar de la formacion tedrica recibida en los equipos, muestra discrepancias en la
realidad empresarial, lo que puede tener un impacto significativo en el resultado
final del proyecto.

Preguntas de Investigacion

- ¢Cuales son las principales diferencias entre la teoria y la préactica en la
utilizacion de metodologias agiles en los proyectos observados en la
empresa Agility?

- ¢Cudles son las principales causas de la brecha teodrica-practica en la
utilizacion de metodologias agiles en los proyectos observados en la
empresa bajo estudio?

- ¢Como afecta dicha brecha en la utilizacion de metodologias &giles a la
calidad del software y la eficiencia del equipo de desarrollo?

- ¢Qué soluciones se pueden proponer para reducir esta brecha y mejorar la
eficiencia en la utilizacion de las metodologias agiles?

Objetivo General
Evaluar y proponer soluciones para reducir la brecha entre lo tedrico y lo practico

en la utilizacion de metodologias agiles en la empresa Agility, con el fin de mejorar
la eficiencia del equipo y la calidad del producto final.

Objetivos Especificos

-Analizar la brecha entre lo teorico-conceptual y lo practico en la utilizacion de
metodologias agiles en la empresa Agility.

-Identificar las principales causas de la brecha entre lo teorico y lo practico en la
utilizacién de metodologias agiles en la empresa bajo estudio.

-Evaluar el impacto de la brecha mencionada en la calidad del software y la
eficiencia del equipo de desarrollo en Agility.

Facultad de Ciencias Econémicas I K %
Instituto de Administracién :
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Marco Teérico

Alaimo (2013) propone que el desarrollo de software no es una disciplina sencilla
Diversas herramientas intentaron sin éxito posicionarse como las "balas de plata”
para resolver algunos de sus problemas. Incluso se habia llegado a contar con
herramientas poderosas y procesos de modelado y disefio sin tener muy en claro
como aplicarlos a la hora de construir el software.

No fue sino hasta la adopcion amplia y consciente de un tercer elemento
injustamente relegado a un papel secundario, las metodologias de desarrollo, que
se encontraron soluciones adecuadas a muchos problemas. La mayoria de estas
metodologias fueron introducidas desde la ingenieria civil, lo que resultd en un
exhaustivo control sobre los procesos y las tareas.

Modelo secuencial de procesos

Segun Alaimo (2013) El Modelo Secuencial de Procesos, también conocido
como Waterfall Model o Modelo en Cascada, se convirtio en el modelo
metodoldgico mas utilizado dentro de la industria. Data de principios de los afios
setenta y tiene sus origenes en los ambitos de la manufactura y la construccion,
ambientes fisicos altamente rigidos donde los cambios se vuelven prohibitivos
desde el punto de vista de los costos, sino practicamente imposibles. Como no
existia proceso alguno en la industria del software, esta condicion no impidio su
adopcioén.

El proceso Waterfall sugiere una evolucion secuencial. Por ejemplo: primero se
realiza la fase de especificacion de requerimientos. Una vez que se encuentra
completa se procede a un "sign-off* (firma/aprobacién) que congela dichos
requerimientos, y es recién aqui cuando se inicia la fase de disefio del software,
fase donde se produce un plano o "blueprint" del mismo para que los
programadores lo implementen. Hacia el final de la fase de implementacion,
diferentes componentes desarrollados son integrados con el fin de pulir las
interfaces entre ellos. El siguiente paso es la fase de verificacion en la que los
testers someten el sistema a diferentes tipos de pruebas funcionales mientras los
programadores corrigen el cédigo donde sea necesario. Una vez que el sistema
responde satisfactoriamente a la totalidad de las pruebas, se inicia una etapa de
instalacion y mantenimiento posterior.

Los problemas detectados en los modelos tradicionales o de tipo Waterfall se
fundamentan, por un lado, en el entorno altamente cambiante propio de la industria,
y por el otro, en el proceso mismo de desarrollo de software donde el resultado
depende de la actividad cognitiva de las personas mas que de las practicas y
controles empleados.

A medida que han pasado los afios, y con el advenimiento de las economias
globalizadas y los entornos web, el contexto de negocio de los sistemas ha pasado
de ser relativamente estable a convertirse en un contexto altamente volatil, donde
los requerimientos expresados hoy, en muy pocas oportunidades son validos unos
meses mas tarde. Bajo esta nueva realidad, las metodologias Waterfall resultaron
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muy “pesadas” y prohibitivas para responder satisfactoriamente a los cambios de
negocio

Bajo este contexto surgieron nuevas metodologias, como, por ejemplo:

* Metodologias en Espiral
* Metodologias Iterativas
* Metodologias Agiles

Tanto las Metodologias en Espiral como las Metodologias Iterativas se
encuentran fuera del alcance de este trabajo, por lo que pasaremos directamente
a entender las Metodologia Agiles.

Explorando el mundo de las “Metodologias Agiles”

Las metodologias agiles se definen como un conjunto de tareas Yy
procedimientos dirigidos a la gestion de proyectos; permiten adaptar la forma de
trabajo a las condiciones del proyecto. Es importante destacar que “Agile” es mucho
mas que una metodologia, es una filosofia que supone una forma distinta de
trabajar y de organizarse.

Molina E. (2015) destaca que la principal particularidad de las metodologias agiles
es la flexibilidad, los proyectos en desarrollo son subdivididos en proyectos mas
pequefios, incluye una comunicacién constante con el usuario, son altamente
colaborativos y es mucho méas adaptable a los cambios.

Una caracteristica importante en el uso de las metodologias agiles es que no se
necesita definir, al inicio de los proyectos, la totalidad del alcance del mismo; lo que
se convierte en una ventaja debido a la flexibilidad en la ejecucién del proyecto.

Asimismo, el resultado final de la aplicacion de las metodologias agiles es un
producto o proyecto que satisfaga las necesidades de los clientes y que se ha
elaborado con costos bajos, minimos desechos y en menor tiempo (Kurup y Kala,
2015).

Manifiesto Aqil

En el afio 2001, se reunieron en Utah (EEUU) un grupo de diecisiete profesionales
reconocidos del desarrollo de software, y referentes de las metodologias livianas
existentes al momento, con el objetivo de determinar los valores y principios que
les permitirian a los equipos desarrollar software de forma mas acertada con las
necesidades del cliente y responder mejor a los cambios que pudieran surgir a lo
largo de un proyecto de desarrollo. Se pretendia ofrecer una alternativa a los
procesos de desarrollo de software tradicionales, caracterizados por la rigidez y
dominados por la documentacion. También se declaré la piedra angular del
movimiento &gil, conocida como Manifiesto Agil, el cual se compone de 4 valores
y 12 principios:
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Los cuatro valores del manifiesto agile son:

e Individuos e interacciones por encimade procesos y herramientas: La agilidad
propone crear el equipo y que éste construya su propio entorno y procesos en base
a sus necesidades.

e Software que funciona por encima de excesiva documentacion:
Tradicionalmente, se genera una gran cantidad de documentacion. Es mas
importante gastar tiempo y energias en un software que funcione y que poder
entregar al cliente. La regla a seguir es "no producir documentos a menos que sean
necesarios de forma inmediata para tomar una decisién importante".

e Colaboracion con el cliente por encima de las negociaciones: La relacion entre
el cliente y el equipo de desarrollo debe ser fluida, es importante generar un
ambiente de confianza. Se propone que exista una interaccion constante entre el
cliente y el equipo de desarrollo

e Respuesta al cambio por encima del seguimiento de un plan establecido: Es
necesario que el equipo esté preparado para los cambios que puedan surgir
durante el proceso de desarrollo de software. Por lo tanto, la planificacion no debe
ser estricta sino flexible y abierta.

Figura 1: Manifiesto por el Desarrollo Agil de Software

Manifiesto por el Desarrollo Agil de Software

Estamos descubriendo formas mejores de desarrollay

soffware tanto por nuests propia experiencia como

ayudando o terceros. A traveés de este trabajo hemos
aprendido a valorar;

Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas
Software funcionando sobre documentacion extensiva
Colaboracion con el cliente sobre gegociacion contractual
Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan

Esto es, aunque valoramos los elementos de la derecha,
valoramos mis los de In izquierda,

Fuente: Recuperado de

Principios del manifiesto agile

Los 12 principios incluidos en el manifiesto, surgen de los valores descritos:

La satisfaccion del “cliente” mediante tempranas y continuas entregas de software
Aceptar de forma positiva los cambios y otorgar una ventaja competitiva

Dividir el desarrollo en entregas frecuentes

Posibilidad de retroalimentacion entre el equipo y el cliente durante el proyecto
Individuos motivados. Proporcionar el entorno y apoyo necesario y confiar en ellos.

arwNPE
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El didlogo cara a cara como método para comunicar informacién dentro de un
equipo de desarrollo

El software que funciona es la medida principal de progreso

Los procesos agiles promueven un desarrollo sostenible. Promotores,
desarrolladores y usuarios deben ser capaces de mantener una paz constante

La atencion continua a la calidad técnica y al buen disefio mejora la agilidad.

10.La simplicidad es esencial
11.Las mejores arquitecturas, requisitos y disefilos surgen de los equipos auto

organizados

12.Regularmente, el equipo reflexiona sobre como llegar a ser mas efectivo.

Alaimo (2013) propone que una de las formas posiblemente mas claras para
explicar el contexto en el cual Scrum es mas eficiente tiene que ver con el enfoque
de la complejidad del Marco Cynefin o Modelo Cynefin acuiiado en 2000 por Dave
Snowden, el cual compara las caracteristicas de cinco dominios de complejidad
diferentes: simple, complicado, complejo, cadtico y desordenado, en el centro.

Modelo Cynefin

Figura 2: Dimensiones del Modelo Cynefin
£) ﬁ

| DESORDENADO

[Melores PracTicAS]

J

Fuente: Alaimo (2013). Proyectos agiles con Scrum.

A continuacion, se presentan las definiciones realizadas por Snowden (2000) de
cada dominio:

Dominio simple: Dave Snowden lo define como un dominio en donde es muy facil
identificar las causas y sus efectos. Por lo general, la respuesta correcta es clara,
conocida por todos e indiscutible. En este dominio existen las mejores practicas,
soluciones conocidas para problemas conocidos.

Dominio complicado: En este dominio encontramos problemas complejos,
buenas practicas y perfiles expertos. Hay multiples soluciones correctas para una
misma problematica, pero se requiere del involucramiento de expertos para poder

Facultad de Ciencias Econdmicas aﬁj&
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identificarlas.

Dominio complejo: Nos encontramos con un Dominio Complejo cuando nos
enfrentamos a problemas complejos, cuyos resultados se vuelven mas
impredecibles. No existen ni mejores ni buenas practicas catalogadas para las
situaciones frente a las cuales nos podemos encontrar.

Dominio caético: Para Dave Snowden, hos movemos en el espacio desordenado
cuando no sabemos en qué dominio estamos. En el Modelo Cynefin a esta zona la
clasifica como una zona peligrosa, ya que no podemos medir las situaciones ni
determinar la forma de actuar

Dominio desordenado: Nos movemos en el espacio desordenado cuando no
sabemos en qué dominio estamos! Se la clasifica como una zona peligrosa, ya que
no podemos medir las situaciones ni determinar la forma de actuar. El gran peligro
del dominio desordenado es actuar de manera diferente a la que se necesita para
resolver ciertos problemas.

Y entonces, /Qué es scrum?

Alaimo (2013) define Scrum como un marco de trabajo que nos permite encontrar
practicas emergentes en dominios complejos, como la gestién de proyectos de
innovacion. No es un proceso completo, y mucho menos, una metodologia. En lugar
de proporcionar una descripcién completa y detallada de cdmo deben realizarse las
tareas de un proyecto, genera un contexto relacional e iterativo, de inspeccion y
adaptacién constante para que los involucrados vayan creando su propio proceso.
Esto ocurre debido a que no existen ni mejores ni buenas practicas en un contexto
complejo. Es el equipo de involucrados quien encontrard la mejor manera de
resolver sus problematicas. Este tipo de soluciones seran emergentes.

Schwaber y Sutherland (2020) proponen que Scrum se basa en el empirismo y
el pensamiento Lean. El empirismo afirma que el conocimiento proviene de la
experiencia y de la toma de decisiones con base en lo observado. El pensamiento
Lean reduce el desperdicio y se enfoca en lo esencial. Scrum emplea un enfoque
iterativo e Incremental para optimizar la previsibilidad y controlar el riesgo. También
involucra a grupos de personas que colectivamente tienen todas las habilidades y
experiencia para hacer el trabajo y compartir o adquirir dichas habilidades segun
sea necesario.
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Figura 3: Proceso Scrum

Las partes impicadas dan feedback

Incorporando -

el feedback Ciclos diarios

Peticion de

‘ — feedback
[
. ’ —_
Recogida de mm—
r»"qL-xieitPS
] ———
Gestion del Planificacion Ejecutar Entrega a las

backlog del sprint el sprint partes implicadas
Fuente: Recuperado de la web

Esta metodologia, combina eventos formales para inspeccion y adaptacion dentro
de un evento contenedor, el Sprint. Estos eventos funcionan porque implementan
los pilares empiricos de Scrum de transparencia, inspeccién y adaptacion.

Transparencia

El proceso y el trabajo emergentes deben ser visibles tanto para quienes realizan
el trabajo como para quienes lo reciben.La transparencia permite la inspeccion. La
inspeccion sin transparencia es engafnosa y derrochadora.

Inspeccidn

Los artefactos de Scrum y el progreso hacia los objetivos acordados deben
inspeccionarse con frecuencia para detectar variaciones o problemas
potencialmente indeseables. La inspeccion permite la adaptacién. La inspeccion sin
adaptacion se considera inutil. Los eventos Scrum estan disefiados para provocar
cambios.

Adaptacion

Si algun aspecto de un proceso se desvia fuera de los limites aceptables o si el
producto resultante es inaceptable, el proceso que se aplica o los materiales que
se producen deben ajustarse. El ajuste debe realizarse lo antes posible para
minimizar una mayor desviacion. La adaptacion se vuelve mas dificil cuando las
personas involucradas no estan empoderadas ni se autogestionan. Se espera que
un Scrum Team se adapte en el momento en que aprenda algo nuevo a través de
la inspeccion.

A continuacién, se presentan los diferentes roles definidos por Alaimo (2013) que
integran el “Scrum Team”
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Equipo de desarrollo

El equipo de desarrollo esta formado por todos los individuos necesarios para la
construccion del producto en cuestion. Es el Unico responsable por la construccion
y calidad del producto.

El equipo de desarrollo es auto-organizado. Esto significa que no existe un lider
externo que asigne las tareas ni que determine la forma en la que seran resueltos
los problemas. Es el mismo equipo quien determina la forma en que realizara el
trabajo y como resolvera cada problematica que se presente. La contencion de esta
auto-organizacion esta dada por el objetivo a cumplir: transformar las
funcionalidades comprometidas en software funcionando y con calidad productiva,
0 en otras palabras, producir un incremento funcional potencialmente entregable.

Es recomendable que un equipo de desarrollo se componga de hasta nueve
personas. Cada una de ellas debe poseer todas las habilidades necesarias para
realizar el trabajo requerido. Esta caracteristica se conoce como multi-funcionalidad
y significa que dentro del equipo de desarrollo no existen especialistas exclusivos,
sino mas bien individuos generalistas con capacidades especiales.

El equipo de desarrollo tiene tres responsabilidades tan fundamentales como
indelegables. La primera es proveer las estimaciones de cuanto esfuerzo sera
requerido para cada una de las caracteristicas del producto. La segunda
responsabilidad es comprometerse al comienzo de cada Sprint a construir un
conjunto determinado de caracteristicas en el tiempo que dura el mismo. Y
finalmente, también es responsable por la entrega del producto terminado al
finalizar cada Sprint.

Product Owner

Se focaliza en maximizar la rentabilidad del producto. La principal herramienta
con la que cuenta para poder realizar esta tarea es la priorizacién. De esta manera
puede reordenar la cola de trabajo del equipo de desarrollo para que éste construya
con mayor anticipacion las caracteristicas o funcionalidades mas requeridas por el
mercado o la competitividad comercial

Otra responsabilidad importante del Product Owner es la gestion de las
expectativas de los stakeholders mediante la comprension completa de la
problematica de negocio y su descomposicibn hasta llegar al nivel de
requerimientos funcionales.

Scrum Master

El Scrum Master es el Coach del equipo y es quien lo ayuda a alcanzar su maximo
nivel de productividad posible. Tomando algunas referencias de Leonardo Wolk
(2003) podemos decir que el Scrum Master, en tanto que coach, es un lider,
facilitador, provocador, detective y soplador de brasas.

Se espera, ademas, que el Scrum Master acompafie al equipo de trabajo en su
dia a diay garantice que todos, incluyendo al Product Owner, comprendan y utilicen
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Scrum de forma correcta. Su responsabilidad es asegurar que se cumpla con el
proceso de Scrum sin interferir directamente en el desarrollo del producto final. Es
importante establecer que el equipo de Scrum elige la forma de trabajo que mas
prefiera, siempre que se cumplan las pautas basicas de Scrum, por ello mientras lo
hagan no existe una forma “erronea” de trabajar.

Debe detectar problemas y conflictos interpersonales dentro del equipo de
trabajo. Para respetar la filosofia auto-organizativa del equipo, lo ideal es que el
equipo mismo sea quien resuelva estas cuestiones.

El rol del Scrum Master también incluye asegurar que el desarrollo del producto
tenga la mayor probabilidad de ser completado de forma exitosa. Para lograr este
cometido, trabaja de cerca con el Product Owner asegurando una correcta
priorizacion de los requerimientos, por un lado, y con el equipo de desarrollo para
convertir los requerimientos en un producto funcionando, por el otro.

¢A qué nos referimos con stakeholders?

El concepto de stakeholders fue acufiado por el filésofo y profesor de
administracion empresarial estadounidense Robert Edward (1984), define el
concepto de stakeholders o grupos de interés como “cualquier individuo u
organizacion que, de alguna manera, es impactado por las acciones de
determinada empresa”.

Asimismo, un grupo de investigadores de la Universidad Wharton, de
Pennsylvania, en su teoria Gestibn empresarial basada en los Stakeholders,
orientada a la accion, sostiene que los stakeholders son “aquellos grupos o
individuos que pueden influir sobre la consecucién de los objetivos de una
organizacion o verse afectados por ella”.

En definitiva, a partir de ambas definiciones, podemos establecer que los
stakeholders o grupos de interés son aquellos actores que tienen algun tipo de
relacion con una empresa; de manera que cualquiera de las decisiones estratégicas
de la compafiia puede afectarles de forma directa o indirecta.

Los elementos de Scrum son componentes fundamentales de este marco de
trabajo agil y se utilizan para gestionar y controlar el desarrollo de proyectos. Los
elementos principales de Scrum definidos por Alaimo (2013) son los siguientes:

Elementos de un scrum

Product Backlog

El Backlog del Producto es basicamente un listado de items (PBI) o
caracteristicas del producto a construir, mantenido y priorizado por el Product
Owner. Es importante que exista una clara priorizacion, ya que la misma
determinara el orden en el que el equipo de desarrollo transformara las
caracteristicas (items) en un producto funcional acabado.
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Esta prioridad es responsabilidad exclusiva del Product Owner y, aunque el
equipo de desarrollo pueda hacer sugerencias o recomendaciones, es el Product
Owner quién tiene la ultima palabra sobre la prioridad final de los items.

- Priorizacién por valor de negocio de cada PBI

Una forma de priorizar los items del Product Backlog es segun su valor de
negocio. Podemos entender el valor de negocio como la relevancia que un item
tiene para el cumplimiento del objetivo de negocio que estamos buscando.

- Priorizacion por retorno de lainversion (ROI) de cada PBI

Un enfoque diferente de medir la prioridad de un determinado item del Backlog
es calcular el beneficio econdmico que se obtendra en funcién de la inversion que
se deba realizar

- Prioridades segun laimportanciay el riesgo de cada PBI

Ya sea que los items del Backlog se prioricen por valor de negocio o por ROI, en
cualquier caso, llamémosle “priorizar por importancia”, éstos pueden verse
complementariamente afectados por el nivel de riesgo asociado a cada uno de
ellos. De esta manera, deberiamos aprovechar la construccion iterativa y evolutiva
de Scrum para mitigar riesgos en forma implicita: construyendo primero aquellas
caracteristicas con mayor riesgo asociado y dejando las que poseen menor riesgo
para etapas posteriores.

Cuando hablamos de eficiencia, hablamos de obtener el mayor beneficio con el
menor esfuerzo posible. Este concepto llevado al Product Backlog significa invertir
el esfuerzo de exploracion y especificacién de la manera mas inteligente posible
para evitar retrabajos y desperdicios. Por esto, fomentamos un Product Backlog
donde sus items mas prioritarios estan expresados con un nivel de detalle mucho
mayor que los items de menor prioridad, los cuales estan descritos a un nivel mas
alto, ya que son los mas susceptibles de ser alterados o reemplazados.

Alaimo (2013) Hace referencia al “alcance variable” del product backlog en funcion
a que asumimos que no es posible conocer de manera anticipada y con un nivel
muy fino de detalle todas las caracteristicas del producto que pretendemos
construir, sino que es un viaje de descubrimiento que emprendemos junto con el
cliente, este Backlog es un elemento vivo que muta a través del tiempo, al ritmo
gue vamos aprendiendo sobre el mismo con las entregas iterativas y el feedback
frecuente.

Si bien, tradicionalmente, el alcance se ha intentado fijar desde el comienzo de un
proyecto, y asi manejar el costo y el tiempo como los elementos variables, desde
la agilidad, esta ecuacion se invierte: el tiempo y el costo son los componentes fijos
del proyecto, mientras que el alcance es el componente variable.
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b) Sprint (Iteracién)

Las iteraciones en Scrum se conocen como Sprints. Scrum, como todos los
enfoques agiles, es un proceso de desarrollo incremental e iterativo. Esto significa
que el producto se construye en incrementos funcionales entregados en periodos
cortos para obtener feedback frecuente.

En general, Scrum recomienda una duracion de Sprint de entre 1 y 4 semanas,
siendo 2 o0 3 semanas lo mas habitual que encontraremos en la industria. Una de
las decisiones que debemos tomar al comenzar un proyecto o al adoptar Scrum es
justamente la duracion de los Sprints.

Muchas veces podemos encontrar situaciones en donde el equipo de desarrollo
se atrase o se adelante. En estos casos, la regla del timeboxing no nos permitira
modificar (adelantar o postergar) la fecha de entrega o finalizacién del Sprint. La
variable de ajuste en estos casos sera el alcance del Sprint, esto es, en el caso de
adelantarnos deberemos incrementar el alcance del Sprint agregando nuevos PBIs
y reducirlo en el caso de retrasarnos.

Sprint Backlog

El Sprint Backlog es el conjunto de PBIs que fueron seleccionados para trabajar
en ellos durante un cierto Sprint, conjuntamente con las tareas que el equipo de
desarrollo ha identificado que debe realizar para poder crear un incremento
funcional potencialmente entregable al finalizar el Sprint.

Incremento funcional porque es una caracteristica funcional nueva (0
modificada) de un producto que esta siendo construido de manera evolutiva. El
producto crece con cada Sprint.

Potencialmente entregable porque cada una de estas caracteristicas se
encuentra lo suficientemente validada y verificada como para poder ser desplegada
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en produccion (o entregada a usuarios finales) si asi el negocio lo permite o el
cliente lo desea.

Sprint Planning Meeting (Planificacion de Sprint)

Al comienzo de cada Sprint se realiza una reunion de planificacion del Sprint
donde seran generados los acuerdos y compromisos entre el equipo de desarrollo
y el Product Owner sobre el alcance del Sprint. Esta reunion de planificacion
habitualmente se divide en dos partes con finalidades diferentes: una primera parte
estratégica y enfocada en el “qué”, y una segunda parte tactica cuyo hilo conductor
principal es el “cémo”.

Podriamos decir que se trata de un taller donde el Product Owner expone todos
y cada uno de los PBIs que podrian formar parte del Sprint, mientras que el equipo
de desarrollo realiza todas las preguntas que crea necesarias para conocer sus
detalles y asi corroborar o ajustar sus estimaciones.

El objetivo buscado durante esta parte de la reunion es identificar “qué” es lo que
el equipo de desarrollo va a realizar durante el Sprint, es decir, todos aquellos PBls
que el equipo se comprometerd a transformar en un producto funcionando y
utilizable.

Durante este espacio de tiempo el equipo de desarrollo determinara la forma en
la que llevara adelante el trabajo. Esto implica la definicion inicial de un disefio de
alto nivel, el cual sera refinado durante el Sprint mismo y la identificacién de las
actividades que el equipo en su conjunto tendra que llevar a cabo. Es recomendable
que las actividades duren idealmente menos de un dia. Esto permitird detectar
bloqueos o retrasos durante las reuniones diarias

Scrum Diario/Daily meeting

Los siguientes objetivos: 1) incrementar la comunicacion 2) explicitar los
compromisos y 3) dar visibilidad a los impedimentos, son logrados mediante las
reuniones diarias de Scrum. Estas reuniones tienen, como su nombre lo indica, una
frecuencia diaria y no deberian llevar mas de 15 minutos. Estos 15 minutos son un
timebox, es decir, que no se pueden superar.

Esta reunion es facilitada por el ScrumMaster. Todos y cada uno de los miembros
toman turnos para responder las siguientes tres preguntas, y de esa manera
comunicarse entre ellos:

1. ¢ Qué hice desde la ultima reunion diaria hasta ahora?
2. ¢ En qué voy a estar trabajando desde ahora hasta la proxima reunion diaria?
3. ¢ Qué problemas o impedimentos tengo?

Es importante destacar que en ningln momento se trata de una reunion de
reporte de avance o status al ScrumMaster ni a otras personas. Por el contrario, es
un espacio de estricta comunicacién entre los miembros del equipo de desarrollo.
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Revisidon de Sprint

Al finalizar cada Sprint se realiza una reunion de revision del Sprint, donde se
evalla el incremento funcional potencialmente entregable construido por el equipo

de desarrollo (el “qué”). En esta reunion el Equipo Scrum y los Stakeholders revisan
el resultado del Sprint.

Los Stakeholders evaltian el producto construido y proveen feedback. Este
feedback puede ser acerca de cambios en la funcionalidad construida o bien
nuevas funcionalidades que surjan al ver el producto en accién. El Product Owner
cuenta para esto con la priorizacion de los items del Backlog como herramienta
para la toma de este tipo de decisiones.

Retrospectiva

En un método empirico como Scrum, la retrospeccion del equipo es el corazén
de la mejora continua y las practicas emergentes. Mediante el mecanismo de
retrospeccion, el equipo reflexiona sobre la forma en la que realiz6 su trabajo y los
acontecimientos que sucedieron en el Sprint que acaba de concluir para mejorar
sus practicas. Todo esto sucede durante la reunidn de retrospectiva.

Esta reunion tiene lugar inmediatamente después de la reunién de revision.
Mientras que la reunién de revision se destina a revisar el producto (el “qué”), la
retrospectiva se centra en el proceso (el “como”).

Refinamiento del Product Backlog

El refinamiento del Backlog es una actividad constante a lo largo de todo el Sprint,
aunque algunos equipos prefieren concentrarse en una reunion que se realiza
durante el Sprint y en funcién de las necesidades. Su objetivo es profundizar en el
entendimiento de los PBIs que se encuentran mas alla del Sprint actual y asi
dividirlos en PBIs mas pequefos, si lo requieren, y estimarlos. ldealmente se
revisan y detallan aquellos que potencialmente se encuentren involucrados en los
proximos dos o tres Sprints.

La participacion de todo el Equipo Scrum es esencial para el éxito de esta reunion.
Sin ellos, esta actividad no tendria sentido.

Scrum como “Desarrollo Evolutivo”

En un desarrollo iterativo e incremental el proyecto se planifica en diversos
bloques temporales llamados iteraciones. Las iteraciones se pueden entender
como pequeiios proyectos: en todas las iteraciones se repite un proceso de trabajo
similar para proporcionar un resultado completo sobre producto final, de manera
gue el cliente pueda obtener los beneficios del proyecto de forma incremental.

Para ello, cada requisito se debe completar en una Unica iteracién: el equipo debe
realizar todas las tareas necesarias para completarlo (incluyendo pruebas y
documentacion) y que esté preparado para ser entregado al cliente con el minimo
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esfuerzo necesario. De esta manera no se deja para el final del proyecto ninguna
actividad arriesgada relacionada con la entrega de requisitos.

En cada iteracion el equipo evoluciona el producto (hace una entrega incremental)
a partir de los resultados completados en las iteraciones anteriores, afiadiendo
nuevos objetivos/requisitos o mejorando los que ya fueron completados. Un
aspecto fundamental para guiar el desarrollo iterativo e incremental es la
priorizaciéon de los objetivos/requisitos en funcion del valor que aportan al cliente.

En la figura 5, se presenta una analogia visual sobre el desarrollo de un auto para
facilitar la comprensién del desarrollo evolutivo que se lleva a cabo en la
metodologia scrum.

Figura 5: Analogia de desarrollo agil
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Fuente: Material Bibliografico Catedra Andlisis y Disefio de Sistemas. UNT

Partiendo de esta base, vamos a introducir dos conceptos complementarios entre
si: Minimum Viable Product, Minimum Marketable Feature

- Minimum Viable Product

El Minimum Viable Product (MVP) es la versién minima de un producto, tal que
nos permita recolectar la mayor cantidad de informacion de nuestro mercado y
clientes con el menor esfuerzo posible. Consiste en hacer foco en las
caracteristicas minimas y necesarias para que el producto pueda lanzarse al
mercado. Esto nos permitira:

Evitar crear productos que nadie necesita
Maximizar el aprendizaje por dolar invertido

- Minimum Marketable Features
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Todas las metodologias agiles coinciden en que un producto debe construirse de
forma evolutiva en pequefias entregas. No es suficiente dividir el producto en tres
0 cuatro entregas sucesivas, sino que debemos hacerlo de forma criteriosa para
gue cada entrega pueda aportar valor suficiente a los usuarios finales. Esos grupos
de caracteristicas se denominan MMF: Minimum Marketable Features, y pueden
definirse como “el conjunto mas pequefo posible de funcionalidad que, por si
misma, tiene valor en el mercado”

Metodologia agil Kanban

La metodologia &gil Kanban es una técnica visual de gestion de proyectos que se
utiliza en el desarrollo de software para mejorar la eficiencia y la productividad del
equipo. Kanban se origino en la industria manufacturera japonesa y se ha adaptado
para su uso en el desarrollo de software.

Esta metodologia se basa en la idea de que el trabajo debe fluir de manera
constante y sin interrupciones. Para lograr esto, se utiliza un tablero Kanban que
muestra el estado de las tareas del proyecto. El tablero se divide en columnas que
representan las etapas del proceso, y cada tarea se representa con una tarjeta,
como se puede observar en la figura 6.

Figura 6: Ejemplo de tablero Kanban
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Esta técnica esta centrada en la mejora continua y en la eliminacion de los cuellos
de botella en el proceso de desarrollo de software, se utilizan limites de trabajo en
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progreso que limitan el nUmero de tareas que se pueden trabajar en cada etapa del
proceso. Esto ayuda a evitar la sobrecarga de trabajo y a mantener un flujo
constante de trabajo.

En el uso de Kanban es fundamental la colaboracion y la comunicacion entre los
miembros del equipo. Se fomenta la transparencia y la visibilidad del proceso de
desarrollo de software para que todos los miembros del equipo puedan ver el
estado de las tareas y colaborar en la resolucién de problemas.

Los principios fundamentales de Kanban, también conocidos como los
"Principios Kanban", son una serie de practicas y conceptos clave que guian la
implementacion de la metodologia Kanban. Estos principios, desarrollados por
Anderson D.J. (2010) y la comunidad Kanban, se centran en mejorar el flujo de
trabajo y la entrega continua de valor. A continuacion, se presentan los siete
principios Kanban:

Los principios Kanban

1. Empezar con lo que hay: Se parte del punto de partida actual, respetando el
sistema y los procesos existentes. No se requiere un cambio completo o una
reorganizacion radical para comenzar a implementar Kanban. Se trabaja con el
sistema existente y se van realizando mejoras de forma gradual.

2. Aceptar los cambios incrementales y evolutivos: Los cambios se realizan de
manera gradual y se basan en una comprension profunda del sistema y del
contexto. Se buscan mejoras paso a paso en lugar de realizar cambios drasticos y
disruptivos.

3. Respetar el proceso actual, los roles y las responsabilidades: Se respeta y
valora el trabajo y los roles existentes dentro del equipo y la organizacién. Kanban
se enfoca en mejorar el flujo y la colaboracién, sin cambiar de manera significativa
los roles y responsabilidades existentes. A diferencia de otras metodologias agiles,
Kanban no tiene roles integrados.

4. Fomentar el liderazgo en todos los niveles: El liderazgo se fomenta en todos los
niveles de la organizacion. Cada miembro del equipo puede ejercer liderazgo y
tomar decisiones que beneficien al flujo de trabajo y al logro de los objetivos.

5. Establecer politicas explicitas: Se definen y comunican claramente las politicas
y las reglas del proceso. Las politicas establecen las expectativas y los acuerdos
sobre como se lleva a cabo el trabajo, permitiendo una comprension comun y una
toma de decisiones mas efectiva.

6. Implementar sistemas de retroalimentacién: Se establecen mecanismos de
retroalimentacion para aprender y mejorar continuamente. El feedback es esencial
para identificar areas de mejora, resolver problemas y adaptar el sistema a medida
gue se obtiene mas informacion.
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7. Mejorar colaborativamente: La mejora continua es un esfuerzo colectivo. Se
alienta a todos los miembros del equipo y a las partes interesadas a colaborar en
la identificacion y aplicacion de mejoras en el proceso y el sistema en general.

También, el autor hace referencia a 5 practicas basicas de la metodologia que
ayudan a guiar la mentalidad del equipo hacia una mejora continua al momento de
abordar un flujo de trabajo y a lograr un crecimiento progresivo: los principios
esenciales del marco kanban.

Las 5 préacticas de la metodologia Kanban

1. Visualizar el trabajo: Consiste en representar visualmente el flujo de trabajo
utilizando un tablero Kanban. El tablero se divide en columnas que representan las
etapas del proceso, y se utilizan tarjetas para representar las tareas o elementos
de trabajo. Esto permite una comprension clara y transparente de coémo fluye el
trabajo a lo largo del proceso.

2. Limitar el trabajo en curso (WIP): Se establece un limite maximo para la cantidad
de tareas que pueden estar en proceso en cada etapa del flujo de trabajo. Esto
evita la sobrecarga y ayuda a mantener un flujo constante y equilibrado, evitando
la acumulacién excesiva de trabajo en alguna etapa.

3. Gestionar el flujo: Se busca lograr un flujo continuo y sin interrupciones del trabajo
a lo largo del proceso. Se analizan los cuellos de botella y los puntos de bloqueo
para identificar y abordar los obstaculos que afectan el flujo eficiente. El objetivo es
optimizar el tiempo de entrega y reducir los tiempos de espera.

4. Hacer que las politicas del proceso sean explicitas: Se definen claramente las
reglas, politicas y procedimientos para cada etapa del proceso. Esto proporciona
transparencia y claridad sobre cédmo se debe realizar el trabajo, asi como las
expectativas y los acuerdos del equipo.

5. Mejora continua: Se fomenta la busqueda constante de mejoras en el proceso y
en el sistema en general. Se alienta a los equipos a experimentar, aprender de los
resultados y adaptar el proceso para obtener mejores resultados. La mejora
continua es un principio fundamental de Kanban. Otros sistemas podrian funcionar
bien junto con Kanban. Ya sea Scrum o alguna otra metodologia, debes estar
siempre dispuesto a colaborar, experimentar y desarrollar tus procesos si es
necesario.

Marco Metodoldgico

Para el desarrollo del trabajo se utiliza un enfoque cualitativo utilizando como
método inductivo el disefio de “teoria fundamentada”. A partir de los procesos de
recoleccion y andlisis de datos no numeéricos se contrastan las teorias existentes
con las emergentes y practicas en la realidad empresarial. Como disefio adicional
se plantea investigacidon-accion ya que se realizan propuestas que ayuden a la
empresa a resolver las dificultades que surjan del andlisis.
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La recoleccion de datos se sustenta principalmente en entrevistas semi-
estructuradas a “project managers” de la empresa Agility con el propdsito de
comprender los procesos de desarrollo utilizados, la adaptacion de la metodologia
en proyectos con distintas caracteristicas, los inconvenientes por los que atraviesan
y su percepcion de dichos problemas. También se recolectan datos a partir de la
observacion de los procesos realizados en el contexto de las metodologias “Scrum”
y “Kanban” participando de eventos principales que ofrece la metodologia: “Sprint
planning” y “daily meeting”. Se realiza revisién documental y bibliografica sobre las
metodologias bajo estudio.

Como técnicas de analisis de datos, a partir de las entrevistas se lleva a cabo un
proceso de “codificacion” en el cual se establecen categorias y subcategorias de
los topicos principales con el objetivo de encontrar, a partir de un analisis a
profundidad, las brechas tedricas-practicas. También se comparan proyectos con
distintas caracteristicas que apliquen las metodologias mencionadas.

Desarrollo

Al iniciar este trabajo de investigacion, es fundamental establecer de manera
clara que la empresa "Agility" maneja varias cuentas con diferentes clientes y
modalidades de contrato. El siguiente estudio se aplica exclusivamente a las
cuentas observadas. Es importante tener en cuenta que la aplicacion de las
metodologias esta influenciada por el contexto especifico del cliente para el cual se
realiza el desarrollo, por lo tanto, el escenario puede ser muy diferente en otros
proyectos con distintos clientes.

Este trabajo de investigacion hace foco en los cuatro proyectos mencionados
anteriormente, los cuales fueron seleccionados por conveniencia en funcion a la
disponibilidad de los miembros del equipo y las particularidades de cada proyecto.

Posterior a un exhaustivo estudio del marco teérico propuesto, se llevaron a cabo
las primeras entrevistas semi-estructuradas con dos miembros de la empresa
Agility que desempefian el rol de "Project Manager". Cada persona es responsable
de dos proyectos en diferentes areas y con distintos objetivos. A modo de
referencia, en este trabajo se utilizan los siguientes nombres para los proyectos
bajo estudio. Se menciona “Proyecto con Scrum 1” y “Proyecto con Scrum 2” para
aguellos liderados por el “Project Manager 1” y “Proyecto con Kanban” y “Proyecto
con Scrum 3” para los liderados por el “Project manager 2”.

Durante las entrevistas, se investigan los procesos, la utilizacion de
metodologias agiles en la empresa y sus caracteristicas, centrandonos en aquellos
aspectos que difieren de la teoria.

A continuacion, se presenta una nube de palabras como resumen general de las
dos entrevistas.
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Figura 7: Nube de palabras de las entrevistas
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La mayor parte de los comentarios se centran principalmente en los roles
existentes en cada equipo de trabajo. Cabe destacar que dos de los equipos
migraron recientemente de metodologias “Kanban” a metodologia “Scrum”, el
tercer equipo trabaja con “Scrum” y el cuarto utiliza Kanban”.

Emergié un tema relevante en ambas entrevistas relacionado a su propio puesto
de project manager. En la empresa Agility, se asigna a los manager el puesto de
Scrum Master. Uno de los entrevistados, estd en condiciones de cumplir con las
caracteristicas de dicho puesto de una manera mas involucrada, siendo que el otro
entrevistado a causa de sus responsabilidades operativas y administrativas no
puede realizarlo de igual manera.

Como complemento al puesto mencionado, la empresa afiade un lider técnico y
en caso de dos proyectos, un Business Analyst. El primero con el objetivo de
acompanar, orientar y brindar soluciones al equipo de desarrollo en cuestiones
técnicas y especificas del desarrollo de software. Puede haber también un lider
técnico propuesto por el cliente ya que pone su perspectiva técnica para supervisar
el trabajo del equipo. Por otro lado el BA, estd en contacto con el cliente
continuamente y analiza sus necesidades.
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Otro aspecto que se destaca es que el rol de “product owner” siempre es
propuesto por el cliente y son los duefios del product backlog. En algunos casos el
PO esta muy involucrado en el proceso de desarrollo y en otros casos solo
supervisa. En uno de los casos, en patrticular, la empresa trabaja con un PO el cual
no comparte la idea de integrar al equipo de desarrollo en las reuniones propuestas
por la metodologia “scrum”. Dichas reuniones se llevan a cabo con roles de alto
nivel en el proyecto y repercute en el desconocimiento e incertidumbre de las tareas
por parte del equipo al momento de planificar el sprint.

Ambos entrevistados consideran fundamental y determinante para la dinamica
del proyecto el arreglo que se tenga con el cliente y lo que él mismo sepa sobre la
metodologia ya que, en algunos casos, es el cliente quien modifica la metodologia
segun sus criterios, perdiendo asi los beneficios que brinda “scrum”. Los tipos de
contrato que maneja la empresa determinan la manera en que se trabaja en funcion
a sus caracteristicas, requisitos y obligaciones, limitando asi la ejecucion de las
metodologias agiles tal como las conocemos.

En base a lo relacionado con el equipo de desarrollo, se hablé sobre su estructura
e integrantes, su autogestion, los procesos por los que transitan durante un sprint,
la comunicacion entre los mismos y la estimacion de esfuerzo de los tickets del
product backlog, las cuales no en todos los proyectos las realizan los responsables
segun lo determinado por la teoria, es decir, el equipo de desarrollo.

También, surgieron cuestiones relacionadas al incremento de valor entregable
en la finalizacién de un sprint. En uno de los equipos solo se realizan reuniones con
el cliente para mostrar el trabajo realizado, la totalidad del producto se entrega al
finalizar del contrato. Para dicho proyecto se utiliza un contrato llamado “fixed price”
en el cual se establece un tiempo limite y un presupuesto determinado.

En base a la metodologia agil “Kanban”, utilizada por uno de los proyectos, no
se encuentran diferencias significativas al momento de realizar la entrevista. Uno
de los entrevistados menciona que se lo considera méas sencillo, lo aplican sabiendo
los conceptos basicos de la metodologia y con eso funciona. Basicamente se basa
en atender prioridades, estar bien informado, resolver bien el backlog, siempre
tomar lo de mayor prioridad, tratando de resolver los bloqueos que surgen en el
medio teniendo en cuenta la “urgencia” del trabajo siguiente, destaca la
comunicacion y la visualizacion.

Por otro lado, el entrevistado 2 afirma que el cliente prioriza los tickets para el
equipo de desarrollo, se establece una determinada cantidad posible de trabajo en
proceso. Se comentan sobre los problemas que se enfrentaron anteriormente en la
utilizacion de la metodologia, como la falta de priorizacion por parte del cliente que
guedaba en manos del equipo. También la falta de tickets en el tablero para iniciar
un nuevo trabajo. A partir de estos inconvenientes se establecieron politicas, mejora
en la comunicacién, procesos y lineamientos que mejoraron la manera de trabajar
y la utilizacion de kanban.

Luego de finalizar el analisis de la primera etapa de recoleccion de datos
cualitativos y de su posterior analisis por medio de técnicas de codificacion, se

23

Instituto de
Administrociéon



Universidad Nacional de Tucumdn )

Facultad de Ciencias Econédmicas I g 4
Instituto de Administracién " Instituto de

Prdctica Profesional LA 2023 e ronapesivsd

Naocit

categorizaron los hallazgos encontrados provenientes de la brecha tedrica-practica
en la utlizacion de metodologias agiles en diferentes segmentos y sus
subcategorias. A continuacion, se presenta un mapa cognitivo que resume las
categorias identificadas tanto en el marco tedrico como en la empresa bajo estudio
y las relaciones entre las mismas:

Figura 8: Mapa cognitivo

- SCRUM MASTER
- ROLES -~
KANBAN ’ * bEsARROLL
& DESARROLLO
' 7 - CLIENTE

SCRUM \ -
METODOLOGIA - *  REQUERIMIENTOS

. PROCESOS

Fuente: Elaboracion propia mediante lucid app

En funcion a las categorias y subcategorias presentadas, se realiza un analisis
exhaustivo de comparacion entre la teoria sobre metodologias agiles presentes en
el marco tedrico y la realidad practica empresarial de los proyectos analizados
utilizando comentarios textuales de los miembros de la empresa entrevistados. La
finalidad de este proceso es encontrar los contrastes relevantes que tengan efectos
negativos en los resultados del proyecto.

No se realizaron distinciones significantes entre los proyectos, ya que el objetivo
es explorar y utilizar su diversidad para obtener una comprensién mas profunda del
problema objeto de estudio.

Se realizaron tablas para cada subcategoria, a continuacion, se presentan las
mismas:
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Subcategoria: Product Owner

CATEGORIA: ROLES

SUBCATEGORIA: Product Owner

TEORIA

REALIDAD EN AGILITY

Los roles en el equipo Scrum:

Product Owner: Es el responsable desde
el punto de vista del negocio

Scrum Master: Es el responsable de que
el equipo sea productivo, ayudandole en
todo momento a conseguir el objetivo
acordado y asegurar que los principios se
estan respetando.

El equipo. Es el responsable de la
construccion del producto El es auto-
organizado. Esto significa que no existe
un lider externo que asigne las tareas ni
gue determine la forma en la que seran
resueltos los problemas.

Existen los roles de “lideres técnicos”, uno
del lado de Agility y el otro del lado del
cliente.

La empresa adhiere a un rol de “Business
Analyst”. Hace el analisis de lo que
necesita el cliente y en base a eso se
determinan los requerimientos.

El product owner estd en contacto sobre
todo con nuestro Business Analyst.

El Product Owner es parte del Equipo
Scrum y trabaja colaborativamente con el
el resto de los individuos dentro del equipo
para asegurarse que el producto
construido tenga la mayor cantidad
posible de valor al final de cada iteracién.

“En algunos equipos el lider por parte del
cliente estd muy involucrado en el
desarrollo y en otros equipos, solo
supervisa.”

Fuente: Elaboracién propia
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Subcategoria: Scrum Master

CATEGORIA: ROLES

SUBCATEGORIA: Scrum Master

TEORIA

REALIDAD EN AGILITY

En Scrum, el rol de Scrum Master es
independiente del rol de Project Manager.

El primero es responsable de facilitar el
proceso Scrum, asegurando que se sigan
las practicas y los principios de Scrum. Su
enfoque principal es el equipo de
desarrollo y el cumplimiento de las reglas
de Scrum.

El Project Manager, por otro lado, se
centra mas en la gestion del proyecto en
Su conjunto, incluida la gestion del
alcance, los recursos y los plazos

“Se busca que un project manager tenga
también el rol de scrum master”

“No hay un rol especifico de scrum
master, hay. Lo comun y lo esperado es
qgue se haga cargo el project manager”

El hecho de tener "demasiada gente" no
deberia ser un obstaculo para asumir el
rol de Scrum Master. En Scrum, el
tamafo del equipo de desarrollo no
determina la idoneidad o viabilidad del
Scrum Master. Incluso en equipos
grandes, el rol del Scrum Master sigue
siendo esencial para facilitar el proceso
Scrum y mantener el enfoque en la
mejora continua.

“Soy project manager e intento ser scrum
master. Porque tengo demasiada gente
como para serlo”

Si bien existen variaciones en la forma en
gue las organizaciones implementan
Scrum, es importante tener en cuenta que
los principios y valores fundamentales
deben mantenerse intactos para lograr los
beneficios esperados. Adaptar Scrum de
manera desordenada o sin una
comprension adecuada de sus
fundamentos puede afectar
negativamente la eficacia y los resultados
del proceso.

“Podes tener manager distintos, que
tienen distintos conceptos de lo que es
scrum o de la metodologia que estén
aplicando”

“Cada uno lo adapta como puede, como
te da el tiempo, como te permite lo que
estabas trabajando, cambia un monton”
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En Scrum, no se menciona el rol
especifico de Business Analyst.

Se espera, que el Scrum Master
acompafie al equipo de trabajo en su dia
a dia y garantice que todos comprendan y
utilicen Scrum de forma correcta.

“El Business Analyst es un gran apoyo
con los temas de metodologia, entre los
dos vamos llevando que se aplique lo
mas que se pueda dentro de lo que
tenemos”

La priorizacion de los elementos del
backlog es responsabilidad exclusiva del
Product Owner. El Product Owner es el
anico responsable de definir y priorizar los
elementos del backlog segun el valor y
las necesidades del cliente o usuario final.

“La priorizacién de los tickets la solemos
hacer nosotros, del lado de la empresa”

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 3: Categoria: ROLES — Subcategoria: Equipo de desarrollo.

CATEGORIA: ROLES

SUBCATEGORIA: Equipo de desarrollo

TEORIA

REALIDAD EN AGILITY

Es recomendable que un equipo de
desarrollo se componga de hasta nueve
personas.

Existen equipos de 17 personas.

‘Lo que determina la dinamica del equipo
es también la cantidad de gente
inevitablemente, cuanto menos gente
tenes te permite mayor agilidad”

El equipo debe ser capaz de
autogestionarse. Esto lo diferencia de un
equipo tradicional donde un jefe de
proyectos asigna a cada persona tareas
concretas y fijas.

“Alguien tiene que asumir el rol de lider,
si los grupos se dejan estar se arma un
desastre”.

Al comienzo de cada Sprint se realiza una
reunion de planificacion del Sprint donde
seran generados los acuerdos y
compromisos entre el equipo de

Para las estimaciones de esfuerzo en las
sprint planning, puede pasar que los
equipos no son tan grandes como para
gue haya un consenso entre por lo
menos dos personas
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desarrollo y el Product Owner sobre el
alcance del Sprint.

El equipo de desarrollo tiene como una de
sus responsabilidades tanto
fundamentales como indelegables.,
proveer las estimaciones de cuanto
esfuerzo sera requerido para cada una de
las caracteristicas del producto.

“No hacemos “poker planning” por el
hecho de tiempo, para puntuar las
historias se utiliza mas que nada el
criterio de expertos, los lideres puntdan
las estimaciones y después lo arreglan
con su equipo”

En Scrum, se fomenta la formacion de
equipos autébnomos y multidisciplinarios.
Las dependencias externas pueden
generar desafios y afectar la autonomia y
la eficiencia del equipo, contradiciendo
algunos principios de Scrum

“El equipo de disefio es del cliente, nos
pasan los disefios que tenemos que
desarrollar”

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 4: Categoria: CLIENTE

CATEGORIA: CLIENTE

TEORIA

REALIDAD EN AGILITY

La forma en que se arma la dinamica del
proyecto y se sigue la metodologia Scrum
es una responsabilidad compartida entre
el Product Owner, el equipo de desarrollo
y el Scrum Master.

“El cliente tiene sus criterios y decide la
forma en que se va a armar la dindmica
del proyecto”

Si el cliente tiene un conocimiento
limitado sobre Scrum, es responsabilidad
del equipo Scrum, especialmente del
Scrum Master, educar y guiar al cliente en
el proceso agil.

“Es determinante lo que el cliente sepa
sobre la metodologia”.

Para que un método pueda considerarse
agil, debe ser adaptativo, es decir, debe
considerar simple la posibilidad de
introducir modificaciones y cambios en
cualquier etapa.

“En mi caso no tenemos la “agilidad” de
tal manera, por el tipo de contrato que
manejamos’”
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Los métodos &giles sugieren formas de
construir un producto que acepten los
cambios, se abre la puerta a adaptar
nuevas técnicas practicas utiles para el
equipo y el producto.

“En mi proyecto no puedo ser flexible ni
cambiar cosas, como lo dice la
metodologia”

La participacion del equipo de desarrollo
en las reuniones de planificacion de sprint
es fundamental para establecer acuerdos
y compromisos realistas. Su conocimiento
técnico y experiencia les permite evaluar
el alcance, proporcionar estimaciones y
contribuir a la definicion de tareas.

En un proyecto donde al cliente no le
gusta tanto que el equipo participe de las
meeting, se producen muchas
restricciones.

El refinamiento del Backlog es una
actividad constante a lo largo de todo el
Sprint. Su objetivo es profundizar en el
entendimiento de los PBIs que se
encuentran mas alla del Sprint actual y
asi dividirlos en PBIs mas pequefios. La
participacion de todo el Equipo Scrum es
esencial para el éxito de esta reunién.

Cuando el cliente no quiere que el equipo
participe en la meeting de refinamiento
sélo participan el lider técnico y el scrum
master, quienes determinan los puntos en
esfuerzos estimados.

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 5: Categoria: METODOLOGIA — Subcategoria: Requerimientos

CATEGORIA: METODOLOGIA

SUBCATEGORIA:

REQUERIMIENTOS

TEORIA

REALIDAD EN AGILITY

El equipo estimara cada uno de los
requisitos en funcion de su complejidad.
Teniendo en cuenta la prioridad marcada
por el Product Owner y la estimacion
realizada por el equipo, se acordara la
cantidad de trabajo que se va a abordar

en el siguiente sprint.

“El cliente llega con una lista de cosas que
quieren que salgan en la app y con una
sugerencia de “timeline” proponemos
nuestro timeline segun lo que nosotros
consideramos que es lo 6ptimo”
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Se parte de un presupuesto y unas
fechas de entregas fijas, a partir de ahi,
se trabaja para implementar la
funcionalidad mas valiosa para el cliente
en cada momento (Ver Figura 4 -
Triangulo de hierro)

“Si el cliente nos cambia la complejidad en
el medio del desarrollo, es otro precio, es
otro tiempo”

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 6: Categoria: METODOLOGIA — Subcategoria: Procesos

CATEGORIA: METODOLOGIA

SUBCATEGORIA: PROCESOS

TEORIA

REALIDAD EN AGILITY

En Scrum, uno de los principios
fundamentales es entregar valor de forma
incremental y continua al cliente o usuario
final. La metodologia promueve la entrega
de incrementos de producto funcionales
al final de cada sprint.

“No estamos haciendo un incremento de
valor, sino que, entregamos al final del
contrato todo lo que se prometid”

El equipo de desarrollo es responsable de
planificar, estimar, desarrollar y entregar
incrementos de valor. No hacerse cargo
de las entregas es una desviacion del
principio central de Scrum de entregar
valor de forma continua.

“En uno de los proyectos no nos hacemos
cargo de las entregas, sino que
simplemente gestionamos gente, el
cliente va pidiendo cosas y el equipo las
va haciendo”

Scrum permite construir un producto de
forma incremental. No se construiran
trozos de producto por separado que
luego tendremos que encajar, se
construye contemplando la totalidad
desde un principio.

“La metodologia te dice que pasa por
todas los procesos en un mismo sprint y
€S0 no es siempre real’

Fuente: Elaboracion propia

Teniendo en cuenta las respuestas obtenidas en la entrevista realizada al
“project manager 2” y de su posterior analisis, surge la necesidad de realizar un

30




Universidad Nacional de Tucumdn ®

Facultad de Ciencias Econémicas I g 4
P ] Instituto de Administracion 7 Inathit da
7 . . Administrocién
Practica Profesional LA 2023 By O rrnepish

Noie

“‘mapa perceptual” identificando las caracteristicas vinculadas a la metodologia
scrum y las vinculadas a la metodologia tradicional “cascada”. De esta manera, se
propone determinar cual es la verdadera modalidad utilizada bajo el concepto de
scrum para luego analizar las raices de dicho funcionamiento. Para la realizacion
del mapa se tuvo en cuenta comentarios realizados por el entrevistado. La
asignacion en cada hemisferio de la grafica se realiza de manera subijetiva luego
del estudio de ambas metodologias y sus particularidades. A continuacion, se
presenta el mapa mencionado seguido a las referencias numéricas:

Figura 9: Mapa perceptual - Proyecto con Scrum 3

0 100

ORO,
®

Cascada Cascada

4]
Agile

Fuente: Elaboracién propia

1: Existen los roles de “lideres técnicos”, uno del lado de Agility y el otro del lado
del cliente

2: “El Business Analyst es un gran apoyo con los temas de metodologia”

3: “En mi proyecto somos 17 personas’

4: “Para puntuar las historias se utiliza mas que nada el criterio de expertos”

5: “En mi caso no tenemos la “agilidad” de tal manera, por el tipo de contrato que
manejamos”

6: “El cliente llega con una sugerencia de “timeline” proponemos el nuestro segun
lo que consideramos 6ptimo”

7:“Si el cliente nos cambia la complejidad en el medio del desarrollo, es otro precio,
es otro tiempo”
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8: “No estamos haciendo un incremento de valor, sino que, entregamos al final del
contrato todo lo que se prometio”

9: “Hacemos la planning en base a la capacidad del equipo, asignamos los tickets
para la planning, hacemos la retro y también una especie de “demo”

10: “La metodologia te dice que pasa por todos los procesos en un mismo sprint 'y
€s0 no es siempre real’

11: “Lo que necesitamos del lado del cliente son “historias” lo mas posible definidas”
12: “La priorizacion la solemos hacer nosotros, de nuestro lado”

Como se puede observar en el mapa perceptual presentado, la mayor parte de
las particularidades del proyecto con scrum 3, comentado por el project manager 2,
se encuentran en el hemisferio inferior derecho, el cual representa una gran
influencia de metodologias tradicionales cascadas y casi nula influencia del método
agil. Aun asi, podemos encontrar caracteristicas y procesos que se alinean, de
determinada manera, con lo propuesto en la bibliografia de Scrum.

De esta forma podemos afirmar que si bien, se menciona que dicho proyecto
opera bajo una metodologia “scrum”, sus caracteristicas se asemejan al método
cascada, utilizando algunos recursos del agilismo en sus procesos.

Se pudo identificar como la “raiz” de dichas influencias, el tipo de contrato bajo
el cual opera. En esta modalidad ofrecida por la empresa llamada “fixed price”, el
cliente solicita un producto, en este caso, una funcionalidad con caracteristicas
requeridas. Posteriormente la empresa analiza el lapso de tiempo para su
desarrollo y entrega final, analizan también la complejidad, las cantidades de
personas necesarias en el equipo, paralelizacién de tareas, entre otros items. A
partir de ese analisis se presenta un presupuesto y un compromiso de tiempo de
entrega. Estos ultimos dos factores se mantienen fijos en funcion a lo pactado. Otra
caracteristica de dicho contrato, es que la entrega de valor se realiza al finalizar el
lapso de tiempo comprometido, a diferencia de la teoria scrum, no se realizan
entregas continuas de valor en cada iteracion.

Hechos relevantes

Como siguiente método aplicado en la recoleccién de datos, se realiza la revision
de informes sobre el proceso scrum en dos proyectos distintos (bajo una misma
cuenta / cliente) a cargo de la empresa bajo estudio, con la ayuda del “project
manager 1” entrevistados. Se logra la comprension de dichos informes, utilizando
principalmente graficas llamadas “velocity chart” armado por la empresa como
principal herramienta que refleja los resultados del proyecto, destacando las causas
y consecuencias de los mismos. A continuacion, se presentan la informacion y los
gréaficos analizados.

Hecho relevante - Proyecto con Scrum 1
Un hecho relevante en el proyecto 1 fue en los inicios de su desarrollo con la
asignacion de un lider técnico (propuesto por el cliente) que no tenia participacion

ni familiaridad con la metodologia Scrum. Tampoco se involucra en las reuniones
de planificacion ni en las de refinamiento.
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Esta situacion genera un conflicto durante el desarrollo del trabajo con el marco
Scrum. Mientras el equipo lleva a cabo todos los eventos de la metodologia para la
planificacion, en medio del sprint, el gerente solicitaba interrumpir las actividades
actuales para priorizar asuntos tecnoldgicos urgentes. Ademas, se espera que las
actividades estimadas, por ejemplo, para dos sprints se completaran en solo uno.

Por otro lado, los product owners se enfocan en mejoras de productos u otros
temas relacionados y no consideran las cuestiones tecnoldgicas. Esto genera un
conflicto de intereses en cuanto a las prioridades, y generalmente se accede a las
solicitudes del gerente debido a su caracter urgente y determinante.

Como resultado, se produce una pausa en el planificado y solo si habia tiempo
disponible se completa las tareas comprometidas originalmente. En caso contrario,
se deja pendientes para los siguientes sprints.

A continuacion, se presenta un “velocity chart” de los ultimos 12 meses bajo
analisis elaborado por la empresa en el cual las barras grises representan los
comprometido por sprint y las barras verdes representan lo completado. Se puede
interpretar como una foto de todo lo que entr6 al sprint y todo lo que se cerro en el
mismo.

Grafico de Barras 1: Velocity chart de Proyecto con Scrum 1

Lommilel convgivind A lage
5 = _

Fuente: Informe de la empresa bajo estudio “Agility”

En la grafica, se puede observar cobmo se forma una acumulacion de tareas
pendientes (representadas por las barras grises), creando una especie de "bola de
nieve".

En el sprint 37, se produce un cambio significativo en la metodologia utilizada
para este proyecto. Se implementa una division en tres niveles con el objetivo de
abordar los posibles problemas técnicos que puedan surgir durante el proceso, sin
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afectar lo comprometido para el sprint. Cada nivel de division se caracteriza por
actividades diferentes:

Nivel 1: Atienden los incidentes en el momento en que llegan a la empresa, si es
posible los resuelven y si no es posible lo delegan a alguien de nivel mas bajo para
que sea priorizado dentro del backlog y lo trabajen como correspondan.
Nivel 2: Integrado por las personas que tienen un mayor conocimiento “técnico”
dentro de cada equipo, atienden cuestiones mas complejas y especificas de
tecnologia. Se manejan también con scrum, las prioridades/urgencias las determina
el manager de este nivel. Tienen los roles necesarios para ser autosuficientes y

atender las urgencias que se les asignen.
Nivel 3: Es el equipo de desarrollo para cada proyecto. Atienden cuestiones de
producto.

Con esta nueva division, se pretende abordar de manera més efectiva tanto las
cuestiones tecnolédgicas urgentes como las mejoras continuas, manteniendo al
equipo comprometido y evitando la acumulacion de tareas pendientes.

Después de que el proyecto pasara a manos de otro gerente, se produjo un
cambio significativo en la dinamica del equipo. A partir de este punto, las prioridades
dentro de cada sprint se definen de manera mas clara, lo que permite reducir la
brecha entre las tareas comprometidas y las completadas. Ademas, el compromiso
adquirido por el equipo se disminuye y estabiliza.

No obstante, como consecuencia de esta reestructuracion, se comienza a
experimentar un cuello de botella en el area de control de calidad (QA). Sin
embargo, en el sprint 42, como se puede apreciar en la gréfica, se logra cerrar todo
lo que se habia acordado previamente.

Otro efecto de esta reorganizacién es que el equipo del nivel 3 empieza a
enfocarse en el backlog del producto, dejando de lado las cuestiones tecnolégicas
y las prioridades que no son visibles para el cliente. Actualmente, estas prioridades
tecnoldgicas, que no afectan directamente el producto final, pero son urgentes para
el funcionamiento global del proyecto, son atendidas por el nivel 2. Esta
redistribucién permite un enfoque mas eficiente y especializado en cada nivel,
optimizando la gestidn de tareas y recursos.

A pesar de los cambios realizados, actualmente persisten problemas en la
delegacién de tareas. Se ha observado que el nivel 2, al encontrarse al limite de su
capacidad, esta asignando tareas técnicas al nivel 3, lo que afecta su capacidad
para dedicarse plenamente al desarrollo de las actividades comprometidas en cada
sprint.

Esta situacién genera un desequilibrio en la distribucion de responsabilidades y
tareas entre los niveles, lo cual perjudica la eficiencia y la calidad del trabajo
realizado. El nivel 3, que deberia estar enfocado en el backlog del producto y en las
mejoras continuas, se ve obligado a destinar tiempo y recursos a las tareas técnicas
asignadas por el nivel 2.
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Hecho relevante - Proyecto con Scrum 2

Otro acontecimiento relevante se presenta en el proyecto 2, se lleva a cabo una
transicion del equipo de trabajo de la metodologia Kanban a Scrum. Ademas, se
introduce a una nueva persona en el rol de Product Owner, mientras que el Tech
Manager se mantiene como el mismo que estuvo presente en el proyecto anterior
hasta el punto de quiebre mencionado.

Dentro de este proyecto, se observa que el equipo no participa en todos los
eventos establecidos por la metodologia Scrum. Como resultado, el equipo no tiene
conocimiento de las actividades a realizar hasta las "planning meetings"”, donde
finalmente se involucran.

Este accionar conlleva a que el equipo no tenga una visién completa y anticipada
de las tareas y objetivos del proyecto. La falta de participacion en los eventos de
Scrum previos limita su conocimiento y comprension de las actividades que se
requieren para alcanzar los objetivos establecidos.

Para el siguiente proyecto, se presenta un “velocity chart” desde su inicio hasta
la fecha actual de analisis, los valores corresponden desde el sprint O hasta el sprint
7, Al igual que la figura anterior, las barras grises representan los comprometido
por sprint y las barras verdes lo completado.

Grafico de Barras 2: Velocity chart de Proyecto con Scrum 2

Fuente: Informe de la empresa bajo estudio “Agility”

En relacién a este caso, al analizar la grafica, se evidencia la existencia de una
brecha entre lo comprometido y lo cerrado en cada sprint. El project manager del
equipo ha identificado que este desajuste se debe, en parte, al hecho de que los
primeros sprints suelen ser periodos de aprendizaje. Ademas, el manager
considera que una diferencia de 5 puntos entre lo comprometido y lo cerrado es
aceptable, ya que pueden surgir dependencias con otros equipos que generan
demoras en la validacion de los tickets o en las pruebas de calidad. Segun el
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entrevistado, es poco realista esperar cumplir con todas las tareas comprometidas
en el sprint, argumentando que es probable que se estén abordando
simultdneamente cuestiones que estan fuera del alcance del sprint.

Durante el Sprint 7, el equipo se enfrenta a un bloqueo en el ambiente de pruebas
debido a un cambio introducido por otro equipo, lo cual demanda un considerable
tiempo para identificar las causas de los errores presentes. Como resultado, se
genera un "carryover" o pendientes de varias tareas que no se pueden completar
dentro del sprint. Por otro lado, el equipo también incorpora a un nuevo
desarrollador, lo que incrementa su capacidad para los proximos sprints.

Para continuar con la recoleccién de datos sobre la empresa bajo estudio, la
inmersion en el campo y comprension del mundo de las metodologias agiles, se
participa como “observador” de los siguientes eventos propios de la metodologia
scrum, cabe destacar, que en dichos eventos sélo participan trabajadores de la
empresa “Agility”:

- Daily meeting: En dicha reunion participaron 17 personas, entre ellos el project
manager correspondiente al proyecto y el equipo de desarrollo. La reunion es
liderada por uno de los miembros del equipo via “google meet”. El proyecto se
encuentra en el Sprint 23. Se puede observar como cada integrante, en orden,
realiza un breve comentario sobre los temas en los que esté trabajando y también
comentan en caso de tener un bloqueo, que es lo que lo genera. Al finalizar, se
realiza un “sorteo” para determinar la persona que liderara la préxima daily meeting.

- Pre-planning: En esta reunién de una hora de duracién y con la participacion de
16 miembros del equipo, se analiza rapidamente lo trabajado en el sprint 23, asi
como se planea que tickets entrarian en el siguiente sprint. Se visualiza el product
backlog del proyecto donde se especifica para cada ticket el estado de avance, la
persona a la cual esta asignado, el sprint al que pertenece, entre otros. El equipo,
es analizado uno por uno y decidiendo conjuntamente, con la principal influencia de
la persona a la cual fue asignado, si son capaces de terminar el trabajo a tiempo o
se pasara al siguiente sprint (carryover), también se va modificando el estado del
ticket en funcién a lo que comentan los responsables de dicho avance. En segunda
instancia, se relevan todos los tickets pertenecientes al proximo sprint y se
establece el “story point”, es decir, se le asigné un puntaje en funcion a la dificultad
que conlleva la realizacion del trabajo. Surgen dudas sobre la descripcién de
algunos tickets para la asignacion de puntos y concluyen que, al no tener dichas
especificaciones, se le asigna un mayor puntaje. También se menciona la
posibilidad de una pronta actualizacion de las caracteristicas por parte del product
owner. En caso que no sean actualizados, los tickets se enviaran al proximo sprint,
lo cual afecta el proyecto debido a las dependencias de multiples tickets sobre estos
incompletos. Cabe aclarar, que esta reunion se realiza de manera previa al sprint
planning oficial en la cual participa el cliente.
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Criticidad de los hallazgos

Tras el andlisis exhaustivo y la identificacion de las principales discrepancias
entre la teoria y la practica en cuatro proyectos de la empresa Agility, se llevaron a
cabo entrevistas adicionales con el propdsito de evaluar la importancia de estas
diferencias en los resultados del proyecto y la eficiencia del equipo de desarrollo.

Los factores mas relevantes que generan las brechas tedricas-practicas
identificadas estan dados por:

Tipo de contrato con el cliente

Falta de participacién y acompafamiento del Scrum Master

Falta de colaboracion e involucramiento por parte del Product Owner
Gran cantidad de personas en el equipo de desarrollo

Falta de madurez del equipo de desarrollo

Ausencia del equipo en las reuniones de Scrum con el cliente

Mala estimacion de esfuerzos para los tickets del product backlog
Mala gestion de dependencias externas

Cambios introducidos por el cliente durante el sprint

Para establecer una evaluacién sobre la criticidad de dichos factores, se solicitd
a los project managers asignar, de manera subjetiva, tomando en cuenta su
experiencia y las particularidades de los proyectos que encabezan, un nivel para
cada factor asociados a un color determinado, elaborando asi una “semaforizacion”
donde se puede visualizar, por orden de criticidad, el nivel asignado a cada factor
basado en la siguiente escala:

Se

No es critico = Verde
Moderadamente critico = Verde
Critico = Amarillo

Muy critico = Rojo
Extremadamente critico = Rojo

presentan a continuacion los resultados individuales para cada project

manager entrevistado y la justificacién de la eleccién en las asignaciones:
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Tabla 7: Semaforizacion de factores criticos - Project Manager 1

ENTREVISTADO 1
Grado de colaboracion e
involucramiento por parte del Product
Owner
Grado de participacion y
acompaiamiento del Scrum Master

Gestion de dependencias externas

Cantidad de personas en el equipo de

desarrollo
Ausencia del equipo en las reuniones
de Scrum con el cliente Critico

Cambios introducidos por el cliente
durante el sprint

Tipo de contrato con el cliente

Grado de madurez del equipo de | Moderadamente
desarrollo critico
Estimacion de esfuerzos para los
tickets del product backlog

Fuente: Elaboracion propia

Considerando el tipo de contrato con el cliente, el entrevistado lo considera
“moderadamente critico” ya que, en su caso, el contrato sélo determina la cantidad
de horas de trabajo que se asignan a cada proyecto. No es en gran medida
relevante para la eficiencia del equipo y del resultado final.

Asigna a la falta de participacién y acompafamiento del Scrum Master el nivel
“Muy critico” ya que, en funcion a su experiencia, debido a su temporal ausencia
los equipos no realizaban las reuniones y eventos que propone la metodologia
scrum dificultando asi la comunicacién y el seguimiento.

La falta de colaboracién o involucramiento por parte del product owner lo
considera extremadamente critico. Argumenta que, sin su involucramiento, el
equipo no tiene una guia para seguir lo solicitado por parte del cliente.

En base a la cantidad de personas en el equipo de desarrollo, menciona que debe
ser un namero relativamente bajo, sus equipos no tienen una gran cantidad de
integrantes, lo que considera Optimo.

En funcion a la falta de madurez del equipo de desarrollo le asigna el nivel
‘moderadamente critico” ya que los equipos van aprendiendo, especializandose.
Lo que si se destaca es la alta rotacion de integrantes en uno de sus proyectos lo
gue dificulta lograr dicha madurez.

La ausencia del equipo en las reuniones de scrum con el cliente son criticas en la
eficiencia del equipo ya que, en sus proyectos participan unicamente los roles del
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scrum master y lider técnico, los cuales pueden no tener en cuenta cuestiones
necesarias de aclarar para facilitar el trabajo del equipo.

Una mala estimacién del esfuerzo para los tickets del product backlog es
moderadamente critica, generalmente depende del equipo. Puede pasar que los
responsables de realizar el trabajo no se animen a negar o minimizar el tiempo
propuesto por alguien de mayor nivel. También se da el caso en que no existe
charla o acuerdo entre las partes responsables de la estimacion.

En base a una mala gestién de las dependencias externas, el entrevistado lo
considera muy critico, ya que es clave tenerlas en cuenta al momento de estimar el
compromiso del trabajo a entregar. Pueden surgir demoras y bloqueos a razén de
dichas dependencias, también pueden generarse cuellos de botellas.

Para finalizar, los cambios introducidos por el cliente durante el sprint se
consideran criticos. Es normal que se presenten en el proceso del sprint. Su
impacto recae en la agregacién de nuevos tickets en el product backlog y/o en el
cambio de las fechas de entregas acordadas.

En base a los resultados obtenidos en la entrevista al project manager 2, se
presenta la semaforizacion correspondiente a la misma:

Tabla 8: Semaforizacion de factores criticos - Project Manager 2

ENTREVISTADO 2

Tipo de contrato con el cliente

Gestion de dependencias externas

Grado de colaboracion e
involucramiento por parte del
Product Owner
Estimacion de esfuerzos para los
tickets del product backlog
Cantidad de personas en el equipo
de desarrollo
Grado de participacion y
acompaiamiento del Scrum

Master Critico
Grado de madurez del equipo de
desarrollo
Ausencia del equipo en las
reuniones de Scrum con el cliente | Moderadamente
Cambios introducidos por el cliente critico
durante el sprint

Fuente: Elaboracion propia
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En el caso del proyecto de este entrevistado 2, se considera extremadamente
critico el tipo de contrato con el cliente ya que trabajan con una modalidad de
contrato mencionada anteriormente “fixed price”. Esta caracteristica es
fundamental para la comprension de los siguientes factores.

La falta de participacion y acompafiamiento del Scrum Master es critica. En este
proyecto en particular se cuenta con el rol de un Business Analysis el cual trabaja
conjuntamente con el project manager en cuestiones de relacién con el cliente y
demas responsabilidades inherentes al puesto.

La falta de colaboracién e involucramiento por parte del Product Owner se
considera muy critico, ya que es quien determina las especificaciones y criterios de
aceptacion de cada ticket a trabajar, la falta de los mismos desemboca en bloqueos
y demoras del trabajo restante.

Una gran cantidad de personas en el equipo de desarrollo se considera también
muy critico. El equipo de desarrollo en cuestion cuenta con 17 personas, lo que
dificulta la agilidad, comunicacién e intercambio de ideas entre los mismos.

En base a la mala estimacion de esfuerzos para los tickets del product backlog,
en este tipo de contrato, se considera muy critico, ya que la estimacién se realiza
al momento de pactar con el cliente y abarca todo el proyecto de desarrollo. Una
mala estimacién puede afectar el presupuesto calculado y llevar a la empresa a
incurrir en costos adicionales.

Teniendo en cuenta una mala gestion de dependencias externas, el project
manager lo considera muy critico ya que es una situacion frecuente en su flujo de
trabajo. Estas dependencias que emergen mientras se avanza con los tickets
producen retrasos y bloqueos.

Relacionado a los cambios introducidos por el cliente durante el sprint, no se
consideran tan relevantes ya que, debido al tipo de contrato, el cliente puede
introducir cambios que modifican el tiempo y el presupuesto pactado.

“Cada proyecto es un mundo”

A partir de las herramientas utilizadas y de la escala propuesta en la
“semaforizacion”, se procedié a realizar una comparacion de las respuestas de
ambos entrevistados a partir de un “gréafico radial’. Para la elaboracion del mismo,
se profundizo en la clasificacion de la criticidad de cada factor. Se tuvo en cuenta
la siguiente escala discutida con los entrevistados y un valor numérico asociado a
cada nivel:

e 1 =No es critico

e 2 = Moderadamente critico
e 3 = Critico

e 4 =Muy critico

[ J

5 = Extremadamente critico
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La finalidad de este andlisis es demostrar la idea contemplada a lo largo de esta
investigacion la cual propone que cada proyecto que utiliza metodologias agiles las
adapta en funcién de su contexto, caracteristicas y limitaciones. A partir de dichas
perspectivas surgieron diferentes adaptaciones en las cuales, los factores
relevantes analizados, son considerados con diferente nivel de “criticidad” en la
eficacia del resultado final del proyecto.

En el grafico “Comparacion entre respuestas” se puede observar las diferencias
comentadas:

Titulo: Grafico radial - Comparacion entre respuestas

Comparacion entre respuestas
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Fuente: Elaboracién propia
Recomendaciones

En funcion de los resultados obtenidos se recomienda a la empresa Agility las
siguientes alternativas de accién:

e Generar conciencia sobre los beneficios y la importancia de una cultura agil
dentro de la organizacion y con los stakeholders. Esto implica comunicar de
manera efectiva los valores y principios agiles, asi como su impacto en la
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eficiencia, colaboracion y adaptabilidad.

e Incentivar a los managers involucrados en la utilizacién de scrum a hacer
uso efectivo de las capacitaciones y talleres propuestos por la empresa, para
que desarrollen una comprension comun de los principios y préacticas agiles.
Se recomienda asignar tiempo especifico y recursos adecuados.

e Evaluar la posibilidad de asignar Scrum Masters dedicados a cada equipo,
lo que permitiria que el Project Manager se enfoque en la gestion general
del proyecto. Esta configuracion brinda un mayor apoyo y guia especifica a
cada equipo.

Recomendaciones “Project Manager” 1

e Buscar gradualmente la confianza del cliente a través de practicas
experimentales y mejoras continuas. Comunicar abiertamente los beneficios
de la participacion activa del equipo, mostrando resultados tangibles y
confiables.

e Al comenzar un proyecto, es importante establecer expectativas claras con
respecto al nivel de involucramiento del lider por parte del cliente. Definir qué
tipo de participacién se espera, ya sea como miembro activo del equipo de
desarrollo 0 como supervisor, y comunicar estas expectativas a todos los
involucrados.

e Fomentar el desarrollo de habilidades de liderazgo en todos los miembros
del equipo. Animar a los mismos a asumir responsabilidades de liderazgo en
diferentes momentos y situaciones, promoviendo asi un liderazgo distribuido
y compartido.

e Asegurarse de que los miembros relevantes del equipo de desarrollo
participen activamente en las reuniones de Scrum con el cliente. Esto
ayudar4d a evitar posibles malentendidos y asegurar una alineacion
adecuada entre el cliente y el equipo.

e Reevaluar los procesos actuales y determinar si la transicion de Scrum a
Kanban es la opcion mas adecuada para el proyecto. Analizar las

caracteristicas del trabajo, los flujos de trabajo existentes y los desafios
especificos que se estan enfrentando.

Recomendaciones “Project Manager” 2

e Organizar la creacién de sub equipos mas pequefios, asegurando una
distribucion equilibrada de habilidades y experiencia en cada uno. Establecer
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criterios claros para la divisiéon, por ejemplo, naturaleza de los proyectos, las
areas de expertise, las habilidades requeridas, la carga de trabajo y la
necesidad de mayor agilidad y autonomia en la toma de decisiones. Si hay
mucha dependencia entre los dos equipos es mejor no hacerlo.

e Implementar un proceso de gestion de dependencias mas riguroso y
proactivo. Establecer mecanismos para identificar y gestionar las
dependencias externas de manera oportuna y eficiente. Esto ayudara a
minimizar los retrasos y bloqueos causados por dependencias no
controladas.

Conclusiones

En el transcurso de este trabajo de investigacion se comparo la brecha tedrica-
practica en el uso de metodologias agiles en la empresa de desarrollo de software
Agility. Para llevar a cabo este andlisis, se utilizaron técnicas de recoleccion de
datos cualitativas que permitieron, en primera instancia, identificar y analizar las
brechas mencionadas.

Durante el desarrollo del trabajo se adquirieron importantes aprendizajes. Se pudo
comprender que la complejidad del contexto técnico y de gestion es fundamental
para poder aplicar metodologias agiles de manera efectiva. Se reconoce que la
implementacion de estas metodologias implica una aproximacion, adaptandolas a
las circunstancias y necesidades especificas de cada proyecto.

Es importante reconocer que el mundo real no siempre esta preparado para
trabajar plenamente con un mindset agil. Se encuentran limitaciones y resistencias
en el entorno que dificultan la adopcién completa del agilismo. A pesar de ello, las
metodologias pueden ser consideradas como metas a alcanzar, con la posibilidad
de lograr una implementacién exitosa en diferentes grados. Es por esto, que contar
con un Scrum Master u otro facilitador se vuelve esencial para orientar y apoyar al
equipo en la aplicacion de las metodologias agiles.

Es fundamental destacar que para que un equipo pueda ser agil, todos los
factores que lo rodean deben ser considerados y ajustados a un enfoque agil, lo
cual no siempre se cumple. Se deben abordar los obstaculos sistémicos y tener en
cuenta los factores técnicos necesarios.

Este trabajo de investigacion ha puesto de manifiesto la importancia de
comprender la complejidad del contexto técnico y de gestidon para poder aplicar las
metodologias agiles de manera efectiva. Se destaca el valor del mindset agil y la
necesidad de volver al manifiesto y a los valores agiles cuando se presenten
dificultades. Aunque el mundo real presenta obstaculos, las metodologias agiles
pueden considerarse metas alcanzables. Sin embargo, para lograr el éxito en su
implementacion, se requiere un enfoque integral que considere tanto los factores
sistémicos como los técnicos.
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Apéndice

Entrevista a Project Manager/Scrum master de la empresa Agility en el area
‘mantenimiento a aplicaciones”

¢, Cuéles metodologias emplean en la empresa para el desarrollo de sus
productos?
¢, Cuadndo comenzaste a trabajar en la empresa, qué tipo de capacitacion
recibiste en relacion a las metodologias aplicadas?
En relacién a tu puesto de trabajo, ¢ te desempefias como Project Manager
y Scrum Master dentro de cada proyecto?
¢, Como gestionan los conflictos que surgen en el equipo de desarrollo?
¢ Los lideres por parte del cliente forman parte de los equipos?
¢ Como garantizas una buena comunicacion dentro del equipo?
¢, Cuales factores consideras determinantes en la dinamica del equipo?
¢El Product Owner puede ser designado tanto por el cliente como por la
empresa?
¢, Como se organizan para cumplir con los plazos y requerimientos de cada
sprint? ¢Qué ocurre si no se logra cumplir con los compromisos
establecidos, ya sea por retraso o adelanto?
¢, COmo manejan los cambios en los requisitos durante un sprint?

¢, Como se gestionan los equipos de desarrollo autogestionados?
¢, Como se estiman los esfuerzos para comprometerse con los requisitos de
un sprint?
¢,De qué manera miden los resultados de cada sprint?
¢ Tienen algun método para evaluar la calidad del producto entregado al
cliente?
¢, Qué reuniones se llevan a cabo a lo largo del proyecto?
¢ Consideras que estan aprovechando al maximo el potencial de las
metodologias agiles en su equipo de trabajo? ¢ ldentificas algun aspecto en
el que sientas que deben mejorar?

Entrevista a Project Manager/Scrum master de la empresa Agility

En relacion a tu puesto, ¢te desempefas tanto como Project Manager como
Scrum Master en tus proyectos?

Dentro de tus responsabilidades, ¢cuéales consideras que son las mas
importantes?

¢Podrias proporcionar informacion sobre los proyectos en los que estas
involucrado/a?

¢Podrias describir el proceso de organizacion en Scrum y Kanban desde
gue el cliente se acerca a la empresa hasta que comienzan a trabajar en el
proyecto?

Basandote en tu experiencia, ¢cOmMo se capacita a una persona que se
incorpora al trabajo con metodologias agiles?

¢Cudles crees que son los principales beneficios que brinda esta
metodologia?
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¢Consideras que existen desventajas en la utilizacion de estas
metodologias?

¢ Cuédles son los factores que marcan la diferencia entre un grupo y otro?

¢, Cudles han sido los mayores desafios que has enfrentado al utilizar
metodologias &agiles?

En el caso de tus proyectos, ¢el Product Owner esta en contacto con el
equipo de desarrollo?

¢Utilizan indicadores o métricas que proporcionen informacion sobre la
calidad del producto o la satisfaccion del cliente?

¢,Dentro de tu equipo, cuentas con personal de QA (Control de Calidad)?

¢ Como garantizas que la aplicacién de la metodologia se esté llevando a
cabo correctamente?

En base a tu experiencia, ¢ existen equipos autogestionados?
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