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CAPITULO 1

INTRODUCCION

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La ingenieria de software ha venido aportando muchos enfoques para el desarrollo
de productos de software con calidad y una buena relacién costo-efectividad.
Dentro de estos enfoques, se pueden identificar los enfoques hacia los procesos
de software, los cuales se pueden clasificar, de acuerdo a su rigidez, en dos
grandes grupos: las metodologias tradicionales y las metodologias agiles. Las
metodologias tradicionales permiten tener procesos prescriptivos, mas artefactos y
muchos roles, pero resultan poco flexibles cuando los requisitos son cambiantes;
por otro lado, las metodologias agiles se centran mas en sus valores que en seguir
una prescripcion detallada, valores tales como priorizar a las personas sobre los
procesos, herramientas o artefactos [1] sin que estos ultimos dejen de ser
relevantes, con el objetivo de lograr la generacion continua de valor a través de
incrementos del producto hasta tener su version final.

Dentro de las ventajas reportadas por la literatura al usar una metodologia agil, se
tiene que, las relaciones del Equipo de desarrollo con el cliente son mas
estrechas, debido a su incorporacibn como parte del equipo de trabajo [2]; se
logra una mayor simplicidad en los procesos, puesto que los eventos estan
claramente identificados, y hay una mayor adaptacion porque permite el cambio
de las caracteristicas del producto y del trabajo en equipo [3].

Segun la literatura, el 60% de los proyectos a nivel mundial son ejecutados
haciendo uso de metodologias agiles [4]. Un Objetivo principal de las
metodologias agiles es lograr la satisfaccion del cliente proporcionando productos
de valor [1]. En este enfoque es importante que el cliente vea el avance del
producto que desea y vaya generando una retroalimentacion, alcanzando una
flexibilidad tal que permite tener cambios del producto durante el avance del
proyecto y de una manera directa. En las metodologias agiles todos los
integrantes del equipo comparten una vision general del proyecto, lo que ayuda a
tener un mejor direccionamiento del trabajo en equipo, siendo necesario tener una
buena comunicacion.
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Una de las metodologias agiles mas usada en la actualidad es Scrum. Scrum es
un marco de trabajo de procesos que ha sido usado para gestionar el desarrollo
de productos complejos desde principios de los afios 90 [3]. Scrum no es un
proceso 0 una técnica para construir productos; en lugar de eso, es un marco de
trabajo dentro del cual se pueden emplear varias técnicas y procesos para
gestionar un proyecto. El marco de trabajo Scrum consiste en roles, eventos,
artefactos y reglas asociadas. Cada componente dentro del marco de trabajo sirve
a un proposito especifico y es esencial para el éxito de Scrum y para su uso [5][6].

De acuerdo a la guia de Scrum [5], Scrum es facil de entender pero dificil de
dominar por lo que llega a ser compleja su aplicacion en los proyectos. La
adopcién de Scrum varia segun el nivel de experiencia del equipo, tanto en las
areas de conocimiento técnico, como en su misma metodologia, el tamafio del
equipo, la disposicion de las personas para asumir el cambio, la modalidad de
trabajo que puede ser presencial o distribuido y el tipo de producto ya sea
software, hardware u otro.

Cuando una organizacion decide adoptar Scrum como marco de trabajo en sus
proyectos, se cometen algunos errores. El primero de ellos es no evaluar si la
metodologia Scrum es la indicada para la organizacion y para el proyecto, puesto
gue Scrum no es apropiada a todos los contextos. El siguiente error es tratar de
hacer un ajuste de Scrum a la ligera y de no tomarse el tiempo para hacer la
adaptacion mas conveniente teniendo en cuenta el contexto; gran parte de los
proyectos no culminan satisfactoriamente debido a que no se realizé un uso
correcto de la metodologia [7]. Otro problema, no menos importante, es que al
pasar de la teoria a la practica, donde se cometen errores tales como la aplicacion
de los roles, como por ejemplo la comprensién del rol y la responsabilidad del
Product Owner, los cuales pueden variar de una organizacion a otra, y que rara
vez esta en perfecta conformidad con la descripcidn oficial de Scrum [8].

En Colombia el 96.4% de las empresas se clasifican como mipymes de las
cuales un 92.6% son microempresas (Very Small Entities — VSE en la literatura) y
el 3.7% son pequefas y medianas empresas [9]. Segun la Ley 590 de 2000 se
entiende como microempresa cuando esta conformada hasta con 10 empleados y
tiene activos hasta de 500 SMLV y una pequefia empresa cuando tiene desde 11
a 50 empleados con activos desde 501 hasta 5000 SMLV.

Las mipymes son el grupo empresarial mas grande y enfocado en la
implementacion y adopcion de practicas y principios agiles [10]. Scrum es la
metodologia agil mas usada en las pequefias organizaciones [11] debido a que
se adaptan mejor a las caracteristicas empresariales tales como al niumero de
empleados, recursos econdmicos y los tipos de proyectos con requisitos
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cambiantes. Permite mejorar los tiempos, calidad, productividad y costos
asociados. Sin embargo, la falta de comprension y de una solucién que soporte la
integracion adecuada con los procesos existentes de una organizacion, trae
consigo una serie de obstaculos que entorpecen su implementacion exitosa [10].

1.2. PREGUNTA DE INVESTIGACION

Segun los problemas reportados en la literatura de la adopcion de Scrum en las
organizaciones y que las VSE son el grupo empresarial mas significativo para el
pais y el mundo [9], ha dado como pregunta de investigacion ¢ Qué camino es mas
recomendable seguir por parte de una pequefia organizacion para adoptar
adecuadamente Scrum?

Como respuesta a esta pregunta, en este proyecto se plantea una ruta de trabajo
para las pequefias organizaciones de la industria del software, esta ruta de trabajo
estd compuesta por pasos y sugerencias que debe tener en cuenta para llevar a
cabo una correcta adopcion de Scrum.

1.3.0BJETIVOS
1.3.1. OBJETIVO GENERAL

Formular una ruta de trabajo que sirva de guia en el proceso de adopcion de
Scrum en proyectos dentro de las pequefias organizaciones en la industria del
software.

1.3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

o Determinar el conjunto de factores problema, riesgos, retos y
situaciones que afectan la adopciéon de Scrum en las pequefias
organizaciones de la industria de software, mediante una revision de
la literatura y a través de un estudio de caso preliminar.

o Diseflar una ruta de trabajo para la adopcion de Scrum para
pequefas organizaciones de la industria del software.

o Evaluar la efectividad de la ruta de trabajo en un estudio de caso en
una pequefia organizacion de la industria de software local.

1.4. METODOLOGIA

En el desarrollo de este proyecto se ejecuté el método de Hurtado [12], adaptado
del método de Bunge [13] esta metodologia consta de las fases de exploracion,
formulacién y validacién. Para la guia y evaluacién de estudios de caso se seguio
el método propuesto por Runeson [14].

Hurtado [12] define un método cientifico inspirado en los patrones de procesos
uatiles en el desarrollo de software, como un proceso para la realizacion de un

3
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método cientifico en un dominio de la ingenieria del software.

[ #& Fases principales de MCIS ]

Método Cientifico en Ingenieria
de Software MCIS

§ g [AS2N
o_2_.828__2 9
Explomcon Formulacon Validaocdn
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Documentacidn

Figura 1: Ciclo de vida MCIS[12]

La Figura 1 representa el ciclo de vida de la investigacion de MCIS. El proceso
MCIS esta organizado por tres fases (e hitos): exploracion (problema definido),
Formulacién (modelo definido) y validacion (hipétesis validada). Al final de la fase
de exploracion, se propone un proyecto, finalizando la fase de formulacién se
completa el modelo y finaliza con la validacion de la investigacién que se presenta.
Las actividades principales a realizar dentro de cada una de las fases (ver en la
parte inferior izquierda de la figura 1), se describen a continuacion:

La actividad de revisidon del estado del arte y documentacion, se realizan de forma
paralela al resto de las actividades. En la actividad de formulacién del problema se
logra definir bien el problema, en la actividad de formulacién de hipétesis se
formula una hipétesis de acuerdo al problema definido y el estado del arte, la
formulacibn del modelo se realiza segun la hipétesis y las necesidades,
paralelamente se hace la actividad de disefio de la validacién donde se definen e
implementan los instrumentos para realizar la validacion del modelo, enseguida se
realiza la actividad de Validacion.
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Runeson [14] indica la metodologia de estudio de casos y da directrices para
realizan estudios de casos e indica que el estudio de caso es una metodologia de
investigacién adecuada para la investigacion en ingenieria de software, ya que
estudia fendmenos contemporaneos en su contexto natural, [14] muestra cinco
pasos del procesos de la realizacion de los estudios de caso: El disefio del estudio
de caso que define los objetivos y se planifica el estudio de caso, la preparacion
de la recoleccién de datos que define los procedimientos y protocolos para la
recopilacion de datos, la recoleccion de evidencia, el analisis de los datos
recogidos y los informes.

Para establecer las métricas del estudio de caso para la evaluacion de la ruta de
trabajo se uso la metodologia Goal Question Metric (GQM) propuesta por Basili
[15]. Esta es una metodologia orientada por objetivos. Sirve para desarrollar y
mantener métricas. La medicion debe ser realizada siempre y orientada a un
objetivo. Se define el objetivo y este es refinado con preguntas y se define
métricas que ayudan a responder a estas preguntas. Se deben considerar
preguntas que sean potencialmente medibles, ya que las preguntas ayudan a
medir si se alcanza el objetivo.

1.5.ORGANIZACION DEL DOCUMENTO
El presente documento esta organizado por capitulos de la siguiente manera:

En el primer capitulo se presenta una introduccién del trabajo de grado, donde se
contextualiza el problema, se define la propuesta, los objetivos y la metodologia.

En el segundo capitulo se presenta el marco tedrico donde se muestran algunos
conceptos sobre metodologias tradicionales y metodologias agiles. También se
describe los trabajos relacionados en torno a aspectos de adopcioén relacionados
con el seguimiento a la metodologia, aspectos de adopcion asociados al tipo de
producto, aspectos de adopcion asociados a los equipos de trabajo y enfoques
actuales para adopcion de Scrum.

En el tercer capitulo se define el marco de trabajo Scrum, sus roles, artefactos y
eventos, ademas de los beneficios que trae para la organizacion realizar su
adopcioén.

En el cuarto capitulo se presenta el estudio de la literatura, el estudio de caso
exploratorio y la entrevista a expertos para determinar los principales factores
problema, retos, riesgos y situaciones que afectan la adopcién de Scrum.

En el capitulo cinco se describe el disefio de la ruta de trabajo para la adopcion de
Scrum en pequeiias organizaciones de la industria del software.
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En el capitulo sexto se presenta el estudio de caso que permite evaluar la
efectividad de la ruta de trabajo en una pequefia organizacién de la industria de
software local.

Finalmente, en el capitulo siete, se presentan las conclusiones y los trabajos
futuros.
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CAPITULO 2

MARCO TEORICO Y ESTADO DEL ARTE

2.1. METODOLOGIAS TRADICIONALES

Las metodologias tradicionales generalmente han sido usadas en organizaciones
grandes, para coordinar grandes proyectos. Estas metodologias se centran en
tener una fase de planeacion de todo el trabajo que se va a realizar, se detallan
todos los requisitos requeridos y después se pasa al desarrollo (en forma
secuencial o iterativa). Las metodologias tradicionales se centran principalmente
en el proceso de desarrollo y hace énfasis en las fases de planificacion y
especificaciéon, la documentacion exigida es abundante y rigurosa, se ajusta a
proyectos donde su producto es predecible mas que adaptativo y tienen una larga
duracion. Entre las principales metodologias tradicionales se encuentran RUP
(Rational Unified Procces), MSF (Microsoft Solution Framework), Win-Win Spiral
Model e Iconix [16].

2.1.1. RUP(RATIONAL INIFIED PROCCES)

Es un proceso de ingenieria de software que proporciona un enfoque disciplinado
para asignar tareas y responsabilidades dentro de una organizacién de desarrollo
de software, con el objetivo de garantizar la produccion de software de alta
calidad que satisfaga las necesidades de los usuarios finales, dentro de un tiempo
y presupuesto previsibles [17]. Fue creado por Ivar Jacobson, Grady Booch y
James Rumbaugh en 1998. Este proceso parte de los casos de uso, tiene un flujo
de trabajo (requisitos, analisis, disefio, implementacién y pruebas), estd centrado
en la arquitectura y es iterativo e incremental [16]. RUP mejora la productividad del
equipo, proporcionando acceso facil a una base de conocimientos con directrices,
plantillas y mentores de herramientas para todos los miembros del Equipo de
desarrollo, con esto asegura que todo el equipo comparta un lenguaje, un proceso
y una vista comun sobre cédmo desarrollar software. RUP esta soportado por
herramientas que automatizan grandes partes del proceso [17].
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Figura 2: Grafico del modelo iterativo [17].

EL proceso se puede describir en dos dimensiones, el eje horizontal representa el
tiempo y muestra el aspecto dinAmico del proceso a medida que se promulga y se
expresa en términos de ciclos, fases, iteraciones e hitos. El eje vertical representa
el aspecto estatico del proceso: como se describe en términos de actividades,
artefactos y flujos de trabajo [17] como se muestra en la figura 2.

2.1.2. MSF(MICROSOFT SOLUTION FRAMEWORK)

Es una metodologia desarrollada por Microsoft Consulting Services en conjunto
con varios grupos de negocios de Microsoft y otras Fuentes de la industria. MSF
es una metodologia flexible que provee principios y modelos para un correcto
desarrollo de proyectos en cualquier plataforma (Linux, Unix, Microsoft), tiene una
serie de conceptos, modelos y practicas que controlan la planificacion, el
desarrollo y la gestion de proyectos tecnoldgicos. Se centra en los modelos de
procesos y de equipo dejando en un segundo plano las elecciones tecnoldgicas.
Todo proyecto estad dividido en cinco fases vision y alcance, planificacion,
desarrollo, implantacion y estabilizacion [16].

MSF se centra en alinear los objetivos de negocio y de tecnologia, establecer de
manera clara los objetivos, los roles y las responsabilidades, implementar un
proceso iterativo controlado por hitos o puntos de control, en gestionar los riesgos
de manera proactiva y responder con eficiencia ante los cambios [18].

2.1.3. WIN — WIN SPIRAL MODEL

El modelo WIn-Win Spiral utiliza un enfoque ciclico para desarrollar incrementos
gue van aumentando cada vez mas, cada ciclo tiene cuatro actividades principales
como se muestra en la figura 3.
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La primera consiste en elaborar los objetivos, restricciones y alternativas del
producto o proceso del sistema o subsistema. La segunda actividad consiste en
evaluar las alternativas con respecto a los objetivos y limitaciones ademas de
identificar y resolver las principales fuentes de riesgo de producto y proceso. La
tercera actividad elaborar la definicion de producto y proceso. Por ultimo planificar
el siguiente ciclo y actualizar el plan de ciclo de vida incluyendo la particién del
sistema en subsistemas que se abordaran en ciclos paralelos.

6. Validate product
and process
definitions

5. Define next level of product
and process - including partitions

Figura 3: Modelo de Win-Win Spiral Fuente [19]

2.1.4. ICONIX

Fue elaborado por Doug Rosenberg y Kendall Scott a partir de una sintesis del
proceso unificado de los “tres amigos” Booch, Rumbaugh y Jacobson y que ha
dado soporte y conocimiento a la metodologia ICONIX desde 1993. ICONIX se
denomina como un proceso de desarrollo de software préctico. Esta entre la
complejidad de RUP y la simplicidad de XP, pero no elimina las tareas de analisis
y disefio que XP no contempla, tiene definidas las actividades de cada fase y una
secuencia de pasos que deben ser seguidos, es un proceso iterativo e incremental
y esta soportado por UML [20]. Las principales caracteristicas de ICONIX son que
es lterativo e incremental, que cada paso esta referenciado por algun requisito y
por ultimo que la metodologia ofrece un uso dindmico de UML como los diagramas
de casos de uso, diagramas de secuencia y de colaboracién. Las tareas que se
realizan son analisis de requisitos, analisis de disefio preliminar, disefio e
implementacion [16].
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2.2.METODOLOGIAS AGILES

Las metodologias agiles son un conjunto de técnicas para le gestion de proyectos,
surgieron en el &mbito de software pero también se ha extendido a otro tipo de
proyectos. Las metodologias agiles cumplen con el manifiesto agil, este es una
serie de principios que se agrupan en cuatro valores:

Los individuos y su interaccién, sobre los procesos y las herramientas.
Software funcionando, frente a la documentacién exhaustiva.

La colaboracion con el cliente, sobre la negociacion contractual.
Larespuesta al cambio, sobre el seguimiento de un plan [21].

Las metodologias agiles buscan minimizar las tareas de bajo impacto, y por tanto
prescindibles, para conseguir el objetivo del proyecto. Con lo anterior se pretende
aumentar la eficiencia de las personas involucradas en el proyecto.

Entre las metodologias &giles mas destacadas estan Scrum, la cual es la
metodologia mas usada con un 56%, Hibrida Scrum/XP con un 10%, Hibridas
personalizadas(multiples metodologias) con un 8%, Scrumban con un 6% y
kanban con un 5%, el 15% restante lo ocupan metodologias como XP, AgileUP
entre otras [11]. A continuacion describimos brevemente algunas de ellas:

Scrum: Scrum es un marco de trabajo para la gestion de proyectos que se
basa en la construccion evolutiva, esta especialmente indicado para
proyectos complejos con requisitos cambiantes o poco definidos, donde se
necesitan entregas tempranas Yy la competitividad es alta, su
funcionamiento esta enmarcado en sus reuniones, roles/responsabilidades
y sus artefactos [21]. Esta basado en la teoria de control empirico. Es
iterativo e incremental para la gestién de riesgos y sus factores importantes
son la transparencia, la inspeccion y la adaptacién. Scrum es un enfoque
agil para el desarrollo de productos y servicios innovadores. Se inicia
creando un Product backlog, siempre se trabaja primero el item mas
importante (de acuerdo de las prioridades del negocio), cuando se queda
sin recursos, cualquier trabajo que no quede completo serd de menor
prioridad que el trabajo completado. El trabajo en si es organizado en una
iteracion de valor(Sprint) [22].

Para esta investigacion se ha tomado como objeto de estudio el marco de
trabajo Scrum, ya que Scrum es una de los entornos de trabajo agiles mas
usadas en los ultimos afos.

Kanban: Su enfoque principal es indicar qué trabajo se necesita hacer y
cuando se debe hacer, esto se hace mediante la priorizacion de tareas, un
flujo de trabajo y un tiempo definido de entrega [23]. Kanban expone
explicitamente las tareas mas importantes que requieren mayor atencion
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para reducir el riesgo de incumplimiento y también aumentar la flexibilidad
entre otras tareas del proyecto [23].

Se establece el trabajo correcto en el momento adecuado, teniendo en
cuenta las habilidades de los desarrolladores. Los desarrolladores pueden
tener un conjunto diferente de habilidades y velocidades. Se empieza
implantando componentes del proyecto que agregan valor al proyecto. Los
desarrolladores no implementan funcionalidades innecesarias, no escriben
mas especificaciones de las que pueden codificar, no escriben mas cédigo
de lo que pueden probar y no prueban méas codigo del que pueden
implementar. Se elimina el desperdicio en cada paso [23].

Kanban permite la visibilidad del proyecto mediante la presentacion visual
de las tareas en las que se estan trabajando. Se utiliza para visualizar el
proceso, las tareas y las metas claramente a lo largo del proyecto basado
en Kanban. Todos los pasos requeridos para implementar el proyecto estan
claramente identificados, y todas las tareas requeridas se escriben en
tarjetas [23].

Scrumban: Es una metodologia hibrida que toma elementos de Scrum y
Kanban, hace frente a los cambios dinAmicos de los requisitos del cliente.
No tiene los sprints de Scrum, pero tiene practicas de Scrum tales como
historias de usuario, reuniones diarias y los aspectos autoorganizacion de
los equipos. Pero el tablero de tareas Scrum no es suficiente para reflejar
los cambios por lo que sprints fueron reemplazados por un mecanismo de
coordinacion al estilo Kanban con limitaciones de trabajo en progreso, por lo
gue se controlan cuantas unidades de trabajo se procesan al tiempo [24].

XP: Es un método agil que coloca importancia en el trabajo de equipo, se
centra en potenciar las relaciones interpersonales como la clave del éxito
del desarrollo de software. XP tiene realimentacion continua con el cliente y
el equipo de desarrollo y todos los participantes mantienen una
comunicacion fluida [25].

Los principios y practicas son de sentido comun pero llevadas al extremo.
Las practicas de XP son las siguientes: juego de la planificacién, entregas
pequefias, metafora, disefio simple, pruebas, refactorizacién, programacion
en parejas, propiedad colectiva del cédigo. Cualquier programador puede
cambiar cualquier parte del coédigo en cualquier momento, integracion
continua, 40 horas de trabajo por semana, cliente in-situ, estandares de
programacion [25].

2.3.RUTA DE TRABAJO

Una ruta de trabajo u hoja de ruta (en inglés roadmap) es una guia del camino que
debera seguirse para alcanzar un destino deseado desde la posicion actual [[26].
La ruta de trabajo ayuda a que una actividad compleja se entienda mas facil si se
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explica una instanciacién de la actividad, de forma paso a paso con un hilo lineal.
Una ruta de trabajo puede ser utilizada para mostrar aspectos especificos que se
distribuyen a lo largo de todo el proceso al que la actividad esta asociada [27]. Las
rutas de trabajo brindan un marco para pensar en el futuro, estructuran la
planificacién estratégica y el desarrollo, la exploracion de caminos de crecimiento
y el seguimiento de las acciones que permiten llegar a los objetivos [26]. Una
instancia de una hoja de ruta representa documentacion importante para la
actividad o el proceso al que esta relacionada [27].

2.4. TRABAJOS RELACIONADOS

Son muchas las organizaciones que han encontrado barreras para adoptar Scrum
como marco de trabajo en sus proyectos, estas dificultades estan relacionadas
con el tipo de producto, el equipo, el ambiente de trabajo y el seguimiento a la
metodologia.

2.4.1. ASPECTOS DE ADOPCION RELACIONADOS CON EL
SEGUIMIENTO A LA METODOLOGIA (PROCESO)

Segun la guia Scrum, la metodologia es facil entender pero dificil dominar ya que
dice el "qué" pero no el "como” [7], esto se ve reflejado cuando se quiere adoptar
Scrum en una organizacion. Un aspecto que es muy facil de descuidar es el papel
gue tiene un rol en especifico, con respecto a esto Sverrisdottir et Al. [8]realizaron
un estudio sobre el rol del Product Owner, haciendo una comparacion entre la
teoria y su aplicacion practica, resultando en una baja concordancia. Lo que se
lleva muchas veces a tener malas practicas como lo dicen Eloranta et Al.[28],
quienes identificaron malas practicas de Scrum en la industria. El estudio dio lugar
a 14 anti-patrones que expresan el contexto de las malas practicas, los principios
basicos de Scrum que se incumplieron y las posibles consecuencias de las malas
practicas. Incluye recomendaciones con respecto a las desviaciones establecidas.
Por otra parte, se identifican areas de riesgo potencial en Scrum de acuerdo a un
andlisis de las relaciones entre los anti-patrones y conceptos de Scrum. Los anti-
patrones son practicas comunes que se observan inicialmente convenientes y
apropiadas pero que suelen ser perjudiciales a largo plazo y por lo tanto deben ser
evitados. En contraste a los anti-patrones estan los factores de éxito establecidos
por Chow y Cao [29] quienes realizaron un estudio de investigacién de encuesta
sobre los factores criticos de éxito de los proyectos de desarrollo agil de software,
primero obtuvieron una lista de los posibles factores criticos de éxito de proyectos
agiles utilizando un enfoque cuantitativo. Posteriormente, se llevd a cabo el
andlisis de fiabilidad y analisis de factores, para consolidar la lista preliminar de un
conjunto final de 12 posibles factores criticos de éxito para cada una de las cuatro
categorias de proyectos de éxito - calidad, alcance, tiempo y costo. Arias y
Valdivia [7] indican que no se tiene una version Unica de Scrum en cada una de
las organizaciones en las que se implementa, cada empresa tiene una variacion y
esto permite que puedan incorporar valores e ideales de trabajo agil. En el reporte
anual del estado de la practica de las metodologias agiles en el mundo [11] se da
a conocer las causas principales del fracaso de los proyectos agiles, algunos
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relacionados con la falta de experiencia del equipo en métodos agiles como
también los relacionados al choque cultural de las empresas con los principios de
la agilidad.

Si bien estos trabajos establecen criterios importantes para la adopcion de Scrum,
hasta donde sabemos no se ha establecido un enfoque, una guia o un marco de
trabajo que integre estos u otros criterios que brinde un orden y priorizacién para
lograr una adopcién de Scrum de acuerdo al contexto organizacional. En esta
propuesta, se desarrollara una ruta de trabajo para la adopcion de Scrum en
pequefias organizaciones, la cual considerara en su analisis y formulacion los
hallazgos entregados por las anteriores investigaciones (principalmente de los
anti-patrones y factores de éxito en adopcion), asi como los factores del contexto
de pequefias organizaciones estudiados en la literatura, a través de la interaccién
con la cultura agil y en forma empirica a través de estudios de caso.

2.4.2. ASPECTOS DE ADOPCION ASOCIADOS AL TIPO DE
PRODUCTO

Scrum es una metodologia usada con mas frecuencia en proyectos de software
pero se ha extendido a otro tipo de proyectos. Bertoze et Al. [30] dicen que si es
posible adoptar Scrum en proyectos de productos fisicos, pero que dependiendo
del producto, la adopcion de la metodologia es diferente.

Reynisdottir [31] realiza un estudio de caso con el propésito de determinar si los
equipos de desarrollo de productos mecanicos pueden aplicar Scrum como marco
de trabajo. Los resultados muestran que es posible adaptar Scrum en proyectos
de desarrollo de productos mecanicos, pero que dependiendo del proyecto se
debe hacer una adaptacion diferente al marco de trabajo. Una de las empresas en
las cuales se trabajo fue Mare GRB una empresa de procesamiento de alimentos
donde los equipos trabajan con productos mecénicos con software embebido,
donde el equipo de software ya tenia como marco de trabajo Scrum y separado
del equipo de hardware que a su vez utilizaba un marco de trabajo tradicional, por
lo tanto la sincronizacion entre los dos equipos era deficiente; ambos equipos
adoptaron Scrum y mejoraron la comunicacion, esto dio como resultado una
mejora en el proceso y en el producto entregado. Los resultados no pueden ser
universalmente aplicables a otros equipos u organizaciones por lo que solo se
realizé un estudio de caso principal detallado y dos secundarios.

La ruta de trabajo que se propone en este proyecto no considerard aspectos
relacionados con el producto, sin embargo ofrecera algunas lecciones aprendidas
de proyectos de sistemas que involucran el desarrollo de software y hardware a
través de un estudio de caso preliminar que cuente con estas condiciones y a
través de lo encontrado en la revision de la literatura.
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2.4.3. ASPECTOS DE ADOPCION ASOCIADOS A LOS EQUIPOS DE
TRABAJO

En el manifiesto agil resalta que se debe dar mas importancia a los individuos y a
sus interacciones por encima de los procesos y herramientas, por lo que es muy
importante el equipo de trabajo para la adopcion de Scrum en una organizacion.
Scrum esta pensado para un equipo Scrum de no mas de nueve personas y en un
espacio fisico compartido, pero esto no se da en todas las organizaciones debido
a que pueden tener mas de un equipo Scrum. Debido a lo anterior, Vlietland et. Al.
[32] proponen un marco de gobierno para el trabajo entre equipos Scrum co-
dependientes en proyectos de desarrollo en el sector financiero, los cuales pueden
presentar dificultades de colaboracion entre si. En primer lugar, se identific el
conjunto de acciones de intervencion con el objetivo de mitigar los problemas de
colaboracion entre los equipos de Scrum co-dependientes. En segundo lugar, se
valido la eficacia de estas acciones de intervencion. En tercer lugar, se
triangularon los hallazgos en tres grupos focales. Finalmente se empaquetaron las
acciones de intervencion en el marco de gobierno. La intervencion llevé acciones a
la reduccion del tiempo de entrega de 29 dias a 10 dias. También hay equipos que
no comparten un espacio fisico, segun Papadopoulos [1] las metodologias agiles
también funcionan en organizaciones grandes y en equipos distribuidos, pero no
es una adopcién sencilla y se debe realizar una adaptacién de Scrum de acuerdo
a la organizacion, al equipo y al producto.

Segun Rodriguez y Dorado [3] un factor importante que afecta el éxito de la
adopcion de la metodologia es si los individuos que conforman el equipo
Scrum tienen los conocimientos requeridos y si tienen la motivacion de aceptar el
cambio.

La ruta de tarea propuesta en este proyecto busca establecer aspectos para la
seleccioén, adopciéon y conduccién de los equipos Scrum considerando aspectos
tales como la motivacion, el conocimiento técnico y metodolégico, y el trabajo
colaborativo.

2.4.4. ENFOQUES ACTUALES PARA ADOPCION DE SCRUM

En la adopcién de metodologias en organizaciones se tiene por parte de Arboleda
et Al. [33] una metodologia para ayudar a grupos pequefios y emergentes a
implantar CMMI, para ello dentro de su metodologia presentan una ruta de trabajo
gue contiene una definicion estandarizada de procesos y de las herramientas de
apoyo que facilitan su puesta en marcha, como trabajos futuros se plantea la
validacion y la retroalimentacion de la propuesta. Por otro lado Konndla et Al [34],
realizan un estudio de caso con tres organizaciones donde realizan una
adaptacion de Scrum como marco de trabajo para proyectos de hardware y
software embebido, para ello tomaron las practicas agiles y las ajustaron de
acuerdo a las caracteristicas de los equipos y se realiz6 un seguimiento del
mismo. Los resultados evidencian una mejora en la comunicacién de los equipos,
en los tiempos de entrega y disminucién de la documentacion. También reportan
gue presentaron problemas en la divisién de tareas para cada sprint debido a las
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caracteristicas del producto. Reynisdéttir [31] trata el estudio de caso de Marel
GRB quienes cuentan con un equipo llamado Centro Agil para suministrar apoyo a
todos los equipos de la organizacion que requieren de adopciones agiles, ayudan
a los equipos en sus sesiones de planificacion, y las apoya en trabajar en sus
proyectos de mejora continua, para el estudio de caso del equipo mecanico fue
este centro el encargado de hacer la capacitacion sobre Scrum y un integrante del
Centro Agil tom6 el rol de Scrum Master.

Dado que la literatura reporta una gran cantidad de estudios de caso en los que
Scrum es adoptado, hay una gran evidencia empirica para poder fundamentar una
ruta de trabajo. Cada uno de estos reportes intenta establecer criterios,
recomendaciones, anti-patrones y adaptaciones a los casos especificos, los
cuales seran insumos para la formulacion de la ruta de trabajo que en este trabajo
se propone.

2.4.5. TRABAJOS RELACIONADOS RUTA DE TRABAJO

Hay muchos tipos de rutas de trabajo, como de industria, tecnoldgicos, de
producto,[35], algunos personalizados de acuerdo al contexto donde se
desarrollan, En [27] se propone un roadmap para implementar y adoptar con éxito
el marco de referencia ITILY, la cual se centra en las personas, los procesos y la
tecnologia. La ruta de trabajo consta de 12 pasos que se siguen linealmente, esos
pasos son: gestion y compromiso de los empleados, seleccién de consultores,
identificaciébn y seleccion de procesos, comprender los procesos actuales,
identificaciéon y comprensién de los principales clientes, construir un plan de
proyecto, redisefio de procesos para cumplir con los estandares de ITIL, seleccion
de las herramientas ITIL, Plan de transicion y disefio de capacitacion, Formacion
de los empleados, Implementacion del proceso y la tecnologia de ITIL vy
evaluacion y mejora. En [36] Desarrollan una herramienta web llamada AGILE
Roadmap que sirve para diagnosticar y evaluar las practicas que se deben
implantar de acuerdo a los objetivos de una organizacién. La herramienta esta
compuesta por tres pasos consecutivos. El primer paso solicita seleccionar uno o
varios objetivos que se muestran en pantalla e indicar el nivel de importancia del
objetivo, el segundo paso, la plataforma muestra las practicas que se deben
implantar para cumplir dichos objetivos y el tercer paso se muestran los desafios
gue pudieran enfrentar al momento de implantar las practicas recomendadas, se
debe indicar el nivel de dificultad de cada desafio. Al finalizar el tercer paso se
muestra el resultado de la evaluacion, listando las practicas en orden de mayor a
menor por el porcentaje de la evaluacién que obtuvo. Para alimentar el AGILE
Roadmap se realizé un estudio previo de las practicas usadas en las metodologias
agiles mas populares, como son Kanban, Lean Development, Scrum y Extreme
Programming. En [37] se describe unas medidas practicas para la adopcion

* Information Technology and Infrastructure Library: es un marco de las mejores practicas recolectadas de
organizaciones de los sectores publico y privado de todo el mundo con la intencién de lograr la prestacién de
servicios de TI de alta calidad
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exitosa del modelo agil, afirma que ser agil es un camino largo y que para estar en
la ruta correcta debe considerar las practicas propuestas en el roadmap, ya que la
adopcion agil es un cambio cultural. ElI roadmap se divide en tres fases:
preparacion, despliegue y apoyo ademas propone que durante estas tres etapas
esté presente un entrenador agil para ayudar en la adopcién de las practicas
agiles. El autor no hace referencia a una metodologia agil en especifico ya que
dice que las empresas estan adoptando la ética y filosofia agil recogiendo las
mejores partes de muchos modelos agiles para tener su propia metodologia agil
gue se adapte a su contexto. Para la elaboracion de la ruta de trabajo se tomara
como base el roadmap propuesto en [37] del cual se toman la forma del roadmap,
descrito por etapas, para cada etapa se tendran una serie de recomendaciones,
actividades y anexos que serviran de guia a la organizacion para la adopcion de
Scrum.
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CAPITULO 3

SCRUM

3.1. DEFINICION

Para esta investigacion se ha tomado como objeto de estudio el marco de trabajo
Scrum, ya que es uno de los marcos mas usados en los ultimos afios. Scrum es
un marco de trabajo para la gestion de proyectos que se basa en la construccion
evolutiva, esta especialmente indicado para proyectos complejos con requisitos
cambiantes o poco definidos, donde se necesitan entregas tempranas y la
competitividad es alta, su funcionamiento estd enmarcado en sus reuniones,
roles/responsabilidades y sus artefactos [21], Scrum se basa en la teoria del
empirismo asegura que el conocimiento procede de la experiencia, de tomar
decisiones basandose en lo que se conoce, utiliza un enfoque iterativo para
optimizar la predictibilidad y tener mas control del riesgo [5]. En la figura 4 se
describe la dinamica de Scrum.

Daily Scrum

24 Hr

30 dias

J
)
f

Product Backlog

Sprint Backlog Sprint Incremento funcional
de software
Figura 4: Ciclo de Scrum [38].
3.2.MARCO DE TRABAJO SCRUM
3.2.1. EQUIPO SCRUM

El equipo Scrum debe ser auto organizado y multifuncional, tienen la
responsabilidad de elegir que hacer y cédmo hacerlo, no deben ser dirigidos por
personas externas al equipo, el modelo del equipo esta disefiado para maximizar
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la creatividad, flexibilidad, productividad y la motivacion, el equipo Scrum consiste
en un Product Owner, el Scrum master y el Equipo de desarrollo [5].

Product Owner: (Duefio del producto) Es el encargado de maximizar el
valor del producto, es una Unica persona y es el Unico responsable de la
gestion del Product Backlog, toda la organizacion debe respetar sus
decisiones que se ven reflejadas en el product backlog.

Scrum Master: Es un lider al servicio del Product Owner, el Equipo de
desarrollo y de la organizacién, es el encargado de hacer que Scrum sea
entendido y adoptado por tanto es quien realiza entrenamientos de Scrum.

Development Team: (Equipo de desarrollo) Son los encargados de
entregar un incremento del producto [5], el tamafio del Equipo de desarrollo
esta entre tres y nueve personas, son auto organizados y multifuncionales,
deben tener la habilidades necesarias para culminar el trabajo.

3.2.2. EVENTOS DE SCRUM

Los eventos de Scrum estan claramente definidos y con una duracibn maxima
establecida, cada uno de los eventos permite la inspeccién y adaptacion de algun
aspecto. Estan definidos para mantener la trasparencia e inspeccion [5].

Sprint Planning: (Reunién de Planeacion del sprint) en esta reunion se fija
el objetivo del sprint, el plan de trabajo y cdmo se va a entregar [38], la
reunion consta de dos momentos: el ¢Qué? y el ¢Como?, en la primera
momento el product Owner comunica el objetivo del sprint y se asegura que
todos lo entiendan, el segundo momento es el cobmo se va a realizar el
trabajo para cumplir con el objetivo, aqui los desarrolladores definen las
tareas a realizar. Esta reunién tiene una duracién de 8 horas para un sprint
de un mes [5].

Daily Scrum: (Scrum diario) Reuniones diarias para seguir el progreso del
equipo, cada integrante del Equipo de desarrollo responde a tres preguntas
¢, Qué hice ayer? ¢Qué voy a hacer hoy? ¢ Qué inconvenientes o problemas
he tenido?, no debe tener una duracibn mayor a 15 minutos vy
preferiblemente de pie. Se debe hacer a la misma hora y en el mismo lugar
para reducir la complejidad [38].

Sprint Review: (Revision del sprint) el ultimo dia del sprint se presenta el
incremento del producto al cliente y product Owner, es una reunion
informal no de seguimiento con el objetivo de inspeccionar, y obtener
retroalimentacion de informacién y fortalecer la colaboracién, en esta
reunion se inspecciona el product backlog y se actualiza de ser necesario
[21]. Tiene estipulado una duracion de 4 horas para un sprint de un mes [5].
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Sprint Retrospective: (Retrospectiva del sprint) después de la revision del
sprint y antes de la planeacion del sprint el equipo se inspecciona a si
mismo y crea un plan de mejora. Esta reunion debe durar 3 horas para un
sprint de un mes, en esta reunion el equipo indica que fue bien y que fue
mal durante el sprint pasado, reflexiona y crea un plan de mejora para el
proximo sprint [5].

3.2.3. ARTEFACTOS DE SCRUM

Los artefactos de Scrum proporcionan trasparencia y presentan oportunidad de
inspeccion y adaptacién para proporcionar valor. Tienen el propdsito de asegurar
gue todos tengan la misma informacion [5].

Product backlog: (lista de producto) es una lista que define todo lo
necesario en el producto final, esta ordenada por valor, riesgo, prioridad y
necesidad, basandose en los conocimientos de ese momento, tiene la
caracteristica que se mantiene viva (evoluciona) durante todo el proyecto.
Constantemente se le debe hacer refinamiento, mantenerla lo mas
actualizada posible y sera responsabilidad del product Owner encargarse
de eso. Los elementos del product backlog estdn ordenados, a mayor
prioridad mayor detalle [5].

Sprint backlog: (Lista de pendientes del sprint) Es el punto de partida para
cada sprint, lista de puntos del Product Backlog seleccionados para llevarse
a cabo en el proximo sprint [21]. Esta lista es una prediccion realizada por el
Equipo de desarrollo acerca de que funcionalidades formaran parte del
proximo incremento y del trabajo necesario para cumplir el objetivo del
sprint. Los elementos de esta lista estan a nivel de detalle que se puede
calcular el progreso diario, esta lista puede ser actualizada durante el sprint
y pertenece Unicamente al Equipo de desarrollo [5].

Incremento del producto: Es la suma de los elementos del producto
completados durante un sprint y que cumplen con la definicion de terminado
[5], si hay elementos no terminados, deben devolverse al product backlog
con una alta prioridad para que sean tomados en el siguiente sprint [38].

Seguimiento al progreso: Es importante para la trasparencia realizar un
seguimiento del progreso, que en cualquier momento se pueda sumar el
trabajo restante, medir la productividad o determinar la velocidad del
equipo. Existen varias formas de hacer el seguimiento, estas son el
Release Burndown Chart que es un grafico donde muestra la curva de
avance de los sprints para completar el proximo release, el task board
(tablero de tareas) que comunica el estado de las mismas durante la
ejecucion [19] y el Sprint Burndown Char que una gréafica para realizar el
seguimiento del sprint donde muestra las horas pendientes para terminar el
sprint [16].
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3.2.4. DEFINICION DE “HECHO”

Scrum es un enfoque agil para el desarrollo de productos y servicios innovadores.
Se inicia creando un Product backlog, siempre se trabaja primero el item mas
importante. Cuando se da por terminado un elemento del Product backlog o un
incremento todos deben conocer cuando se da por “terminado”, deben tener la
misma definicion de hecho, con el fin de tener una aproximacion de cuantos
elementos del Product backlog pueden seleccionar para el siguiente sprint. A
medida que el equipo madure se recomienda ampliar la definicion de “terminado”
para una mayor calidad [5].

3.3.BENEFICIOS DE SCRUM

Las ventajas que se encontraron respecto a la adopcién de Scrum como marco de
trabajo son las siguientes [16]:

o Entrega constante de resultados:

e Se genera una gestiéon de lo esperado por el cliente y se basa en
resultados tangibles.

e El cliente establece sus expectativas indicando el valor que le aporta
cada requisito del proyecto y cuando espera que esté completado; y
comprueba de manera regular si se van cumpliendo sus expectativas,
da feedback, ya desde el inicio del proyecto puede tomar decisiones
informadas a partir de resultados objetivos y dirige estos resultados
del proyecto, iteracion a iteracion, hacia su meta.

e El cliente puede empezar a utilizar los resultados mas importantes del
proyecto antes de que esté finalizado por completo.

e EIl cliente puede redirigir el proyecto en funcibn de sus nuevas
prioridades, de los cambios en el mercado, de los requisitos
completados que le permiten entender mejor el producto, de la
velocidad real de desarrollo, etc.

e Cuando el beneficio pendiente de obtener es menor que el coste de
desarrollo, el cliente puede finalizar el proyecto.

e Mitigacion sistematica de los riesgos del proyecto. Desde la primera
iteracion el equipo tiene que gestionar los problemas que pueden
aparecer en una entrega del proyecto. Al hacer patentes estos
riesgos, es posible iniciar su mitigacion de manera anticipada. La
cantidad de riesgo a que se enfrenta el equipo esta limitada a los
requisitos que se puede desarrollar en una iteracion. La complejidad y
riesgos del proyecto se dividen de manera natural en iteraciones

o EL equipo va mejorando y simplificando su forma de trabajar
constantemente, ayudando a mejorar la productividad y calidad.
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El equipo y el cliente pueden estar en sintonia al poder medir los
resultados y el esfuerzo en forma de objetivos y requisitos entregados al
negocio.

El producto se enriquece con las contribuciones de todos.

El equipo esta mas motivado al poder utilizar su creatividad resolviendo
problemas y al poder decidir organizar su trabajo
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CAPITULO 4

ESTUDIOS SOBRE LOS PRINCIPALES FACTORES
PROBLEMA, RETOS, RIESGOS Y SITUACIONES QUE
AFECTAN LA ADOPCION DE SCRUM

En muchas organizaciones se han encontrado inconvenientes al momento de
adoptar Scrum como marco de trabajo en sus proyectos, estos se ven
relacionados con el equipo, el ambiente de trabajo y el seguimiento a la
metodologia. En el presente capitulo, se consolidan los principales factores
problemas, retos, riesgos y situaciones que, de acuerdo a la literatura, han venido
afectando la adopcion de Scrum. Posteriormente, se presenta el disefio, desarrollo
y reporte de un estudio de caso realizado con el proyecto AMI-SAA?, con el
objetivo de seleccionar los factores principales que afectan la adopcion de Scrum
desde una perspectiva empirica. Ademas se presenta un estudio sobre estos
mismos aspectos con un grupo de expertos, dentro del foro Agiles Colombia 2017,
a través de un estudio basado en entrevistas. Finalmente se hace una sintesis y
discusion a fin de demarcar las directrices que dan origen a la ruta de trabajo de
adopcion de Scrum propuesta en este trabajo de grado.

4.1.ESTUDIO DESDE LA LITERATURA

Para estudiar los principales factores problema, retos, riesgos y situaciones que
afectan en la adopcién de Scrum en pequefias organizaciones, reportados en la
literatura, se realiz6 una busqueda en fuentes oficiales utilizando cadenas
formadas por palabras clave. Los problemas, riesgos y situaciones se abordaron
en general tanto para Scrum como para las metodologias agiles y los retos de
adopcion fueron considerados en forma particular en la adopcion de Scrum en las
pequefias organizaciones. Las palabras claves utilizadas fueron: Scrum,
metodologias agiles, adopcion, problemas, riesgos, situaciones y pequefas
organizaciones. Las cadenas se utilizaron en inglés y espafiol, se formaron las
siguientes cadenas de busqueda usando los conectores AND y OR:

e Adopcién de Scrum AND problemas OR riesgos OR situaciones.
e Metodologias agiles AND problemas OR riesgos OR situaciones.
e Scrum AND retos AND adopcion AND pequefias organizaciones.

2 AMI-SAA - Disefio e implementacion de un sistema de infraestructura avanzada de medicién soportado en
tecnologia de identificacion de balances energéticos en transformadores de distribucion.
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Las fuentes empleadas para llevar a cabo la revision fue: ScienceDirect, ACM
Digital Library, Scopus, IEEE, los sitios oficiales del Manifiesto Agil, SCRUM
Alliance y otros blogs de expertos se revisaron como literatura gris. Los resultados
se organizaron en tablas y se registré la incidencia de cada uno.

4.1.1. RETOS EN LA ADOPCION DE SCRUM EN PEQUENAS
ORGANIZACIONES

Se define reto como un desafio al cual las pequefias organizaciones se enfrentan
al momento de adoptar metodologias agiles en sus proyectos [39]. En la tabla 1 se
listan los retos encontrados, asi como la recurrencia en la literatura:

Referencia Nro. Retos(Desafio)
[40][4] D1 La filosofia y la cultura de la empresa estan en
[39][41][42] desacuerdo con los valores agiles. Cambiar la filosofia y

la cultura de la empresa.

[40][7][41] D2 Experiencia con metodologias agiles.

[40] [39][41] D3 Apoyo a la gestion, motivacion en el equipo. Fortalecer la
autogestion del equipo.

[40] [4] [41] D4 Cambio de paradigma.

[40] [22] [35] D5 Tener negocio/Product Owner/Cliente. Practicas para
negociar con el cliente. Crear relacidn de confianza con el
cliente.

[40] [7][39] D6 Lograr un mayor y mejor entrenamiento. Transferencia de

conocimiento entre un novato y un experto que permita
dejar fluir la curva de aprendizaje y que sea efectiva.

[40] [39] D7 Sigue imperando el desarrollo tradicional. Esquemas de
contratacion tradicionales que algunos clientes desean
mantener (costo, tiempo y alcance fijos). Los equipos aln
esperan que alguien les esté guiado o dando érdenes y el
equipo no asume su responsabilidad de mejorar o tomar

decisiones.
[40][4] D8 Practicas y procesos agiles consistentes.
[40] [39] D9 Colaboracién eficaz cliente/equipo.
[40] D10 Herramientas, datos y mediciones fragmentadas.

Tabla 1: Retos encontrados en la revision de la literatura.
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4.1.2. FACTORES DE RIESGO

Riesgos son todas las circunstancias que afectan negativa y potencialmente la
adopcién de Scrum, que de no mitigarse adecuadamente o al ignorarlas pueden
generar amenazas en la adopcion de Scrum [43]. En la tabla 2 se listan los
factores de riesgos encontrados:

Referencia | Nro. | Factores de riesgos

[43] R1 | Equipo de desarrollo grande: Un equipo grande puede tener
dificultad en el manejo de la comunicacién y colaboracion.

R2 | Alta dependencia del factor humano, ya que el equipo Scrum debe
tener las habilidades duras y blandas adecuadas.

R3 | EI representante del cliente es inapropiado, no tiene el
conocimiento con respecto al proyecto o no puede comunicar sus
demandas adecuadamente.

R4 | Para sistema de software muy grande pueden tener una sobre
valoracién del tiempo y el presupuesto porque los nuevos cambios
y errores no son faciles de acomodar.

[44] R5 | Inadecuada estimacién de esfuerzo: La estimacion de esfuerzo que
se realiza para cada historia de usuario difiere por la experiencia o
comprensién de cada uno de los miembros del equipo. Esto puede
causar un impacto en la estimacion de costo y duracion.

El alcance puede crecer incontroladamente y se hara dificil de
completar.

R6 | Ausencia de la propiedad colectiva: En las metodologias &agiles se
trabajan en la propiedad colectiva, todos son responsables de las
tareas esto puede inducir una fisura en los miembros del equipo
cuando identifican los errores de los demas. También en el
momento de cualquier ocurrencia de riesgo, la ausencia de
propiedad puede crear un desastre.

[45][28] R7 | Inadecuada estructura del equipo: Los equipos deben tener la
experiencia necesaria para el proyecto, su estructura debe ser la
adecuada, deben haber profesionales de las areas involucradas.

[45][44] R8 | Bajo nivel de experiencia en la metodologia: la falta de experiencia
en metodologias agiles, puede dar lugar a principios agiles mal
entendidos.
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[45] R9 | Falsa o pobre adopcion: es facil creer que se estd haciendo una
buena adopcion y estar equivocado.

[46][28] R10 | Falta de apoyo de la direccion ejecutiva: La direccion ejecutiva pide
fechas de entrega para funcionalidades especificas, planes
detallados de los horarios, progreso de las tareas y dado que en
las metodologias agiles conocer el costo y el tiempo de entrega es
dificil debido a que los requisitos son cambiantes, la direccion
ejecutiva se enfrenta a no ser capaz de garantizar las fechas de
entrega, costos o funcionalidades.

[28][43] R11 | Entorno de desarrollo distribuido : Dificultad para la comunicacién
cara a cara

Tabla 2: Factores de riesgos encontrados en la literatura.
4.1.3. FACTORES PROBLEMA

Un factor problema es una causa de la situacion problematica, la cual debe ser
abordada para dar solucion al problema [28]. En la tabla 3 se listan los factores
problemas encontrados:

Referencia Nro. Factor Problema

[28] P1 Directrices de la empresa exigen méas formalidad en la
documentacion de requisitos.

P2 Falta de comprensién del rol del Product Owner. La
persona que representa al Product Owner no es la
adecuada. Las personas adecuadas para representar el rol
de Product Owner no estdn motivadas a usar Scrum.
Product Owner sin autoridad. ElI Product Owner no tiene
contacto directo con el cliente.

P3 La responsabilidad sobre el producto y el desarrollo pueden
ser fragmentados en grandes organizaciones.

P4 Sprints demasiado largos. Variacion de la duracion del
sprint. Equipo de pruebas por separado. No respetar los
compromisos de tiempos y entregas dentro del equipo, sino
mas bien ir adaptdndolo. Mostrar los avances muy de vez
en cuando.

P5 La utilizacién de software de apoyo para Scrum que no
permite flexibilidad en el modo de trabajar.
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P6 Priorizar los compromisos con el cliente més que los
compromisos internos en el equipo.

P7 No hay Scrum Master. El Scrum Master es mal interpretado
como un gerente de proyecto tradicional.

[41][28] [47] P8 Falta de experiencia en el personal de la empresa. Equipo
con pensamiento en cascada.

[39][28][47] P9 Falta de experiencia con las metodologias A&agiles.
Entrenamiento inadecuado y disfuncional. Falta de
entrenamiento. Falta de comprension de los valores agiles.
Falta de comunicacion efectiva. Falta de disciplina en las
reuniones diarias. Comprension insuficiente del desarrollo
agil y Scrum. Experimentos tempranos con Scrum

[47] [39][28] P10 Practicas de funcionamiento jerarquico de la empresa. Las
horas se utilizan para calcular el precio del proyecto. Falta
de capacidad para cambiar la cultura organizacional.
Control muy estricto de las horas efectivas de trabajo de los
empleados como base para poder hacer el cobro
respectivo a los clientes. La cultura organizacional no
apoya. Los problemas sin de tipo organizacional. Falta de
apoyo a la gestion. Presion externa para usar practicas
tradicionales

[47][28] P11 | Falta de formacion del product Owner y el cliente. Falta de
colaboracion y comunicacion por parte del cliente. El cliente
solo quiere ver el resultado al final. El cliente no esta
interesado en el proyecto. Poca comunicacion con los
clientes. Los clientes no estan dispuestos a participar en
intervalos mas cortos

[47] P12 | Equipo no alineado. Capacidad del equipo. Tamarfio del
equipo inadecuado.

Tabla 3: Factores problema que afectan la adopcion de Scrum.

4.1.4. SITUACIONES PROBLEMATICAS

Se refiere a aquellas situaciones en las que los problemas de adopcién se hacen
evidentes (sintomas del problema), evidenciando una adopcién anémala de Scrum
[28]. En la tabla 4 se listan las situaciones problematicas encontradas:
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Referencia Nro. Situaciones

[28] S1 Se produce gran documentacion de requisitos antes del
desarrollo del sprint.

S2 Un integrante del Equipo es promovido como Product
Owner, ya que los gerentes del producto no estan
interesados en utilizar Scrum. Un representante del cliente
actta como Product Owner.

S3 El equipo no sabe si estd construyendo el producto
correcto o no. El equipo produce solo ciertos aspectos del
producto entregable.

S4 No se realiza la retrospectiva o se realiza en forma muy
corta. Al final de wun sprint no se proporciona
retroalimentacion sobre la forma en que el equipo esta
trabajando.

S5 El equipo selecciona los elementos del Product Backlog
segun su propio criterio. El Product Backlog no se ordena.

S6 Un gerente de producto o el Product Owner realizan
estimaciones de trabajo. Todas las historias de usuario se
calculan usando horas.

S7 Los clientes pueden comunicarse directamente con el
equipo y puede negociar con el equipo introducir nuevos
elementos al sprint.

[41][28] S8 El sprint no termina en la fecha definida, sino que se amplia
la fecha para que todo el trabajo se pueda terminar. Se
introducen nuevos elementos al sprint, en medio de la
ejecucién del mismo. Se usan sprint de 4 semanas de
duracién o aun mas largos. Las pruebas se realizan en el
siguiente sprint.

[28][39] S9 No se produce ninguna representacion visual del progreso.
El gerente de producto genera burndown chart para si
mismo. Algunos integrantes de equipo no tienen disciplina
con la actualizacion de métricas de Scrum como las usadas
por las gréficas de burndown chart.

Tabla 4: Situaciones que afectan la adopcion de Scrum.
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4.1.5. ANALISIS DE LOS DATOS

Segun la literatura las situaciones anGmalas son practicas que inicialmente se
creen convenientes pero que a largo plazo se vuelven perjudiciales,
convirtiéndose en problemas [28]. Si a dichos problemas no se les brinda una
oportuna atencion, pueden dar lugar a que se aumenten los factores de riesgo.
Los factores de riesgo se vuelven evidentes cuando se generan los problemas
[48]. En la figura 5 se muestra la relacion entre factores problema, riesgo y
situacion.

Situaciones Factores de

Problema Riesgo

Figura 5: Relacién factores de riesgo, problemas y situaciones.

Un flujo de analisis desde los sintomas hasta los riesgos se propone en la Figura
5. Las situaciones problema permiten identificar los factores problema que hay
detras y estos a su vez dan lugar a los factores de riesgo. Los retos a superar van
orientados a remover obstaculos en los dos ultimos elementos de la cadena de
analisis. Finalmente los retos consisten en usar la sintomatologia de las
situaciones problemas para adelantarse a los factores de riesgo que amenacen la
adopcién. En la tabla 5 se muestra como los factores problema se relaciona con
los factores de riesgo identificados.

Riesgo |R1|R2 |R3 |R4 |R5|R6 |R7 | R8 | R9 | R10 | R11

Problema

P1 X

P2 X X

P3

P4 X X

PS5

P6
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P7 X | X
P8 X
P9 X
P10 X
P11
P12 X X
1 |0 1 0 1 |0 3 |4 O 2 0

Tabla 5: Matriz de relacion factores problema con factores de riesgo.

De la tabla 5 se selecciona los riesgos que tienen mas problemas relacionados
son: (R7) Inadecuada estructura del equipo: Los equipos debe ser con la
experiencia necesaria para el proyecto, su estructura debe ser la adecuada,
profesionales de todas las areas involucradas y (R8) Bajo nivel de experiencia en
la metodologia: la falta de experiencia en metodologias agiles, puede dar lugar a
principios agiles mal entendidos. Se tiene que los factores problema mas
relevantes a los riesgos identificados son: FP1 = {P2,P4,P7,P8,P9,P12}

Segun la literatura las situaciones son los sintomas de un factor problema y el
factor problema se da a partir de ciertas situaciones que en el momento se creen
apropiadas pero que a largo plazo son perjudiciales , por lo que deben ser
evitadas [28]. En la tabla 6 se muestra las situaciones que inciden en los factores
problema.

Situacion | S1 | S2 |S3 |S4 | S5 |S6 | S7 | S8 | S9 | Frecu
encia
Problema
P1 X 1
P2 X X | X 3
P3 0
P4 0
P5 0
P6 0
P7 X X 2
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P8 X 1
P9 X X X X 4
P10 X 1
P11 X 1
P12 X X 2

Tabla 6: Factores problema y situaciones que afectan la adopcién de Scrum.

De la tabla 6, los factores problema que son visibilizados por mas situaciones
anOmalas, estos son: (P2) falta de comprensién del rol del Product Owner, Product
Owner sin autoridad, (P7) no hay Scrum Master. EI Scrum Master es mal
interpretado como un gerente de proyecto tradicional y (P9) la falta de experiencia
con las metodologias agiles, entrenamiento inadecuado Yy disfuncional,
experimentos tempranos con Scrum, falta de disciplina en las reuniones diarias y
(P12).

Se tiene que: FP2 = {P2,P7,P9,P12}

Se realiza una unién de FP1y FP2

PFPL = FP1 U FP2 (1)
PFPL = {P2, P4, P7,P8, P9, P12} U {P2, P7, P9, P12}
PFPL = {P2, P4, P7,P8, P9, P12}

Los principales factores problema seleccionados de la revision a la literatura son:
PFPL = {P2,P4,P7,P8,P9, P12}

4.1.6. CONCLUSIONES DEL ESTUDIO

El reto que mas incidencias se encontraron es el cambio cultural y filosofia de la
organizacion y los factores problema mas recurrentes son relacionados con la
experiencia en Scrum, entornos de desarrollo distribuido, inadecuada estructura
del equipo Yy falta de apoyo de la direccion ejecutiva.

4.2.ESTUDIO DE CASO PRELIMINAR
4.2.1. DISENO DEL ESTUDIO DE CASO
42.1.1. OBJETIVO

o Definir los factores problema, riesgos y situaciones que dificultan la
adopcion de Scrum en el proyecto AMI-SAA.
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4.2.1.2. CASO Y UNIDAD DE ANALISIS

Las actividades fueron realizadas a un grupo de personas que participaron en la
realizacion del proyecto AMI-SAA el cual estuvo compuesto por tres sub grupos
(equipo hardware, equipo mévil y equipo plataforma de gestion) de los cuales solo
se realiz6 seguimiento directo a dos de ellos, para el tercer equipo solo se realizé
un seguimiento indirecto realizando sugerencias o atendiendo a las inquietudes
del equipo sobre la metodologia de Scrum.

4.2.1.3. PREGUNTA DE INVESTIGACION

Este estudio de caso busca resolver la siguiente pregunta, ¢Qué factores
problema, riesgos y situaciones se identifican en la adopcion de Scrum en el
proyecto AMI-SAA?

4.2.2. PLANIFICACION
4.2.2.1. METODOS DE RECOLECCION DE DATOS

Los métodos de recoleccion de datos en este estudio son de tipo directo a través
de la observacion directa de la interaccion de los integrantes del equipo durante
las diferentes reuniones de los integrantes del grupo (Capacitacion, planificacion,
avance, revision) registrados en los informes de las reuniones. Las observaciones
se realizaron teniendo participacion por parte de los investigadores, quienes dieron
una capacitacion inicial del marco de trabajo Scrum, respondieron a las preguntas
gue surgian de los integrantes del equipo sobre el funcionamiento de Scrum y
daban sugerencias con respecto a lo que se estipula en el marco de trabajo. Los
informes siguieron una estructura definida tipo acta (ver ANEXO 1), la cual se
describe mas adelante.

4.2.2.2. PROTOCOLO DE ESTUDIO DE CASO

Al iniciar el estudio de caso, los horarios de reuniones no estaban establecidos, el
grupo asistia a las reuniones cuando se enviaba citacién por correo electrénico.
Para cuando se iniciaron los sprints se definié el horario de viernes a las 11:00 am,
en la sala 315 para las reuniones de revision y de avance y en la oficina 424 para
las reuniones de planificacion de la facultad de Ingenieria Electrénica y
Telecomunicaciones de la Universidad del Cauca. Para las reuniones diarias
inicialmente se planearon reuniones presenciales, después otros mecanismos
como correo electrénico, video llamada y mensajeria instantanea. El principal
canal de comunicacion fue el correo electronico. Las versiones del Product
Backlog, Sprint Backlog, y los documentos relacionadas con el proyecto se
almacenaron en la plataforma Dropbox. Los informes de las reuniones se
almacenaron en la plataforma Drive.
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4.2.2.3. CONSIDERACIONES ETICAS.

Los artefactos del marco de trabajo que se generaron estan bajo un acuerdo de
confidencialidad en el proyecto AMI-SAA en el cual, los investigadores se
comprometen a conservar y mantener de manera estrictamente secreta y no
revelar a terceros dicha informacién. Este acuerdo fue necesario ya que se trabajo
con informacion confidencial de la compafia energética de occidente (CEO) (ver
ANEXO 2).

4.2.3. EJECUCION DEL CASO Y RECOLECCION DE DATOS

Los datos recogidos consistieron en informes (formato tipo acta) que se generaron
al culminar cada reunidn de equipo, en estos informes se describe la mecéanica y
las decisiones tomadas en cada reunion con respecto a la forma de trabajar,
fotografias, artefactos y asistentes.

El proyecto AMI-SAA es la segunda fase del proyecto Sistema de amarres
automaticos (SAA), Al final de SAA se empez6 a analizar la viabilidad del proyecto
AMI-SAA, en ese momento el director del proyecto al darse cuenta que AMI-SAA
tenia componente software, buscé asesoria con colegas sobre metodologias para
trabajar proyectos software, estos le sugirieron usar Scrum como marco de
trabajo. Este fue el punto de partida del proceso de adopcién de Scrum para el
nuevo proyecto AMI-SAA.

Para lograr la adopcion de Scrum en el proyecto AMI-SAA el equipo empez6
realizando un entrenamiento sobre la metodologia, en la cual se realizdé una serie
de actividades, empezando por una presentacion teérica de Scrum y un taller
practico sobre el ciclo de Scrum, también se realizaron talleres de como crear
historias de usuario y como hacer estimaciéon usando la técnica planning poker. De
forma paralela se realizaron capacitaciones técnicas sobre las herramientas
requeridas para el desarrollo del proyecto y preparacion de los ambientes de
trabajo.

Algunas situaciones que se presentaron durante esta etapa son,

e En el momento del taller practico, el equipo mostrd una actitud colaboradora
y creativa que ayudoé a que asimilaran los conceptos de la metodologia.

e Dado que el proyecto enmarca tres productos a construir se definieron tres
equipos Scrum responsables de cada uno de los productos, a estos
equipos se les denomino equipo hardware, y equipos software, a los
equipos software se les llamo equipo moévil y equipo plataforma de gestidn,
los equipos software eran codependientes del equipo hardware. Se definio
un Product Owner para los tres equipos y un represente del Product Owner
y Scrum Master en cada equipo. Los Equipos de desarrollo estan
conformados por dos personas cada uno.
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El representante del product Owner de cada equipo construyd el Product
Backlog inicial (uno para cada equipo), basandose en el disefio de casos de
uso que ya se habia realizado, a esta reunion no asistio el Product Owner,
por lo que en otra sesion el Product Owner realizé la priorizaciéon de los
elementos del Product Backlog.

La estimacion de los elementos del Product Backlog se realiz6 con el
equipo Scrum a excepcion del Product Owner. Se utilizé la técnica planning
poker. El representante del Product Owner leia una historia de usuario y los
desarrolladores daban una estimacion. Ya que los desarrolladores no
contaban con la experiencia en el tipo de proyecto muchas de las
estimaciones se realizaron sin fundamento y hubo momentos en los que el
equipo se vio desmotivado.

Para la priorizacién de los product backlog de los equipos software no se
tuvo en cuenta la priorizacion del equipo hardware.

Fue dificil organizar reuniones debido a que los desarrolladores no
dedicaron tiempo completo al proyecto ni se tenian un horario establecido,
esto género que esta etapa tomara mucho tiempo y ademas tiempos en los
gue no se hizo nada.

Se realiz6 un sprint cero en el que se hicieron actividades de disefio de la
base de datos y capacitaciones de las herramientas a utilizar, este sprint
inicialmente se dijo que tenia una duracion de dos semanas, pero al término
de las dos semanas se dijo que se alargaba una semana mas.

Inicialmente se programaron varias sesiones de capacitaciones sobre las
herramientas a utilizar para el desarrollo del proyecto, pero debido a la
inasistencia no se llevaron a cabo.

Al finalizar la etapa de entrenamiento y preparacién del ambiente se dio inicio a la
ejecucion de Scrum, se realiz6 seguimiento a cinco sprints cada uno con duracion
de dos semanas.

Algunas situaciones que se presentaron durante esta etapa son:

Para la planeacion de sprints:

El equipo de plataforma de gestion en los primeros sprints hubo un
desarrollador que solo se le asigné tareas de capacitacion.

Hubo reuniones de planeacion de sprints en las que algunos
desarrolladores no asistieron, en ocasiones todo un Equipo de desarrollo se
ausentd por razones ajenas al proyecto, en el caso de que al menos un
integrante del grupo estuviera presente se realiz6 la planificacion, en el otro
caso se aplazé.
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En general se mostré poca participacion de los desarrolladores al momento
de dividir las historias de usuario en tareas.

No hubo interés de las personas al momento de decidir qué tareas
seleccionaban para trabajar en el sprint, en la mayoria de veces
seleccionaron responsables solo por llenar el sprint backlog.

Las historias de usuario que no se alcanzaron a realizar en un sprint no se
devolvieron al Product Backlog, se asignaron directamente al siguiente
sprint, solo se devolvieron al Product Backlog las actividades blogqueadas
por el equipo hardware.

El equipo movil tuvo varios sprints en los que solo se podian seleccionar
algunas historias de usuario, las cuales eran de baja prioridad, debido a que
las historias de usuario de alta prioridad estaban bloqueadas por el equipo
hardware.

En los primeros sprints se seleccionaron muchas historias de usuario.

El Product Backlog no se mantuvo actualizado, o que causo que en varias
ocasiones se seleccionaran historias de usuario sin tener en cuenta la
prioridad.

En el equipo plataforma de gestion hubo un desarrollador que trabajé en
historias de usuario que no estaban incluidas en el sprint y dejé a un lado
las tareas del sprint.

Durante los sprints el equipo de plataforma de gestién presenté baja
participacion en las reuniones diarias. Hubieron sprints en los que no se
hicieron reuniones diarias, el equipo mévil solo un desarrollador respondia
por los dos.

Ya que no se compartia un espacio fisico, las reuniones diarias que se
habian planeado en un lugar y una hora especifica no se pudieron llevar a
cabo por la inasistencia, por lo que se implementaron otros mecanismos
como el correo electrénico, video llamada y mensajeria instantanea, siendo
mensajeria instantanea y video llamadas los mecanismos mas usados.

No se actualizaba el avance de las tareas en el tablero de Scrum.

Entrega del sprint:

La entrega del incremento se convirti6 en una reunién de avance, sin
demostracion del incremento del producto.

Retrospectiva:

No se hizo retrospectiva
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Seguimiento al proceso:

¢ Inicialmente se seleccion6 una herramienta de apoyo a la gestion de tareas,
con el fin de evidenciar dia a dia el progreso, pero los desarrolladores no
actualizaban el estado de las tareas, por lo que posteriormente se cambi6 la
herramienta a un formato en Excel, este formato solo era actualizado el dia
de la entrega del sprint.

¢ No se realizé ningun grafico de avance.

Al finalizar cada reunion, los investigadores realizaban un informe para recopilar lo
informado o realizado por los integrantes del equipo durante el sprint, dicho
analisis quedod registrado en el informe perteneciente a cada reunién. En el
andlisis se describia el guion que seguia el grupo en cada reunién, se plasmaban
los acuerdos, compromisos y se registraban las percepciones del progreso del

grupo.

Figura 6: Planeacion de Sprint equipo Movil, AMI-SAA
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Figura 7: Entrega de Sprint equipo plataforma de gestion, AMI-SAA.

En la figura 6 se muestra al equipo movil realizando la planeacion del sprint: En la
figura 7 se muestra a todos los equipos (plataforma de gestion, movil y hardware),
con los interesados haciendo una revision de sprint.

4.2.4. RESULTADOS

Los factores problema, riesgos y situaciones encontrados en la adopcion de
Scrum en el proyecto denominado AMI-SAA se muestran en las tablas 7, 8 y 9
respectivamente, donde se muestra por separado cada uno de ellos y al final se
muestra los factores de riesgo con los factores problema que los generan, asi
mismo para las situaciones y los factores problema.

Nro. Factores problema
P1 Product backlog desordenada.
P2 El equipo no tiene experiencia en metodologias agiles.
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P3 Poco entrenamiento en Scrum, valores &giles y principios agiles.

P4 Equipo distribuido.

P5 Inadecuada priorizacion del product backlog.

P6 Indisciplina en las reuniones diarias y entregas de sprint

P7 Falta de experiencia del equipo en el tipo de proyecto.

P8 El progreso no es visible.

P9 Sprints con mucho trabajo sin terminar

Tabla 7: Factores problema que dificultaron la adopcién de Scrum en AMI-SAA.

Nro. Factor de riesgo

R1 Falta de comunicacién cara a cara. Ineficiente comunicacion

R2 Inadecuada estimacién de esfuerzo.

R3 Poca participacion en los eventos de Scrum.

R4 Poca motivacion y compromiso del equipo.

R5 Incrementos con poco valor para el cliente.

R6 Principios y valores &giles mal entendidos

Tabla 8: Factores de riesgo encontrados en la adopcion de Scrum en AMI-SAA.

Nro. Situaciones

S1 Equipo sin horario de trabajo definido.

S2 No se registra el progreso en el tablero de Scrum.

S3 No se realiza retrospectiva.

S4 No asistencia a la entrega de sprint.

S5 Miembros del equipo que no participan en las reuniones diarias, no se hace
reunion diaria, solo se hace reunién diaria dos dias antes de finalizar el
sprint.

S6 Se invierte mucho tiempo en capacitacion sobre las herramientas a utilizar.
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S7 El product Owner realiza una priorizacion del product backlog sin tener en
cuenta la priorizacion del product backlog del codependiente.

S8 No se actualiza constantemente el product backlog.
S9 Un integrante trabaja en historias de usuario que no estan incluidas en el
sprint.

Tabla 9: Situaciones problematicas en la adopcion de Scrum en AMI-SAA.
4.2.5. ANALISIS DE DATOS

Para seleccionar los factores problema y riesgos de mayor relevancia, se tiene en
cuenta el factor de riesgo que sea generado por mas factores problemas.

Riesgos | R1 R2 R3 R4 R5 R6
Factores problema
P1 X
P2 X X
P3 X X
P4 X
P5 X
P6 X
P7 X X
P8 X X
P9 X X X
Frecuencia 1 2 3 3 1 3

Tabla 10: Matriz de factores problema vs factores de riesgo.

De la tabla 10 se seleccionan los factores de riesgo que son generados por mas
factores problema, estos son (R3) Poca patrticipacion en los eventos de Scrum,
(R4) poca motivacion y compromiso del equipo Y (R6) principios y valores agiles
mal entendidos.

Los factores problema que generan estos riesgos son:
FP1 = {P2,P3,P6,P7, P8, P9}
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Fact Problemas | P1 |P2 |P3 |P4 |P5 |P6 |P7 P8 | P9
Situaciones

S1 X X X
S2 X X
S3 X X

S4 X

S5 X X

S6 X X
S7 X

S8 X X

S9 X X
Frecuencia 1 1 4 2 1 3 1 2 2

Tabla 11: Matriz de factores problema vs situaciones.

De la tabla 11 se observa que los factores problemas que mas situaciones los
generan es (P3) el poco entrenamiento en Scrum, valores y principios agiles y (P6)
indisciplina en las reuniones diarias y entregas de sprint. Se tiene que: FP2 =
{P3,P6}

Se realiza la union de FPS y FRFP

PFPE = FP1 U FP2 (2)

PFPE = {P3,P6} U {P2,P3,P6,P7, P8, P9}

PFPE = {P2,P3,P6,P7,P8,P9}

Los principales factores problema seleccionados del estudio de caso son:

PFPE = {P2,P3,P6,P7,P8, P9}
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4.2.6. LECCIONES APRENDIDAS

Durante del desarrollo del estudio de caso, fueron varias las lecciones aprendidas:

e El estudio de caso basado en observacién fue muy apropiado para el

contexto donde los participantes interactuaban de forma abierta, esto
permitié obtener informacion de forma natural sobre la adopciéon de Scrum.

e EIl método de recoleccion de datos no permitié conocer la opinion de cada
participante.

e Hay una brecha grande entre lo que dice la guia de Scrum y lo que
realmente sucede al momento de realizar la adopcion, es un camino dificil,
ya que se trata de cambiar el pensamiento y valores de las personas mas
gue las herramientas o los procesos.

e Es facil creer que ya se es 4gil tan solo por llevar a cabo los eventos y roles
de Scrum, pero aplicar esto sin entender el porqué, el valor que genera, no
€S mas que otro proceso que se vuelve mecanico.

e No se debe tomar a la ligera el cambio, se debe enfocar en el
entrenamiento tanto de la metodologia, como de las habilidades blandas de
las personas, son estas habilidades que finalmente hacen que la adopcion
sea exitosa.

e No se puede hacer una adopcion de practicas agiles con un equipo sin
motivacion.

4.3.ENTREVISTA A EXPERTOS

4.3.1. OBJETIVO

e Conocer que factores problema, riesgos retos y situaciones han
identificado los expertos en metodologias agiles alrededor de la
adopcion de Scrum en las pequefias organizaciones.

4.3.2. PERSONAS

Las entrevistas se realizaron a miembros de la comunidad agil de Colombia.
Agiles Colombia es una organizacion sin animo de lucro dedicada a promover los
conceptos del desarrollo agil de software que retne no solo a Ingenieros de
Software, sino a empresas y personas, estudiantes y profesionales, alrededor de
un unico propoésito: promover el uso de practicas y principios agiles como estan
descritos en el Manifiesto Agil de Software. Las personas seleccionadas fueron
asistentes al evento agiles Colombia 2017 realizado en Medellin cuya experiencia
en metodologias &giles superara los tres afios como entrenadores agiles. Este
evento es un encuentro de la comunidad &gil de Colombia junto con algunos
invitados de la comunidad agil de otros paises, como Argentina, México, Perl y
Chile. La seleccion de las personas se realizo de forma aleatoria.
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4.3.3. PREGUNTAS

Con el fin de conocer cuales son los factores problema, riesgos, retos y
situaciones que se presentan en la adopcibn de Scrum en pequefas
organizaciones se realizaron preguntas abiertas sobre qué factores problema,
riesgos retos y situaciones que han identificado en la adopcion de Scrum en
pequefas organizaciones, también se realizaron preguntas sobre sugerencias que
podian dar desde su experiencia sobre el rol del Product Owner, como ser un
equipo auto organizado y que consejos le daban a las pequefias empresas que
quieren ser agiles pero no tienen un entrenador. (Ver ANEXO 3).

4.3.4. RESULTADOS

Se realizaron entrevistas a 10 expertos, entrenadores agiles con experiencia entre
4y 11 afos. Siete de las entrevistas se realizaron escritas y tres se realizaron con
audio.

Respecto a la primera pregunta ¢Cudles han sido los principales factores
problemas que ha identificado en la adopcién de Scrum en las pequefias
organizaciones? Las respuestas obtenidas fueron:

e Desconocimiento, creer que Scrum es la solucién, es la llave, es la bala de
plata o la solucion para todo y no reconocer que atrds hay personas y
tiempo que es lo mas importante en las organizaciones.

e Uno de los grandes problemas es que tienen culturas demasiado basadas
en jerarquias y les cuesta mucho soltar el poder a las personas de los
equipos.

e La falta de entrenamiento, la falta de acompafiamiento, por falta de
presupuesto, no tienen la claridad de que deben invertir en ese tipo de
cosas Yy que el entrenamiento no es suficiente, muchas organizaciones se
quedan en el entrenamiento.

e Falta de involucramiento de la alta gerencia.

e Falta de conocimiento de agilidad por el mercado.

e Falta de experiencia, no piden ayuda.

e Toman un subconjunto demasiado acotado de précticas.

e Control excesivo por parte de los jefes.

e No entienden los roles, el cambio de paradigma orientado al valor y no al
alcance.

e Quieren el beneficio sin hacer cambios.

e Falta de coordinacion entre negocio, organizacion de la compaifia, y
equipos de desarrollo.

e Resistencia al cambio.

e El miedo a la incertidumbre.

e El creer que Scrum da mas incertidumbre que PMI.
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La falta de compromiso, el no saber asumirse parte de un equipo.

Respecto a la pregunta, ¢Cudales situaciones andmalas ha encontrado en la
adopcion de Scrum en pequefas organizaciones? (AnOmalas: como no debe ser),
respondieron:

Dos personas respondieron, querer seguir el marco al pie de la letra y eso
hace que las implementaciones no funcionen porque algunas cosas
definitvamente no se adaptan a cémo funciona la empresa, no
experimentan lo suficiente esperan que Scrum sea una receta y no algo que
se adapta.

Dos personas respondieron alcance fijo.

Cambios de alcance en los sprints.

Equipo a tiempo parcial.

Product Owner no comprometido.

Scrum Master como gerente de proyecto, asignacion de tareas.

Comando y control de los equipos.

Tratar de adoptar Scrum sin seguir los valores y principios agiles, el
pensamiento agil realmente, sin tenerlo de base.

Inmediatez en los resultados, esperan que a la primera iteracion haya
resultados y esto es un tema de mejora continua y que la organizacion
entienda el propdsito de porque lo esta haciendo.

Retrospectivas cortas o nulas.

Reuniones diarias “eternas”.

Equipos de una sola persona.

IT® hace lo que dice la guia oficial, pero el resto de la compafiia no.

Falta de comunicacion cara a cara en el equipo.

Estructuras jerarquicas.

Respecto a la pregunta,¢,Cudles son los principales riesgos a los que se enfrenta
una pequefia organizacién cuando realiza la adopcion de Scrum?, respondieron

que:

Al primer error querer desistir, cuando precisamente lo que ensefia agil es a
fallar y aprender de esos errores.

Pobre adopcion.

Casca-agile, hacer un sprint para disefio, uno para desarrollo y uno para
pruebas.

No orientarse por el valor y no priorizar.

® Area de tecnologias de informacién
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e Demorarse mucho en salir a produccion.

e Perecer por falta de adopcién del mercado.

e Pensar que la agilidad es el resultado y hacer las cosas porque queremos
ser agiles, en vez de pensar en la agilidad como un camino y como un
medio para cumplir los objetivos de la organizacion.

e La organizacion no reconozca que tiene que aprender a ser resiliente, que
si falla, tiene que buscar en sus origenes como, porque existe y que con
eso0 pueda construir y mejorar. A las organizaciones se les olvida que tienen
gue ser resilientes y se enfocan en el agilismo.

e Implementar practicas sin entender el para qué y qué problema resuelve.

e Abandonar antes de refinar y aprender.

e Publicitar que ya son agiles cuando no estan alineados con los valores
genuinamente.

e Pérdida de entusiasmo si no se entiende la metodologia, con la
consecuente pérdida de efectividad en el trabajo.

¢ Riesgos no hay. El problema es encontrar los caminos para que un gerente
informe de manera correcta a sus superiores, aunque los que venimos de
PMI* les es dificil informar.

e Elriesgo principal es que vuelvan a la metodologia tradicional

Teniendo en cuenta que un reto es un desafio al cual las organizaciones se
enfrentan al momento de adoptar Scrum como marco de trabajo en sus proyectos
¢,Cuadles cree que son los principales retos?

e Dos personas respondieron, cambiar la cultura organizacional, la forma de
trabajo.

e Cambiar la forma como se miden.

e Cambiar el pensamiento hacia la agilidad.

e Entender los valores.

e Cambio de paradigma.

e Involucramiento del usuario.

e Dar un espacio a la gente para que transite el camino.

e Convencer a la alta gerencia y que esta transmita el mensaje correcto a los
mandos medios.

e Creer en los equipos, aumentar la confianza en los equipos autodirigidos.

Respecto a la pregunta, ¢COmo ayudar a que un equipo sea auto organizado?,
respondieron que:

* Project Managment Institute
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Eso es un camino, es como todo en &gil, es un camino, hay distintos
modelos, herramientas, pero sobre todo con acompafiamiento, con mucha
persistencia, con consistencia en ese acompafiamiento, mucha paciencia,
resistencia, que el acompafiamiento no se haga cada quince dias, tiene que
ser regular, en el tiempo para que el equipo vaya cambiando su forma de
pensar su forma de hacer las cosas y se vaya volviendo un equipo auto
organizado, con trabajo colaborativo.

Déandole el poder de poder tomar decisiones.

Formandolo en agilidad.

Formandolo en lo técnico.

Acompafiarlo, delegar poco a poco y responsablemente, tener facilitadores,
confiar y ofrecerles ayuda en lo que les falta.

Creer y confiar que el equipo va a ser auto organizado si la organizacién no
confia en que el equipo se va a auto organizar nunca va a ver la auto
organizacién del equipo.

No esperar que el equipo sea auto organizado desde el dia uno y soltarles
todo el poder por que va a ser dificil para ellos y lo mejor los vamos a
perjudicar, entender que la agilidad y la auto organizacion es un camino que
hay que construir muy despacio para que ellos vayan aprendiendo
Responsabilidad.

Dejando que el equipo tome las riendas, dandole todo el apoyo que
necesiten.

Las reuniones diarias, sumadas a las retrospectivas creo que son dos
herramientas fundamentales para el crecimiento del equipo. Sin ello, es
muy dificil que el equipo trabaje codo a codo.

Coaching y retroalimentacién constante.

Respecto a la pregunta, qué recomendaciones daria a una empresa que quiere
ser A&gil, pero no tiene por alguna razén, un entrenador &gil, los expertos
respondieron.

En general debe conseguir un entrenador y un acompafiante, con personas
que ya hayan vivido la experiencia y que conozcan muchos escenarios
sepan mas o menos como guiar a la organizacion en ese camino, lo
necesitan.

Leer blogs.

Leer referentes, ver videos.

Muchos videos, libros, y lecturas, crear una comunidad de practica/club de
lectura.

Conocer experiencias de otros.
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e Comenzar en pequefio, cosas pequefias, encontrar esas primeras personas
muy interesadas en la agilidad para que ellas vayan descubriendo el
camino.

e Tres personas respondieron, apalancarse en la comunidad, hay comunidad
y la comunidad puede ayudar.

e Cuatro personas respondieron que se debe buscar un Scrum master.

e Necesariamente tendra que cambiar de entrenador o capacitar al que tiene.
No hay manera de implantar agilidad si el superior no decide serlo.

Por dltimo se les preguntd ¢Qué habilidades blandas debe tener un Product
Owner? Y respondieron que:
e Debe conocer mucho el negocio.
e Negociar, priorizar, pensamiento sistémico.
Mejorar la comunicacion
Hacer empatia, muy empéticos en conocer al cliente, y el equipo.
Escucha, capacidad de priorizacion, habilidad de negociacion.
Capacidad de transmitir lo importante al equipo, constancia en el
refinamiento.
Comunicacion, capacidad d priorizacion, autoestudio, trabajo en equipo.
e Extraer conocimiento y persuadir.
e La mayor habilidad debe ser el dialogo y el consenso para fijar prioridades y
hacer entender a los stackholders lo importante para el negocio.
e Empatia, constancia, caracter.
e Las de una persona con la que te gustaria trabajar.

4.3.5. ANALISIS

La mayoria de los problemas reportados por los expertos estan relacionados con
la inconsistencia entre lo que dice la guia oficial y lo que realmente se hace,
inconsistencias en las practicas, eventos y roles y poco entendimiento de los
valores y principios del agilismo. Otros problemas estan relacionados con las
estructuras jerarquicas de las organizaciones que no permiten que los equipos
sean autoorganizados y exigen planes detallados y fechas a esto se le suman
problemas relacionados con el cambio de paradigma, pensamiento y no aceptar el
cambio.

Respecto a las sugerencias que dan los expertos para poder adoptar Scrum la
mayoria dijeron que se debe formar al equipo tanto en el marco como en las
habilidades técnicas, también que es necesario buscar ayuda externa, en la
comunidad &gil, formar comunidad dentro de la organizacién, dar tiempo y
confianza al equipo, dejar que tome las riendas y darle el apoyo que necesita,
convencer a la alta gerencia, cambiar la cultura y la forma en como se miden.
También resaltan que es muy importante un entrenador externo y respetar las
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e

reuniones diarias y las retrospectivas pues con estos dos eventos se ayudan al

crecimiento del equipo.

Las sugerencias de las ultimas preguntas, son una gran pauta para orientar la

elaboracion de la ruta de trabajo.

4.4.SINTESIS

Se realiza una comparacién de los principales factores problemas seleccionados
segun el estudio de caso (PFPE), la revision de la literatura (PFPL) y los expertos

la cual se muestra en la tabla 12.

PFPL

PFPE

Expertos

(p2) Falta de comprension del rol del
Product Owner. La persona que
representa al Product Owner no es la
adecuada. Las personas adecuadas para
representar el rol de Product Owner no
estdn motivadas a usar Scrum. Product
Owner sin autoridad. El Product Owner no
tiene contacto directo con el cliente.

No se entienden los

roles, Product
Owner no
comprometido

(p7) No hay Scrum Master. ElI Scrum
Master es mal interpretado como un
gerente de proyecto tradicional.

Scrum master
como gerente de
proyecto,
asignacion de
tareas.
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(p12) Equipo no alineado. Capacidad del
equipo. Tamafio del equipo inadecuado.

Equipos de
sola persona.

una

Tabla 12: Comparacion de los principales factores problema encontrados..

Se seleccionan los factores problema que se reportan en los estudios. De esta
forma se determina que los factores problema a tener en cuenta para la
construccion de la ruta de trabajo son los siguientes:

Factores Problema

Retos

Poco entrenamiento/experiencia en Scrum,
valores y principios agiles

Lograr un mayor y mejor entrenamiento.

Poca participacion en los eventos de

Scrum.

Los procesos y practicas agiles deben
seguirse en forma consistente.

Sprint con duracién variable duracion muy
extensa y con mucho trabajo sin terminar.

Los procesos y practicas agiles deben
seguirse en forma consistente.

El progreso no es visible.

Herramientas de medicion, para visualizar
el progreso.

Experimentos tempranos con Scrum.

Lograr un mayor y mejor entrenamiento.

Falta de experiencia en el personal de la
empresa. Equipo con pensamiento en

Cambiar de paradigma.
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cascada.

Mostrar los avances muy de vez en | Los procesos y practicas agiles deben
cuando. seguirse en forma consistente.

Tabla 13: Relacion entre factores problema y retos de adopcién de Scrum.

En la tabla 13 se puede ver la relacion entre los principales factores problemay los
retos reportados en la literatura, la ruta de trabajo se debe enfocar en superar
esos retos para combatir los factores problema seleccionados.
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CAPITULO 5

RUTA DE TRABAJO PARA LA ADOPCION DE SCRUM EN
PEQUENAS ORGANIZACIONES

En este capitulo se propone una ruta de trabajo que sirva como guia para orientar
en el proceso de adopcion de Scrum en una pequefia organizacion.

Los principales factores problema que afectan la adopcion de Scrum, los cuales
fueron identificados en el capitulo 4, se toma de base para la construccién de la
ruta de trabajo. La ruta de trabajo se estructura en tres etapas, cada etapa cuenta
con sugerencias y actividades

¢Cémo se hace? Basados en la investigacion de la literatura sobre adopcion de
Scrum, en la experiencia propia y tomando las lecciones aprendidas y
sugerencias.

¢Por qué Scrum? Porque Scrum es un marco de trabajo que no solo se aplica
para proyectos de software si no para cualquier otro tipo de proyecto. Ademas, en
la actualidad es la metodologia mas usada en el mundo segun el reporte del
VersionOne[40].

¢A quiénes esta dirigida la ruta de trabajo? Esta ruta de trabajo sirve de guia
para las pequefias organizaciones que quieran adoptar Scrum como marco de
trabajo. Se recomienda que esta ruta de trabajo sea estudiada junto con la guia
oficial de Scrum y el manifiesto agil.

¢, Qué no contiene? En esta guia no se dira la férmula secreta para la adopcion
exitosa de Scrum, son las personas las que eligen qué férmula usar. Se
mencionan sugerencias y actividades que pueden ayudar en este proceso, que si
bien no son Unicos, sirven de gran ayuda para tener un panorama mas completo.

5.1. ESTRUCTURA DE LA RUTA DE TRABAJO

Para construir la ruta de trabajo se determina una estructura, la cual esta
conformada por etapas. Se toma como referencia las etapas establecidas por
Moreira [37] en su ruta de trabajo genérica para el mundo agil: preparacion agil,
implementacion agil y soporte agil. La etapa de exploracion y la etapa preparacion
de esta ruta de trabajo son especializaciones a Scrum de la etapa de preparacion
agil. La etapa de desarrollo es una especializacion de la etapa de implementacion
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agil. La etapa de soporte agil es especializada para Scrum y esta implicita en las
tres etapas de esta ruta de trabajo.

La ruta de trabajo por tanto consta de las etapas de: exploracién, preparacion y
desarrollo. La etapa de exploracion debe ser una actividad que permanece hasta
el final del tiempo, colocando principal atencidn a esta en el inicio pero cuando se
pasa a la etapa de preparacidén, permanece como un una etapa secundaria pero
no menos importante. En la figura 8 se muestra la estructura general de la ruta de
trabajo.

S o
Lem?a 2z

1
EXPL me(mnl £TAPA DS
DeSARROLLY
Tﬂf’ﬁ Pt T
FR{FQKHCIO Pesmamentodl
M m A Revidn
OP‘ o EOJ‘:_#@ diom4
) A " FE- g
qnmctcﬂ A H&B"
HYalores [Tote] Doma] Gonk ge{:-?-ﬁ
k| @ 2 Aana ,1 ﬁg\a o
% i?%% S ramonas_dd spat il

, [CULTURRAT o ften \ e \ 50
% AGIL . ffmf g ) i &&75

12 Puntapted v-'b

Figura 8: Estructura general de la ruta de trabajo

En la etapa de exploracion, se presentan las practicas agiles que la organizacion
puede empezar a desarrollar. También se encuentran algunas actividades para
ayudar a las personas a comprender los principios y valores agiles. La etapa de
preparacion es donde las personas aprenden sobre el marco de trabajo Scrum,
cudles son sus roles, artefactos y eventos. Se realiza actividades que les ayudan
entender el marco de trabajo de Scrum y se prepara el ambiente y las
herramientas necesarias para poder empezar los sprints. En la etapa de desarrollo
se empiezan a usar todos los eventos, roles y artefactos que establece el marco
de trabajo Scrum en sus proyectos. Aqui se explican técnicas sugeridas, para
realizar cada evento y artefactos, se dan pautas para que el equipo pueda realizar
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una mejora continua y asi lograr una adopcion completa del marco de trabajo. Las
etapas tienen un tiempo sugerido de desarrollo, este tiempo sera el definido por
Moreira en [37] asi entonces la etapa de exploracion y preparaciéon dura
aproximadamente entre uno y tres meses, mientras que la etapa de desarrollo es
una etapa que permanece hasta la terminacién del proyecto.

5.2. ETAPA DE EXPLORACION

Llevar a la organizacibn a la adopcion va mas alla de solo aplicar una
metodologia, se debe también entender que las personas son una parte
fundamental del desarrollo empresarial y que deben tener la actitud y disposicion
de aceptar el cambio [3]. Interiorizar los valores y principios agiles no es solo para
el Equipo de desarrollo sino para toda la organizacion. Para ser agil es importante
conocer y dominar las précticas y valores del manifiesto agil, entender por qué son
importantes y los beneficios que se obtienen al llevarlas a la préctica tanto en lo
individual como en lo colectivo. Son las personas quienes toman la decisién querer
abrazar el cambio y toman las acciones pertinentes para realizar dicho cambio
[37]. Para ello es importante que las personas conozcan por qué la organizacion
guiere cambiar su forma de hacer las cosas, pues no existe un proceso a adoptar,
el proceso emerge de las personas y debe surgir de forma natural.

Es importante que constantemente se esté aprendiendo sobre los valores y
principios agiles, esto no es algo que se aprenda de un momento a otro, para ello
se recomienda crear una comunidad &gil dentro de la organizacién que
constantemente esté indagando, preguntando y capacitdndose sobre ser agil,
debido a que es un cambio de pensamiento mas que de procesos y herramientas.

En esta etapa se muestra qué es el agilismo, qué beneficios se pueden obtener de
las metodologias agiles, se identifica el proceso actual que lleva la organizacion, el
estado actual del equipo y se conocera el manifiesto agil. Al salir de esta etapa, el
equipo de trabajo entendera los valores y principios que fundamentan el agilisimo.

En esta etapa se trabaja en lograr que se brinde entrenamiento sobre valores y
principios agiles y que sean entendidos.

5.2.1. ¢ CUAL ES MI METODOLOGIA DE TRABAJO ACTUAL?

Identificar en dénde estoy antes de establecer a donde quiero llegar. Reconocer
cual es la metodologia de trabajo que se usa actualmente ayuda a que se tenga
entendimiento de que es lo que se estd haciendo bien y en que se podria mejorar,
esto permite identificar el estado al cual se quiere llegar para poder establecer
objetivos facilmente.
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Se debe extraer el proceso que lleva actualmente la organizacion. Este proceso
debe ser claro para todos los individuos. Una forma de extraer el proceso, es
hacer a través de un taller en el cual los asistentes, por parejas o individualmente,
esquematizan su proceso actual sin tener en cuenta una nomenclatura formal de
procesos. Deben hacer el dibujo de la forma que mejor entienda dicho proceso.
Después, se pide que cada uno explique el proceso dibujado. Luego, entre todos
generar un solo modelo. Este ejercicio sirve para identificar oportunidades de
mejora y que todos sean conscientes de cual es la metodologia de trabajo actual.

5.2.2. EL MANIFIESTO AGIL COMO COLUMNA VERTEBRAL DEL
AGILISMO

El manifiesto &gil surge en el 2001 a partir de una reunion de 17 expertos en
ingenieria de software. Se trata de cuatro valores y 12 principios en los que se
fundamenta el agilisimo, es muy importante ya que es el eje central sobre el que
se fundamentan todas las metodologias agiles existentes, por eso antes de seguir
al pie de la letra un marco de trabajo es importante conocer, comprender y llevar a
la practica este manifiesto. Ser agil no significa leer el manifiesto agil y que nada
pase, ser agil significa un cambio de pensamiento y cultura en las personas, para
ello no es suficiente mostrar el manifiesto agil y decir apréndanlo de memoria,
deben aprenderlo en la practica con hechos, demostrar el porqué de cada valor.
Una forma de hacerlo es mediante los juegos &agiles, con los juegos &agiles se
pueden ensefar y practicar a su vez cada uno de los valores y principios del
manifiesto, los juegos agiles motivan a la creatividad, generan entusiasmo, y
empatia.

Véase el Anexo 4, listado de actividades para aprender sobre juegos agiles.
5.2.3. INTRODUCCION DE PRACTICAS AGILES

Una forma de comprender los valores y principios agiles es en la practica, por eso
se sugiere que una vez se tenga claro el proceso actual de la organizacién y se
tengan identificados los puntos en los cuales se puede aplicar una mejora, el
equipo decida un conjunto de préacticas agiles que quisieran implementar, que
decidan como y cuando se realizaréa dicha implementacion.

Es importante que en periodos cortos de tiempo se analicen los resultados
obtenidos al aplicar una préactica agil, se debe identificar qué salid bien, qué salié
mal y cobmo se puede mejorar. La idea no es desistir al momento que una practica
agil tenga resultados negativos, se trata de identificar las oportunidades de mejora,
hacer un plan y volver a intentarlo.

Algunas practicas que se pueden ir introduciendo son por ejemplo las
demostraciones del trabajo realizado, esta practica ayuda a que las personas se
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empoderen en lo que estan haciendo y genera mayor compromiso y motivacion.
También, las reuniones cortas diarias o las reuniones de retrospectiva.

Véase el Anexo 5, listado de practicas agiles que la organizacion puede ir
implementando segun lo considere necesario.

5.2.4. CONSTRUCCION EVOLUTIVA

Es muy importante que se conozca cual es la forma en como se construye el
producto usando metodologias agiles ya que es un cambio de paradigma y de
pensamiento. Las metodologias agiles se basan en hacer pequefios incrementos
del producto que ayuden a generar valor, para ello la construccion debe ser
evolutiva e incremental, por ejemplo suponiendo que se necesita construir un
autobus para el traslado de nifios desde su casa a la escuela y desde la escuela a
su casa. Luego de analizar las caracteristicas o funcionalidades que el autobus
debe tener, se divide la problemética como se muestra en la figura 9:
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Figura 9: Caracteristicas funcionales del autobus [49]

Una alternativa para construir el autobus seria dedicar la primera entrega al chasis
y los frenos, la segunda al motor y la carroceria, la tercera a la transmision, etc.,
tal como se muestra en la figura 10.
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Figura 10: Desarrollo secuencial [49]
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Si se construye el vehiculo de forma evolutiva e incremental se deberia tener una
unidad funcionando al final de cada iteracion, lo que significa segmentar el
desarrollo de forma transversal a dichas funcionalidades con el fin de proveer una
pequefia porcion de cada una en cada entrega, formando un producto utilizable
como se muestra en la figura 11:

Figura 11: Desarrollo por iteraciones [49]

De esta forma, se podria hacer una primera entrega donde se trabaje en base del
chasis, ruedas de motocicleta, direccién basica. Para cumplir con el objetivo de
verificar rodamiento, traslado seguro y maniobrabilidad, una segunda entrega para
refuerzos del chasis, transmision basica, suspensores, ruedas de segunda mano,
motor basico, paredes de la carroceria con el objetivo de verificar dimensiones y
suspension y asi cada entrega hasta completar el autobus [49].

5.2.5. ESTABLECER EL OBJETIVO

Ahora que ya se conoce donde estan, puede establecer hacia donde quieren ir,
para ello establezca el objetivo y hagalo trasparente para todos, cual es el
proposito o que se quiere lograr con el cambio de paradigma, todos deben saber
gue se van a montar en el carro para llegar a un mejor lugar.

5.3.ETAPA DE PREPARACION

Antes de empezar a utilizar Scrum como marco de trabajo es importante que el
equipo y los interesados conozcan el marco, como funciona y qué beneficios
obtienen al adoptarlo, para ello se sugiere una etapa de preparacion. Esta etapa
es un tiempo donde la organizacién recibe entrenamiento sobre Scrum, se
identifican los roles, se capacita el Equipo de desarrollo sobre las herramientas a
utilizar para desarrollar el proyecto y se crea la version inicial del Product Backlog,
al igual que se comunica la definicion de “lo hecho” y la duracion de los sprints. Al
finalizar esta etapa el equipo debe tener todas las herramientas que se necesitan
para empezar las iteraciones de Scrum.

El proposito de esta etapa es evitar experimentos tempranos inmaduros y que el
equipo tenga el entrenamiento adecuado.
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5.3.1. FORMACION EN SCRUM

La organizacion establece cudl es el objetivo por el que quiere realizar la adopcion
de Scrum, por qué y para qué se adopta Scrum. Es importante tener este objetivo
para que todos sepan por qué estan trabajando en el proyecto, qué es lo que se
guiere conseguir.

Todas las personas de la organizacion, incluyendo los interesados, deben conocer
Scrum, su funcionamiento, eventos, artefactos y terminologia. Es esencial que se
realice una capacitacion de dicho marco de trabajo para conocer sobre Scrum con
el objetivo de que se pueda trabajar sobre el mismo sentido.

Existen diferentes enfoques en los que se puede realizar la formacion de
Scrum([50]:

e Meétodo tradicional: Se reciben clases magistrales en las que se explica
tedricamente los conceptos de Scrum.

e Simulacion de proyectos: Se divide la ensefianza en dos partes, una en
tedrica y otra en practica. En la parte tedrica se describen los aspectos
generales de Scrum (roles, eventos, artefactos). En la segunda parte se
lleva a cabo un proyecto simple, donde se distribuyen los roles, se ejecutan
los eventos de Scrum y se desarrollan los artefactos.

e Juegos educativos: Se identifican roles, se desarrollan artefactos y se
llevan a cabo los eventos de Scrum para construir productos pequefios
como por ejemplo figuras construidas a partir de fichas de papel, de
origami, de plastilina. Estos juegos tienen una corta duracion.

La formacion que se realice de Scrum debe de cubrir los aspectos que se ven en
la guia de Scrum. Después de haber recibido una capacitacion inicial, se puede
tener una formacion complementaria paulatina en la que se vaya aprendiendo
poco a poco de los componentes de Scrum segun cémo se vayan utilizando.
También, se puede empezar una comunidad que se dedique a hablar, conocer e
instruir en practicas y metodologias agiles.

Véase el Anexo 6, se encuentra una forma de realizar la ensefianza de Scrum.

Asi como es importante tener una formacién en Scrum, también se debe de
garantizar que las personas que conforman el equipo de Scrum tengan los
conocimientos técnicos para completar el desarrollo del producto.

5.3.2. EQUIPO SCRUM

Ser agil es trabajar en conjunto para lograr pequefios objetivos en pequefios cajas
de tiempo, para ello el equipo debe tener la capacidad de trabajar de forma
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colaborativa y auto-organizada, esto implica tener buena comunicacion vy
motivacion para lograr los objetivos individuales y colectivos [5]. Un equipo es
auto-organizado cuando se dan las siguientes condiciones: los miembros se
comprometen a metas claras y de corto plazo, pueden evaluar el progreso del
equipo, se sienten seguros de dar sus opiniones sin temor, se sienten parte
importante y pueden observar la contribucion de los demas. No se puede esperar
gue un equipo sea auto-organizado desde el inicio, llegar a ser auto-organizado
lleva su tiempo, el equipo puede desempefiarse peor en las etapas tempranas, es
normal que surjan conflictos pero la forma en como afrontan esos conflictos es lo
gue determina la auto-organizacion.

Scrum dice que el equipo debera tener los siguientes valores: compromiso, coraje,
foco, apertura y respeto [5]. El equipo Scrum debe trabajar en mejorar las
habilidades y valores que se requieren para el agilisimo, para ello se recomienda
que se tenga en cuenta dentro del plan, actividades que ayuden a mejorar la
comunicacién, creatividad, confianza, empoderamiento, autoorganizacion vy
autogestion, iniciativa, confianza, capacidad de cambio, interés en adquirir nuevas
experiencias, madurez y colaboracién. Los equipos cohesionan mejor Si
comparten un espacio fisico.

5.3.3. IDENTIFICAR ROLES

Equipo de desarrollo, Product Owner y Scrum Master son los roles de Scrum y
conforman el Equipo Scrum. Es necesario identificar y establecer la persona
idonea para representar cada rol, cada persona que representa un rol debe tener
claridad de los objetivos y responsabilidades del dicho rol. Si la persona no tiene el
entendimiento del rol, entonces es recomendable tener entrenamiento de cada
uno de los roles [37].

El Equipo de desarrollo debe tener un tamafo entre 3 y 9 personas ya que un
equipo con menos de tres personas, puede no tener las habilidades necesarias
para culminar un sprint, generando sobrecarga e incrementos posiblemente muy
pequefos[5]. En un equipo con mas de 9 personas se dificulta la coordinacion y se
torna compleja la autogestion. ElI Product Owner y el Scrum Master no se cuentan
como integrantes del equipo a menos que ellos contribuyan al desarrollo de los
elementos del Product Backlog. El Equipo de desarrollo debe tener entrenamiento
del marco de trabajo Scrum, pero también debe contar con el conocimiento técnico
para poder realizar el desarrollo del Product Backlog.

El Product Owner debe poner principal atencién a la gestion del Product Backlog y
a gue todos tengan claro su contenido. También, es necesario que establezca
estrategias de comunicacion para interactuar con clientes, interesados, usuarios
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finales o el mercado para poder identificar las necesidades reales y transformarlas
en elementos del Product Backlog.

El Scrum Master es la persona encargada de verificar que realmente se esté
llevando Scrum, por esta razén su primera responsabilidad es aprender sobre el
marco de trabajo y transmitir el conocimiento al resto del equipo (por medio de
capacitaciones, talleres, charlas, etc.). Ademas, se asegura de que cada una de
las personas que representa un rol, entienda bien sus responsabilidades. El Scrum
Master debe interesarse en mejorar sus habilidades de comunicacién, pro
actividad, animador ya que es la persona que mantendra motivado al equipo
Scrum. Si la organizacién no cuenta con un Scrum Master y no tiene la forma de
conseguir uno, se recomienda que se identifique una persona con habilidades de
motivacion, comunicacion y de gestion de equipos. Esta persona puede apoyarse
en la comunidad &gil, blogs y videos, pues existe variada informacion sobre
experiencias de otras personas y organizaciones con metodologias agiles.
También, puede crear una comunidad &gil dentro de la empresa y asi, generar
espacios de conversacion y aprendizaje entorno al agilisimo. EI Scrum Master no
es ni el lider de proyectos, ni el jefe, el Scrum Master sirve de soporte al Equipo.

5.3.4. SELECCIONAR HERRAMIENTAS

Se debe determinar cuales son las herramientas que daran apoyo los artefactos
de Scrum: Product Backlog, Sprint Backlog, incremento del producto y tablero de
tareas. La organizacibn decide qué herramientas utilizar, hay muchas
herramientas de software muy completas que integran todo lo necesario, pero
muchos prefieren ver la informacion en fisico, también se eligen las herramientas
de prueba, herramientas de colaboracion, control de versiones, entre otras. Lo
importante es que las herramientas seleccionadas sean en comun acuerdo con el
equipo, estas herramientas se pueden ir agregando, quitando o modificando a
medida que el equipo requiera pertinente.

Para un equipo que se encuentra en un solo espacio, es preferible tener un tablero
de Scrum en fisico, este permite al equipo tener una visibilidad directa. El tablero
fisico influye en las emociones ya que estimula el sentido de pertenencia del
equipo. El tablero es radiador de informacion que ayuda a fomentar el pilar de la
transparencia en Scrum, porque las personas que pasen cerca del tablero pueden
acceder a esta informacion. El equipo puede disefiar su propio tablero lo que
ayuda a fomentar la creatividad en ellos.

Algunas herramientas para apoyar el seguimiento del marco de trabajo son:

Scrumtool: Herramienta gratuita que permite la creacién de proyectos, historias
de usuario, tareas que pueden ser gestionadas en el Product Backlog. Cada Sprint
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tiene un tablero con columnas flexibles, es una herramienta intuitiva pero no
permite la comunicacion entre el equipo ni tampoco el progreso del proyecto.

iceScrum: Herramienta Scrum y Kanban. Ofrece las opciones de operacion,
consulta y estimacion de historias de usuario. Permite afiadir historias de usuario a
la pila de producto, dividir el tiempo en Sprints y mover estas historias de la pila de
producto a cada uno de los Sprint. Posee la técnica de Planning Poker para la
estimacion y paneles virtuales. iceScrum ofrece varios planes de pago mensual o
anual, donde el precio varia segun el numero de integrantes del equipo, tamafio
en la nube y nimero de proyectos.

ScrumDo: Herramienta paga, es facil de usar, permite gestionar listas de tareas,
historias de usuario e iteraciones, obtener graficos de avance “burndown”, soporta
la planeacién con Planning Poker.

Taiga.io: Taiga es un gestor de proyecto open source Yy gratuito, disefiado para
nuevas empresas, basada en metodologias de desarrollos agiles, con una interfaz
facil y un disefio amigable. Permite archivos adjuntos, llevar la planificacién de
cada sprint y el uso de kanban, estimacién lineal de dos en dos o fibonacci,
permite que se personalice la herramienta agregando plugins o quitando modulos.
En cuanto a la privacidad taiga permite que se cree un proyecto privado pero a
partir del segundo proyecto son publicos.

5.3.5. PRODUCT BACKLOG V.0

El Product Backlog servira de entrada para cada planificacién de sprint, por lo que
es importante generar el Product Backlog inicial antes de realizar la planeacion del
primer sprint. La gestion del Product Backlog es Unicamente responsabilidad del
Product Owner por lo tanto el Product Owner debe asegurarse de mantener el
Product Backlog lo mas actualizado posible, de facil acceso para el resto del
equipo y priorizado de acuerdo a lo que genere mas valor al cliente.

El Product Owner, con colaboraciéon de los interesados, empieza a definir los
requerimientos que se transformardn en elementos del Product Backlog, El
Product Owner los escribe y pregunta cuantas veces sea necesario a los
interesados, hasta tener unas necesidades mas detalladas. Finalmente se hace un
refinamiento con el Equipo de desarrollo, donde se reunen, se leen cada una de
las historias de usuario y se despejan las dudas. Previamente se define un formato
de que tanto va a tener detallado un elemento de Product Backlog. En la figura 10
se muestra una plantilla del Product Backlog. Por lo general un elemento del
Product Backlog, contiene lo siguiente: una descripcion en lenguaje claro de facil
entendimiento para el cliente y el equipo, en este punto solo se describe la
necesidad sin involucrar términos técnicos, ni posibles soluciones, debe estar
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ordenado de acuerdo a la prioridad del cliente y cada elemento tener una
estimacion de esfuerzo, los elementos de la parte superior de la lista son los que
tienen mayor detalle.

El Product Owner se encarga de realizar la priorizacion de los elementos del
Product Backlog de acuerdo al valor para el cliente (lo que le cliente quiere ver
primero). El Equipo de desarrollo realiza una estimacién del esfuerzo requerido
para cada uno de los elementos del Product Backlog. Véase el Anexo 7, alli se
encuentran algunas técnicas que se puede utilizar para realizar la estimacion. El
Product Backlog priorizado servira siempre como insumo para la planificacion de
los sprints. El Product Backlog inicial estara listo cuando se tenga elementos que
pueden ser “Terminados” por el Equipo de Desarrollo en un Sprint, estos son
considerados “preparados” o “accionables” para ser seleccionados en una reunion
de Planificacién de Sprint [5], en este momento se puede empezar con la primera
iteracion de Scrum.

Product Bacqug

Nro.| Prioridad Alias Descripcion Estado Estimacion

-

Cormo 2
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[beneficio]
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—— |
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| - 60
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3 Baja #Alas2 -
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e ———

Figura 12: Ejemplo de plantilla de Product Backlog

5.3.6. DURACION DEL SPRINT

La duracion del primer sprint se determina junto con el equipo. La duracion del
sprint no debe ser mayor de cuatro semanas [5]. Es posible identificar con el
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tiempo, que la duracion que se ha seleccionado para el sprint no sea la adecuada
para el ritmo del Equipo Scrum, para ello se sugiere que se intente con varias
duraciones hasta encontrar la adecuada [28]. Hay que converger a una duracion,
ya que es importante que todos los sprints tengan un mismo tiempo de duracion,
para medir el progreso y determinar la velocidad del equipo, esto se hace con la
cantidad de puntos de historias (estimacion) de usuario que se realizan en cada
sprint.

5.3.7. DEFINICION DE “HECHO”

Definicion de “hecho” o definicion de terminado (Definition of Done) es el conjunto
de caracteristicas que una Historia de Usuario debe cumplir para que el Equipo de
desarrollo pueda determinar si ha terminado de trabajar en ella[49]. Antes de
empezar a desarrollar algun elemento del Product Backlog es importante que todo
el equipo, cliente e interesados, tengan claro esta definicion de hecho. Se
construye en conjunto con el Equipo Scrum. Se pueden definir criterios que debe
cumplir para dar por terminado algunos criterios comunes son [49]:

e Todos los criterios de aceptacion fueron cumplidos.
e Todos los archivos fuentes estan en el repositorio de codigo.
e El Product Owner dio su visto bueno de la funcionalidad construida.

El incremento que se va a construir en cada sprint debe cumplir con la definicion
de terminado.

La actualizacion de la definicion de hecho se debe realizar en la reunion de
retrospectiva, cuando el equipo lo considere necesario.

Es importante la definicion de hecho ya que esta garantiza que el trabajo sea
realizado con un nivel de calidad uniforme.

Un ejemplo sencillo de definicion de “Hecho” puede ser que:

1. Diseiio de pantallas (prototipo)

Test unitario y de integracion superado
Pruebas funcionales superado

Cddigo fuente documentado

Disefio explicado en la reunién técnica semanal

ablrown

5.3.8. LISTA DE CHEQUEO

Para dar por terminada la etapa de preparacion y poder empezar con las
iteraciones de Scrum, se debe revisar si ya se tiene todos los elementos para dar
inicio. En la tabla 14 se muestra la lista de chequeo.
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Lista de chequeo SIN

El equipo conoce los conceptos basicos de Scrum.

Se tiene identificado qué personas cumpliran el rol de Product Owner, Scrum
master y Equipo de desarrollo.

Se han seleccionado herramientas para el seguimiento, repositorio,
herramientas de trabajo, entre otros.

El equipo tiene los conocimientos y habilidades necesarias para completar el
trabajo.

Se tiene una versién inicial del Product Backlog, con los elementos de mayor
prioridad en estado “preparados”.

El equipo conoce y entiende la definicion de hecho.

Se conoce cual seré la duracién de los sprints.

Tabla 14: Lista de chequeo de etapa de preparacion.
5.4.ETAPA DE DESARROLLO

En esta etapa se quiere explicar de qué forma se puede poner en funcionamiento
el marco de trabajo Scrum. Es en esta etapa donde se empiezan a usar todos los
eventos, roles y artefactos que establece el marco de trabajo Scrum. Aqui se
explican técnicas sugeridas, se daran pautas para que el equipo pueda realizar
una mejora continua y asi lograr una adopcion completa del marco de trabajo.

Adoptar Scrum como marco de trabajo no es un camino sencillo lleva mucho
tiempo y esfuerzo y no se puede esperar ver resultados inmediatos, puede que al
inicio sea muy dificil, que las personas muestren resistencia al cambio, pero a
medida que se van viendo los resultados, la motivacién aumenta. En esta etapa se
conocera en la practica como funciona Scrum.

En esta etapa se trabaja en lograr que se dé la participacion de las personas en
los eventos en los que deben estar, que la duracion de los sprint logre ser estable
y con el trabajo necesario, que se muestren los avances en las reuniones diarias y
al finalizar el sprint en la reunién de revision, que el equipo aprenda de una forma
de trabajo diferente a las metodologias en cascada, que el progreso en la
ejecucion del sprint sea visible y que la formacion en Scrum sea sobre la practica.

5.4.1. PLANIFICACION DEL SPRINT

Teniendo como insumo el Product Backlog se realiza la reunion de planificacion de
sprint (sprint planning), en esta reunion se determina qué elementos del Product
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Backlog se va realizar en el sprint y cdmo se realizaran. La duracién de la reunion
de planificaciéon de sprint no debe durar mas de 8 horas para un sprint de 4
semanas. Para un sprint mas corto esta reunién probablemente tendra una menor
duracion [5]. Es importante que al empezar, el Product Owner defina el objetivo del
sprint, ya que sin un objetivo se trabajard en un sprint sin propdésito. Estas
reuniones de planificacion no deben iniciar sin la presencia del Product Owner. El
Product Owner debe presentarse a la reunion preparado e informado. Solamente
el equipo de trabajo debe decidir cuantos elementos del Product Backlog se va a
desarrollar, ni el Scrum Master ni el Product Owner pueden tomar esta decision.
Para iniciar la reunién de planificacion del sprint, el Product Backlog debe estar
totalmente actualizado por el Product Owner.

El artefacto generado por la planificacion es el sprint backlog, que es un
documento o tablero como el equipo decida. Preferiblemente se puede usar un
tablero en el que indique las historias de usuario a desarrollar, puestas en orden
de prioridad de negocio y técnico, también se muestran las tareas de cada historia
de usuario y el responsable de cada tarea, las tareas también se ponen de
acuerdo a una prioridad técnica. Acompafiado del tablero puede ir una gréfica de
avance, la cual es gestionada dia a dia por cada uno de los miembros del equipo,
esta gréfica indica en cualquier momento la cantidad de trabajo restante y la
cantidad de trabajo terminado. En la figura 13 se muestra un tablero de Sprint
Backlog.

Objetivo del Sprint Por hacer En ejecucion Terminado
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Figura 13: Sprint Backlog
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5.4.2. REUNIONES DIARIAS

Durante el sprint se deben hacer las reuniones diarias. Las reuniones diarias son
para realizar seguimiento y también para sincronizar las actividades de las
personas del equipo, no tienen como objetivo informar al Scrum Master sobre el
avance individual del sprint. Esta reunién no debe tener una duracion mayor de 15
minutos. A esta reunion no es obligatoria la presencia del Product Owner, pero en
caso de que se presente no debe responder a las preguntas, su presencia en esta
reunién es pasiva [5].

¢ Quién facilita la reunion? Scrum Master debe facilitar la reunion pero se debe
llegar a que en un momento el equipo por si solo realice la reunién, esto quiere
decir que debe ser quien cuide de que la reunidon no extienda su tiempo. Controlar
cuando las personas hablan mucho o se salen del tema o hablen poco. Ademas,
es quien escribe todos los inconvenientes que el Equipo de desarrollo informe en
la reunion.

¢,Coémo se hace? El equipo debe auto-organizarse para hacer la reunion diaria
por eso es importante que las personan sepan en que momento debe participar,
se pueden establecer reglas como determinar que la Gltima persona en llegar a la
reunion es la primera que va a empezar a hablar y para decidir quien sigue se
puede hacer la técnica del round robin, lanzar un objeto al azar, o pedirle a una
persona que levante un nimero y ese numero determina quién es el siguiente. El
nivel de energia durante la reunién debe ser alto, para ello el volumen del habla y
la distancia pueden ayudar. En lo posible hacer la reunién visualizando el tablero
de tareas, para que cada persona hable de cada tarjeta que esta en el tablero, de
las novedades y actualice el tablero de Scrum, de esta forma logra una
sincronizacion y la participacion de todos. Al terminar la reunion se debe hacer en
una nota alta para que el equipo termine motivado.

¢, Qué puede suceder en estareunion?

e Hay personas que van a querer solucionar los problemas apenas se
comenten, esto se debe evitar y hacer énfasis en que se resolveran tan
pronto termine la reunion.

e Demasiada proximidad puede causar incomodidad y estar muy separados
puede inhibir la participacién a aquellas personas que no les gusta hablar
en voz alta.

e Las reuniones de pie pueden afectar en las respuestas de las personas ya
gue van a querer responder de forma rapida para terminar la reunion.

e Silas reuniones no duran mucho, pararse todos los dias puede convertirse
en un ritual innecesario, sucede por lo general en grupos pequefios.
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e Las personas pueden empezar a hablar y mirar solo al facilitador y no a los
demas, para evitar esto el facilitador puede estar en constante movimiento
o simplemente romper el contacto visual [51].

e No se debe esperar a la reunién diaria para informar los inconvenientes que
no permitan avanzar al Equipo de desarrollo, estos inconvenientes deben
ser informados al Scrum Master inmediatamente ocurran.

e Puede llegar un momento en que las personas ya no quieran hacer
reuniones diarias o bajar la participacion, se debe analizar los factores que
estan produciendo esas situaciones y tomar acciones para ello se debe
hacer seguimiento de las reuniones para identificar posibles mejoras, una
forma es medir los tiempos que toma cada reunion.

5.4.3. REVISION DEL SPRINT

Antes de realizar la revision del sprint, se recomienda hacer una planificacién
previa. En esta preparacion, se identifican cuales elementos del Product Backlog
son los que se van a presentar. Se prepara una pequefia demostracion paso a
paso y los datos necesarios para cada caso. De ser posible, preparar todo lo
necesario en el computador en el que se va a realizar dicha presentacion.

Un elemento del Product Backlog que no cumpla con la definicion de hecho, es un
elemento que no se termind y por tanto no se tendrd en cuenta para presentar en
la revision del sprint. Para estos elementos se prepara una breve explicacion del
por qué no se logré terminar.

La reunion puede empezar informando a todos los asistentes cuales elementos
son los que se van a presentar y cuales no, contando la razén por la cual no se
van presentar. Esto se hace con el fin de que se bajen las expectativas de la
reunion desde el principio.

Los asistentes deben comprender que esta reunion no es para que el Product
Owner o los interesados acepten el incremento construido. Se trata de poder
brindar una retroalimentacién del producto que se esta mostrando, con el fin de
enriguecerlo en conjunto con el equipo Scrum y los interesados. También, el
equipo debe ir preparado para escuchar comentarios no tan positivos y no tomar
nada personal. No se trata de entregar software funcionando porque si, se trata de
hacer entregas que generen valor.

5.4.4. RETROSPECTIVA DEL SPRINT

La retrospectiva es una oportunidad que tiene el equipo para examinar métodos,
practicas, herramientas, trabajo en equipo y proponer acciones de mejora. La
retrospectiva se realiza después de la revision del sprint y antes de la siguiente
reunion de planificacion de sprint [5]. No debe pasar mucho tiempo entre la
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revision del sprint y la retrospectiva, ya que puede que el equipo no recuerde lo
sucedido en el sprint y se puede perder informacién valiosa. La duracion de la
retrospectiva para un sprint de un mes que no sobrepase las tres horas y para
sprints de menor duracion se reserva un tiempo menor.

Antes de realizar la retrospectiva el equipo debe tener claro que no se trata de
juzgar o encontrar culpables, se trata de encontrar oportunidades de mejora como
equipo, para ello se recomienda que al iniciar la retrospectiva se lea la primera
directiva de las retrospectivas, que es la siguiente:

Independientemente de lo que descubramos,
entendemos y verdaderamente creemos
que todos hicieron el mejor trabajo posible,
con base en lo que se sabia en el momento,
los recursos disponibles y la situacion dada.

(Norm Kerth)

El Scrum Master es el responsable de que todos entiendan el propoésito de la
retrospectiva, de que todos tengan la oportunidad de participar y generar un
ambiente positivo que motiva al equipo a mejorar.

El Scrum Master puede ser el moderador aunque se sugiere que la
responsabilidad sea rotativa entre el grupo Scrum. EI moderador no debe tomar
parte activa de una discusion y es el responsable de la dinamica de la reunion,
debe asegurarse que las personas que tienen algo para decir, tengan la
oportunidad de decirlo. También que no solo hable una persona, sino que se
pueda escuchar otras opiniones y generar oportunidades de hablar para las
personas que no participan.

La retrospectiva puede tener la siguiente estructura [52]:

e Preparar el escenario: lograr que las personas se focalicen en los objetivos
de la reunion, en el tiempo estipulado y con una dinamica productiva.

e Recabar datos: lograr una vision comuan de la situacion a analizar, tanto con
datos objetivos como subjetivos. Se recomienda elaborar una linea de
tiempo, de lo que sucedi6 en el sprint.

e Generar entendimiento profundo: entender el porqué, tanto de lo que estuvo
mal como de lo que estuvo bien. Indagar, para encontrar las causas
profundas que hay que mejorar o cambiar.

e Decidir qué hacer: teniendo una lista de posibles experimentos que el
equipo puede realizar para mejorar, aqui se puede realizar una priorizacion
en caso que se tenga una gran cantidad de acciones de mejora y tomar
solo las que estén en la cima de la pila.
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e Cierre: finalizar la retrospectiva enfatizando en los compromisos definidos y
cerrar de forma energética.

Es importante que se realice seguimiento a la retrospectiva, para que no solo se
guede en los compromisos. Para realizar el seguimiento se sugiere hacer un
tablero tipo Scrum donde se especifique la accion de mejorar, el responsable, la
fecha de compromiso, el resultado esperado y el resultado obtenido; ademas. en
lo posible hacer un backup de las retrospectivas.

Muy a menudo las retrospectivas se vuelven rutinarias y las personas dejan de
participar, para ello se recomienda variar la técnica de la retrospectiva, para no
caer en la monotonia (ver ANEXO 8).También se debe tener en cuenta que se
pueden generar conflictos personales, para evitar estos conflictos se recomienda
gue el equipo tenga en cuenta las pautas para una comunicacion efectiva (ver
ANEXO 9).

5.4.5. REFINAMIENTO DEL PRODUCT BACKLOG

Es muy importante mantener el Product Backlog actualizado, de esto depende que
el Equipo de desarrollo trabaje primero en lo mas importante para el negocio y no
realice trabajo que no es necesario, para ello se requiere que durante el sprint, el
Product Owner dedique aproximadamente un 10% de su carga, en refinar el
Product Backlog. El debe preocuparse por mantenerlo lo méas actualizado posible,
poniendo principal atencién a las historias de usuario con mayor prioridad y para el
refinamiento debe apoyarse en el Equipo de desarrollo para realizar la estimacién
de los elementos.

5.4.6. VELOCIDAD DEL EQUIPO SCRUM

Al finalizar el sprint es importante determinar la velocidad del equipo para tener en
cuenta al realizar la planificacion del siguiente sprint, esta velocidad se calcula de
la siguiente forma:

Velocidad = Trabajo realizado / Tiempo

El trabajo realizado se mide en puntos, los cuales son los que inicialmente se
estimaron a cada actividad al momento de realizar la planificacion del sprint.

Asi por ejemplo en un sprint que se planificé que en 2 semanas se construirian un
total de 120 puntos, la velocidad ideal es:

Velocidad ideal = 120 /2 semanas

Pero al finalizar las 2 semanas solo se completaron 100 puntos entonces la
velocidad = 100/2 semanas.
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Las unidades pueden cambiar, por ejemplo en vez de semanas, usar dias u horas
laborarles. Es importante que todos los sprints tengan la misma duracion, asi
podran ir comparando la velocidad obtenida en cada sprint y seleccionar los
puntos que realmente se alcanzaran a realizar en un sprint, y evitar que al final del
sprint quede mucho trabajo sin realizar.

5.5.CONCLUSIONES

La adopcién de un marco de trabajo agil depende de la motivacién de las
personas, por eso durante todo el proceso de adopcion es recomendable
mantener la motivacion del equipo. Ya que Scrum se trata de probar, y si se falla
entonces mejorar, no se debe renunciar ante los primeros fallos, mas bien debe
preocuparse por mantener la motivacion para volver a intentarlo.
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CAPITULO 6

EVALUACION DE LA RUTA DE TRABAJO

En este capitulo se presenta el estudio de caso para la evaluacion de la
efectividad de la ruta de trabajo para adoptar Scrum aplicado en un grupo de
desarrollo de software.

Para realizar la evaluacion de la efectividad de la ruta de trabajo, se define
efectividad como el nivel de apropiacion de los elementos (Roles, artefactos y
eventos) de Scrum y el nivel de interiorizacion de los valores y principios del
manifiesto agil de cada uno de los integrantes del equipo Scrum.

Se define una escala de 1% a 100% (escala de Likert[53]) siendo 1% el grado mas

bajo de efectividad y 100% el mas alto. Se espera un minimo de 80%.

6.1. DISENO DEL ESTUDIO DE CASO
6.1.1. OBJETIVO DEL ESTUDIO

Evaluar la efectividad de la ruta de trabajo para la adopcion de Scrum en un
equipo del area de investigacion y desarrollo de la empresa Open Systems de la
ciudad de Cali.

6.1.2. CASO Y UNIDAD DE ANALISIS

Para la seleccion de la unidad de andlisis se tuvo en cuenta que la empresa
estuviera interesada en adoptar Scrum y que tuviera la disponibilidad de hacerlo.
La unidad de analisis seleccionada por el criterio de disponibilidad y por ser un
caso tipico para la propuesta, corresponde a un grupo de desarrollo dentro de la
empresa de desarrollo de software Open Systems. El grupo esta compuesto por 6
personas, un lider y 5 desarrolladores, el lider debe responder al arquitecto del
area y éste al director del area.

6.1.3. PREGUNTA DE INVESTIGACION

Este estudio de caso busca resolver la siguiente pregunta, ¢La ruta de trabajo
logra orientar a una pequefa organizacion en el proceso de adopcién de Scrum
como marco de trabajo y combate los principales factores problema identificados
en esta investigacion?
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6.2. PLANIFICACION

6.2.1. METODOS DE RECOLECCION DE DATOS

Los métodos de recoleccion de datos en este estudio son de tipo directo a través
de encuestas definidas a partir de métricas cuantitativas y cualitativas. Las
encuestas se llevaron a cabo después de finalizar una iteracion del ciclo de Scrum
y se realizaron al Scrum Master quien es la persona en ese momento encargada
de la ruta de trabajo.

6.2.2. DEFINICION DE METRICAS UTILIZANDO GQM

Para lograr medir la efectividad se definen unas métricas a partir de la
metodologia GQM [15], estas métricas determinan si la ruta de trabajo cumple
con el objetivo propuesto. Los pasos que se siguieron fueron: definir los objetivos
GQM vy luego definir una serie de preguntas que permitieron generar una métrica
gue ayudo a responder estas preguntas.

Para medir si la ruta de trabajo cumple con el objetivo propuesto es necesario
medir el nivel de agilidad adquirido por el equipo después de utilizar la ruta de
trabajo y evaluar el seguimiento del marco de trabajo Scrum, para ello se
definieron dos objetivos a medir.

6.2.2.1. OBJETIVOGQM1

La ruta de trabajo sugiere que antes de adoptar Scrum como marco de trabajo se
debe realizar una interiorizacion de los valores y principios agiles y no solo antes,
también durante todo el proceso. Por lo anterior en la tabla 15, se establece un
objetivo para saber si la aplicacion de la guia logra en los participantes la
interiorizacion de valores y principios agiles.

OBJETIVO GQM 01 comprension de los valores y principios agiles

Analizar La interiorizacion de los valores vy
principios agiles

Con el propésito de Evaluar la efectividad de la ruta de
trabajo
Con respecto a Participantes de un proyecto de

desarrollo agil

Desde el punto de vista Practico

En el contexto de De una pequefia organizacion

¢ Los valores y principios agiles se evidencian en una verdadera agilidad del equipo?
Tabla 15: Objetivo 1 del estudio de caso
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6.1.4.1.1. METRICA DE AGILIDAD

La métrica para responder a la pregunta ¢Los valores y principios agiles se
evidencian en una verdadera agilidad del equipo? Es una métrica propuesta por
Nacimiento et Al. [54] la cual se muestra en la tabla 16, ayuda a determinar el
grado de agilidad que se tiene en un proyecto, esta métrica propone una encuesta
(verANEXO 10) con preguntas relacionadas a cada principio &gil y valor del

manifiesto.
Identificador | Grado de agilidad
Definicion Determina el grado de agilidad de un proyecto
Metas Determinar el grado de agilidad del grupo de desarrollo dentro de la
empresa Open Systems, se espera como minimo un 70%
Métrica
Cada una de las preguntas se desarrolla basada en un principio agil,
estas preguntas seran respondidas utilizando la escala de Likert[53]
donde:
o Nunca, corresponde a que no se hace ningun tipo de
actividad al respecto.
o Pocas veces cuando se realiza en un rango del 1% al
39%.
o Neutro cuando se ejecuta entre un 40 y 60 %.
o Muchas veces cuando se hace entre un rango del 61% al
98%.
o Siempre cuando se realiza mas de un 98% de las veces.
Periodicidad Al final de la investigacion
Procedimiento
analisis Y p1..Pnl N Y2 p1..Pn2 N Y3 P1..Pn3 N Y P1..Pn4
GA = nl n2 n3 n4
4
Forma de | Gréficos
presentacion
Herramientas | Encuesta
Responsabilid | Investigadores
ades

6.2.2.2.

Tabla 16: Métrica de agilidad

OBJETIVO GQM 2

Con el fin de determinar si se realizan los artefactos, rol, evento y definiciones,
para qué sirven, cOmo se realizan. En la tabla 17 se establece un objetivo para
conocer la apropiacién del ciclo Scrum.

OBJETIVO GQM 02 adopcién de Scrum

Analizar

La apropiacion del ciclo de Scrum
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Evaluar la efectividad de la ruta de
trabajo en términos de aplicabilidad

Con el propésito de

Con respecto a Participantes de un de

desarrollo agil

proyecto

Desde el punto de vista Practico

En el contexto de Una pequefia organizacion

¢Al finalizar una iteracién, el equipo ha aplicado los principales elementos de Scrum?
Tabla 17: Objetivo 2 del estudio de caso

6.1.4.1.2. METRICA NIVEL DE APLICACION DE LOS ELEMENTOS
SCRUM EN EL PROYECTO

La métrica para responder a la pregunta ¢Al finalizar una iteracion, el equipo ha
aplicado adecuadamente los principales elementos de Scrum? Establece los
elementos de Scrum que se espera que deban ser aplicados por el grupo y realiza
una comparacion respecto a los elementos que realmente el grupo aplico la cual
se muestra en la tabla 18, para ello se realiza una lista de chequeo (ver ANEXO
11) a partir de las situaciones anémalas que generan los principales factores
problema seleccionados en esta investigacion.

Identificador Nivel de aplicacion

Definicion Determinar el nivel de aplicacién de Scrum

Metas Determinar el porcentaje de aplicacion del marco de trabajo Scrum
en un grupo de desarrollo dentro de la empresa Open Systems, se
espera que el porcentaje sea mayor a 80%

Métrica CEE : Cantidad de elementos de Scrum que se espera sean
aplicados
CEA : Cantidad de elementos de Scrum aplicados adecuadamente

Periodicidad Al finalizar el sprint

Procedimiento % = CEA/CEE

analisis

Forma de | Gréficos

presentacion

Herramientas

Responsabilida | Investigadores

des

Tabla 18: Métrica de la aplicacion de los elementos de Scrum
6.2.3. PROTOCOLO DE ESTUDIO DE CASO

Al iniciar el estudio de caso el grupo seguia una metodologia de desarrollo
tradicional seleccionada por la empresa, el grupo trabaja 8:30 horas diarias y se
encuentran en un mismo espacio fisico. La ruta de trabajo es entregada a la
persona que desempefia el rol de Scrum Master del equipo de trabajo. La
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recolecciébn de datos por parte de los investigadores se realiza al finalizar la
primera iteracion de Scrum. Durante el proceso se hizo un acompafiamiento y se
toma evidencia fotografica de algunas reuniones. Los artefactos generados se
almacenaron en OneDrive y en la herramienta de integracion propia de la empresa
llamada SAO.

6.2.4. CONSIDERACIONES ETICAS.

Los artefactos de la metodologia e informacién sobre el proyecto que se esta
trabajando estan bajo un acuerdo de confidencialidad verbal.

6.3.EJECUCION DEL CASO Y RECOLECCION DE DATOS

Los directivos de la empresa empezaron a tener interés por las metodologias
agiles, ya que actualmente es un tema que estd siendo comun en el mundo del
desarrollo de software. Se inicio realizando una presentacién sobre metodologias
agiles y en especial de Scrum, a esta reunion asistieron todos los arquitectos del
area de investigacion y desarrollo de la empresa, esta presentacion se realizé de
forma dinamica donde se presento6 parte teoria combinado con juegos que ilustran
las dinamicas de lo agil, esta presentacion duro 4 horas. Luego, se dio una
capacitacién similar a la anterior a dos grupos de la empresa uno encargado de
desarrollo Backend y otro Frontend, esta capacitacion fue mas enfocada en los
conceptos basicos de las metodologias agiles y el funcionamiento del ciclo de
Scrum, con una duracién de 3 horas, también se incluyeron juegos agiles y
actividades de grupo. El grupo de desarrollo Backend se mostré interesado en
adoptar Scrum y decidieron trabajar un proyecto con el marco de trabajo Scrum,
en ese momento se hizo la propuesta de hacer la adopcién de Scrum apoyandose
de la ruta de trabajo propuesta en esta investigacion. Se solicitd autorizacion de
los directivos y se procedié a entregar la ruta de trabajo al lider del grupo. El grupo
de frontend se mostré interesado pero por accesibilidad se seleccioné el grupo de
backend. En la figura 14 y 15 se muestra al equipo backend recibiendo la
capacitacion sobre los conceptos basicos de Scrum.
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Figura 14: Grupo Backend, en la capacitacion de metodologias agiles: Scrum.

Figura 15: Grupo Frontend, en la capacitacion de metodologias agiles: Scrum
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Los grupos de desarrollo estdn compuestos por maximo siete personas, de las
cuales una persona cumple la funcién de Lider y los otros desarrolladores de
diferente rango (junior 1, 2, 3 y estandar 1, 2 y 3). Todos los grupos siguen el
proceso de desarrollo implantado por la empresa, este proceso sigue un modelo
tradicional el cual consiste en evaluacion, disefio, construccién y pruebas.

Cuando se asigno el nuevo proyecto, se empezaron a hacer reuniones a fin de
construir la primera version del Product Backlog, se realizaron reuniones con el
cliente para solucionar dudas, se definieron el tamafio del sprint y la definicion de
hecho. Todo esto se realizdé en 3 semanas. La gerencia siempre mantuvo presion
sobre el equipo, solicitando planeacion de tiempos, horas y fechas de entrega, el
equipo intenté convencerlos en varias ocasiones del experimento, realizando
presentaciones de lo avanzado y la proyeccion de los futuros sprints, los directivos
piden muy constantemente informe del avance.

La empresa Open Systems construye un producto genérico, por lo que el cliente
del &rea de desarrollo es la direccién del producto, estos son quienes se encargan
de investigar el mercado y definir las necesidades, es direccién de producto quien
finalmente aprueba los nuevos desarrollos. De la direccion de producto, una
persona fue la encargada de participar como Product Owner, esta persona se
encarg6 de solucionar dudas al equipo sobre el producto. EI Scrum Master estuvo
representado por la lider del grupo y el Equipo de desarrollo estuvo conformado
por 4 personas, la Scrum Master no desarrollo.

El Equipo Scrum empezé el primer sprint del proyecto asignado, pero cuando se
lleva una semana y media en este ejercicio, se le asigna un nuevo proyecto con
mayor prioridad al grupo, con la orden de parar todo el sprint y empezar el nuevo
proyecto, el equipo ve una buena oportunidad de trabajar el nuevo proyecto
aplicando Scrum vy rapidamente elabora un product backlog inicial e inician
nuevamente otro sprint, con la misma duracién del anterior, el segundo proyecto
fue mas adecuado para adoptar con el marco debido a que el alcance no estaba
definido, en el segundo proyecto el cliente cambié al director del area de
Innovacion y desarrollo, este tiene mayor disponibilidad y rapidamente logran
avances en comun. Se asigné una persona de frontend para la parte de interfaz de
usuario, esta persona no trabajé bajo el marco pero respondia a las necesidades
del proyecto.

Durante todo el experimento se realizaron reuniones diarias, siempre a las 7 am
en el mismo lugar y de pie, en la figura 16 se muestra al equipo realizando una
reunion diaria. El equipo llevo el progreso en un tablero de Scrum fisico donde
eligieron un color de post-it, para cada desarrollador, en la figura 17 se muestra el
tablero Scrum al término del primer Sprint. También utilizaron OneDrive y Excel
para el product backlog, documentacion que eligieron para el proyecto y
documentacion exigida dentro del proceso de la empresa. El avance del tablero
Scrum se registro siempre durante las reuniones diarias.
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Figura 16: Reunion diaria equipo backend Open Systems.

Al término de las dos semanas de duracion del sprint realizan una reunion previa
para presentar dentro del equipo de desarrollo las funcionalidades implementadas,
se realiza una retroalimentacion y se prepara el demo para la revision del sprint
con el cliente y el Equipo Scrum. En la revision del sprint se presenta la demo, se
explica la funcionalidad y se discute sobre lo que se abordara en el siguiente
sprint, en seguida se realiza una retrospectiva, corta en la que se destaca la
colaboracion y apoyo que se dio entre todos.
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Figura 17: Tablero de Scrum equipo backend Open Systems
6.4.RESULTADOS

Al finalizar el sprint del segundo proyecto se dio por finalizado el estudio de caso,
se le pidi6 al equipo que respondieran las encuestas preparadas y se procedio a
analizar los resultados. Las encuestas fueron respondidas por el Scrum Master y
el Equipo de desarrollo. Se tabularon los datos y se aplicd la formula definida
previamente para cada una de ellas.

Respecto al primer objetivo, se tiene la métrica para evaluar la interiorizacion de
los valores y principios agiles, se divide las preguntas de acuerdo al valor al cual
pertenece y se aplica la formula para obtener el consolidado de cada valor. Las
preguntas 14, 19, 22, 23 y 26 son preguntas opuestas, estas preguntas buscan
confirmar un valor o principio mediante la pregunta a un opuesto. Eso quiere decir
gue si el encuestado respondi6 4 su valor real sera 1. El valor se obtiene restando
al maximo valor dela escala el valor respondido. En la tabla 19 se muestra el valor
real respondido por cada uno de los encuestados y el promedio de cada una de
las preguntas, también se realiza una agrupan por cada valor agil y se promedia
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para obtener el valor del GA (Grado de Agilidad) en una

muestra en la figura 18.

escala de 1 a 5 que se

Pregunta | E1 E2 |E3 E4 ES Promedio
1 5 5 5 4 4 4,6
2 4 5 5 4 5 4,6
3 5 5 5 3 5 4,6
4 3 5 5 4 4 4,2
5 5 5 5 5 5 5
6 4 3 4 4 5 4
7 4 2 4 4 4 3,6
8 5 5 5 5 5 5
9 2 4 4 3 4 3,4

10 3 4 3 3 4 3,4
11 4 5 3 4 3 3,8
12 3 1 2 3 2 2,2
13 4 5 5 5 5 4,8
14 1 2 0 3 4 2
Promedio primer valor 3,7

15 4 3 4 4 5 4
16 5 5 5 5 5 5
17 5 1 5 5 5 4,2
18 2 1 4 4 4 3
19 1 1 2 1 2 1,4
Promedio segundo valor 3,52

20 4 5 3 4 3 3,8
21 4 5 5 4 4 44
22 4| 2 1 1 4 2,4
23 4 1 1 3 4 2,6
Promedio tercer valor 3,3

24 5 5 5 5 5 5
25 5 5 5 5 5 5
26 0 0 0 1 3 0,8
Promedio cuarto valor 3,6
GA(Grado de Agilidad) 3.53

Tabla 19: Resultados métrica de agilidad
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Apropiacién de los valores del manifiesto agil

3,7
3,6
3,5 1
3,4 A
3,3 -
3,2 1

3’1 T T T T
V1 V2 V3 \Z

B Grado de agilidad

Figura 18: Grado de agilidad para los valores del manifiesto agil

e V1 corresponde al valor: Individuos e interacciones sobre procesos Yy
herramientas.

e V2 corresponde al valor: Software funcionando sobre documentacion
extensiva

e V3 corresponde al valor: Colaboracion con el cliente sobre negociacion
contractual

e V4 corresponde al valor: Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan

Respecto al segundo obijetivo, los resultados de la métrica de nivel de
apropiacion de Scrum se determinan dividendo la cantidad total de preguntas
sobre la cantidad de respuestas con ‘S’. En la tabla 20 se muestran las
respuestas de cada uno de los encuestados y el total promediado de cada uno
de los encuestados por separado y de todos juntos. En la figura 19 se muestra
el porcentaje de adopcion de Scrum del equipo.
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12|S S S S S

13|S S S S S

14 |N S S N N

15(S N S S S

16|S S N S S

17|S S S S S

18|S S S S S
% = CEA/CEE |88.8% |77.7% |88.8% |94.4% |77.7%
Promedio | 85.5%

Tabla 20: Resultados métrica de nivel de aplicacion de Scrum
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Figura 19: Nivel de apropiacion de Scrum
6.5. ANALISIS DE DATOS

Para el primer objetivo (GQM1), se esperaba un nivel de interiorizacion minimo
de 70% vy los resultados muestran que el nivel de interiorizacion de los valores
agiles esta entre 40% y 60% para cada valor, siendo el primer valor el mas
proximo a 60% y el tercer valor el mas cercano al inferior 40%. Teniendo en
promedio un GA.

Para el segundo objetivo se esperaba un porcentaje minimo de 80% y se obtuvo
86% lo cual es por encima de lo esperado.

En la escala de efectividad se tiene que: efectividad = (GQM1 + GQM2) /2, lo que
da como resultado un 77% y se esperaba un 80%, esto indica que la ruta de
trabajo aun le falta madurez, esto se puede lograr en un trabajo futuro.

Respecto a si la ruta de trabajé ayudd a combatir los principales problemas
definidos previamente se encuentra que sigue persistiendo el problema de valores

79



Una ruta de trabajo para la adopcién de Scrum en pequefias organizaciones en la industria del software

y principios agiles no comprendidos, se evidencia que aun hay mas trabajo por
realizar en esta parte. Por otro lado respecto a los elementos de Scrum se logro
gue comprendieran el valor de hacer las reuniones diarias, de hacer un Product
Backlog, se mostro el valor que tiene un software funcionando a etapas tempranas
y la importancia de tener motivado al equipo y una buena comunicacioén dentro del
mismo, en general el equipo gand mucha confianza en si mismo y se siente mas
apoyado ante las dificultades.

En cuanto a los elementos de la ruta de trabajo que no fueron realizados por el
equipo fue el mantener una comunidad agil dentro de la organizacion, una de las
respuestas a esto fue que falta apoyo de la gerencia cuyo problema se reporto
pero que no fue objetivo de la ruta de trabajo. A pesar de la falta de apoyo el
equipo se mantuvo motivado y defendié en varias ocasiones la forma de trabajo
empezaron a implementar, puesto que vieron los beneficios y les gustd mucho
trabajar de esta manera. Esto indica que para obtener apoyo de la gerencia es
importante, involucrarla y demostrar con hechos los beneficios.

Al surgir la necesidad de una solucién rapida, cuando se tenia un alcance poco
definido la gerencia vio la importancia de usar una metodologia agil para poder
mostrar avances al cliente en corto tiempo.

6.6. LECCIONES APRENDIDAS

e El estudio de caso no se hubiera podido realizar si la motivacion del equipo
no hubiera sido la adecuada, durante todo el experimento el equipo siempre
tuvo la motivacion de superar cada reto cada obstaculo presentado. En la
ruta de trabajo se especifica que la motivacion es un factor fundamental, de
ahi parte que los eventos de que propone el marco se realicen manteniendo
siempre al equipo motivado y procurando que el equipo no pierda el foco y
la razén de la importancia de cada uno de ellos. También es fundamental el
papel del Scrum master, quien debe tener las habilidades y la confianza
necesaria para mantener al equipo siempre motivado y dispuesto.

e Un buen entrenamiento es importante, es la primera impresion que se
llevan las personas, de aqui nace el deseo de querer ser parte, de querer
hacer la transformacion. Un entrenamiento utilizando juegos o actividades
gue hagan, que las personas se levanten de la silla e interactiien con los
demas, resulta una forma muy adecuada para dar a conocer el marco de
trabajo Scrum.

e El mayor obstaculo que se presenté fue la falta de apoyo de la gerencia y el
proceso de la empresa que va en contra de lo que dice la guia de Scrum y
los valores agiles, como tener un alcance fijo, una planeacién en horas, el
poco contacto con los cliente, la presion de la gerencia sobre el equipo, no
darles la autonomia sobre el desarrollo y no reflexionar sobre el proceso
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que se lleva.

Software funcionando es la mejor forma de medir el progreso, esto se
evidencié cuando en poco tiempo el equipo presentd un producto
funcionando y de gran valor, en este punto la gerencia dio mas confianza al
equipo y disminuyo la presion.

Un equipo concentrado en pocas tareas, hace que el equipo se enfoque y
sea mas productivo, al cambiar de un proyecto a otro se pierde mucha
informacion y cada vez que surge el cambio el equipo debera invertir un
tiempo de entrenamiento para volver a retomar el proyecto donde se dejo.
Es importante que en lo posible el equipo aborde una responsabilidad a la
vez, para evitar que no se cumplan con los compromisos del Sprint.
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CAPITULO 7

CONCLUSIONES Y TRABAJOS FUTUROS

7.1.RESUMEN

En este trabajo se desarroll6 y evalué una ruta de trabajo para la adopcion de
Scrum en pequeias organizaciones de la industria del software donde el
conocimiento acerca de metodologias &giles y del marco de trabajo Scrum es
poco o inexistente. Se desarroll6 la propuesta estudiando la literatura para
entender los problemas y las formas en que se solucionan de acuerdo a los
reportes cientificos de eventos y revistas. Esto ayudd a definir la pregunta de
investigacion y a desarrollar la hipotesis.

Inicialmente se identificaron los factores problemas que afectan la adopcion de
Scrum teniendo en cuenta distintas fuentes de informacion. Para ello primero se
estudié la literatura, después se realiz6 un estudio de caso exploratorio y
finalmente se realizaron entrevistas a expertos de la comunidad agil en Colombia.
Teniendo como base los factores problemas que se identificaron a través de los
estudios, se construyd una ruta de trabajo que ayudara a la adopcion de Scrum.
Por ultimo, se realizd la aplicacion de la ruta de trabajo mediante un estudio de
caso en una pequefia organizacion dentro del mundo del desarrollo de software.
De acuerdo a los resultados obtenidos.

7.2. CONCLUSIONES

Realizar una adopcion de marcos de trabajo agiles, implica hacerlo bien para
evitar que se caiga en una pobre adopcion o peor, una dolorosa adopcién que fue
lo que sucedio con el estudio de caso exploratorio, el cual al termino del estudio, el
equipo no tuvo motivacion de seguir usando la metodologia, caso contrario el
estudio de caso de evaluacion el cual el equipo aun siguen utilizando el marco de
Scrum en los dos proyectos asignados, son conscientes que deben mejorar
muchas cosas sobre todo recibir mas apoyo de la gerencia, pero le siguen
apostando al cambio.

Para responder a la pregunta de investigacion ¢Qué camino es recomendable
seguir por parte de una pequefia organizacion para adoptar adecuadamente
Scrum?, realizada en este trabajo, se formulé como respuesta la ruta de trabajo la
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cual sugiere que el camino que debe seguir una pequefia organizacion para
adoptar adecuadamente Scrum es empezar una exploracion, aprendizaje e
interiorizacion de los valores y principios que rigen las metodologias agiles, formar
una comunidad &gil, conocer donde estd y a dbénde se quiere ir, introducir
practicas agiles al proceso actual en forma paulatina, y de forma paralela entrenar
al equipo sobre el marco Scrum, definir roles, y preparar los elementos necesarios
para comenzar las iteraciones de Scrum, siempre mantener el equipo motivado y
hacer seguimiento al progreso. Buscar apoyo externo.

La ruta de trabajo es una herramienta que se utilizé en la etapa de preparacion y
al inicio de la etapa de ejecucion, luego se tuvo como un elemento de consulta
poco frecuente, se pregunté al Scrum Master por qué se dej6 de utilizar como una
fuente de informacion primaria y respondio que la ruta de trabajo es corta, facil de
leer y aprender, que el lenguaje utilizado fue entendible aun cuando no se tenia
una experiencia en metodologias agiles y menos en Scrum. También resaltdé que
le gustaria que la ruta de trabajo le mostrara que herramientas para seguimiento
de Scrum se encontraban.

El grupo del estudio de caso exploratorio no tenia una guia en la cual apoyarse
para iniciar la adopcién de Scrum, la adopcion consistio en aprender sobre el
camino Yy fue muy traumatico para el equipo, bajé la motivacion, también no se
enfatizd en conocer e interiorizar los valores y principios agiles lo que finalmente
se convirtid en un proceso vacio, una repeticion. El grupo del estudio de caso de
evaluacion conté con la ruta de trabajo que les ayud6 a tener conceptos y
practicas interiorizadas. La ruta de trabajo ayud6 a que el equipo conociera de
antemano a lo que se enfrentaba al realizar la adopcién de Scrum, de esta forma
pudieron decidir con mayor certeza si asumir el desafio o no. Les permitid
visualizar el camino que podian tomar, e identificar los retos mas grandes a los
gue se pudiesen enfrentar, también ayudd a que tuvieran una preparacion para
superar los retos encontrados.

La comunicacion fue un factor importante en ambos estudios, en el estudio de
caso exploratorio la comunicacion cara a cara se dio pero muy poca, debido a que
el grupo no compartié un espacio fisico ni horarios de trabajo, en el estudio de
caso de evaluacion el grupo se les facilitd la comunicacién cara a cara porque
compartieron un espacio fisico y un horario.

En los dos estudios (estudio de caso exploratorio y de evaluacién) no se contd con
ayuda de expertos, solo las capacitaciones de los conceptos basicos de Scrum.
Pero en el primer estudio caso se usO una capacitacion con una presentacion
magistral que incluia una simulacion de Scrum y en el segundo estudio se realizo
una capacitacion con presentacion magistral combinando juegos agiles y
actividades de grupo. En el segundo estudio se mostr6 mas participacion.
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7.3. TRABAJOS FUTUROS

e Adicionar a la ruta de trabajo elementos que estén dirigidos hacia la
motivacion, la comunicacion efectiva, la colaboracion, la proactividad y la
creatividad de las personas involucradas en la adopcion de Scrum.

e Adoptar y aplicar la ruta de trabajo para pequefas organizaciones que no
necesariamente estén relacionadas con la industria del software, ya que
Scrum es un marco de trabajo que no va Unicamente relacionado al
desarrollo de software.

e Ampliar la ruta de trabajo y que el paso siguiente sea escalar Scrum a toda
una gran organizacion, o como lograr el apoyo de la gerencia.

e Construir otras rutas de trabajo para diferentes metodologias de gestidon de
equipos, pero sin olvidarse de los valores y principios agiles.

7.4.LECCIONES APRENDIDAS

Durante toda esta investigacion se tuvo la oportunidad de conocer a la comunidad
agil latinoamericana quienes son una comunidad de apoyo a todo aquel que lo
busque, aqui se puede encontrar desde empresas que apenas estan dando sus
primeros pasos, a empresas que se dedican a apoyar en el proceso de
transformacion, empresas que llevan afios de experiencia y que siguen buscando
aprender mas y sobre todo compartir sus experiencias sin ningan costo, una forma
de apoyarse en el proceso de adopciéon es estar dentro de la comunidad
preguntando, compartiendo y apoyando a otros. Pues bien las metodologias agiles
se basan en las personas y no en los procesos, aspectos mas humanos y mas
colaborativas, con valores y principios que no solo aplican para la vida profesional,
aplican para todo.

Los marcos de trabajo donde se tratan a las personas como personas y no como
recursos, hace que de alguna forma las personas sean mas felices trabajando y
quieran hacer las cosas solo por el hecho de lograr los objetivos
independientemente del beneficio econémico.

7.5.PARTICIPACIONES

e Participacion en el evento &giles Colombia 2016 en Bogota y 2017 en
Medellin.

e Participacién como ponentes en el 3* Congreso Andino En Computacion,
Informética Y Educacion (CACIED) 2017, realizado en la ciudad de San
Juan de Pasto, con el articulo “Factores problema que afectan la adopcion
de Scrum”.

e Certificacion como Scrum Master, en Scrum Agile Institute.
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