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Resumen

Actualmente la industria de software local se emnfrex una situacion interesante: De una
parte se evidencia un auge en la adopcion de &digas agiles, que buscan encontrar
mejores formas de trabajo de los equipos de ddisade software y, de otra parte, algunas
de estas industrias, ya han realizado proyectamnejera de procesos utilizando CMMI

como el modelo referente, e incluso algunas desesimpafias cuentan con valoraciones

oficiales de madurez en niveles 2, 3 y superiores.

El presente trabajo analiza esta situacion conr@b@sito de conocer como ha sido la
adopcion de estas practicas agiles en empresasesirallo que anteriormente han

adoptado précticas orientadas a planes como CMRB8R/TSP.

En algunos casos, las empresas buscan conviviamdios enfoques entendiendo que se
debe elegir la practica dependiendo del contexteniendo la apertura de realizar una
mezcla de practicas tradicionales y agiles, par latrio también hay empresas que buscan
adoptar solo las practicas agiles de manera espenta cualquier tipo de proyecto quiza
buscando agilidad.

El objetivo de este trabajo es acumular, estructpdivulgar informacion veraz sobre los
retos y logros que las empresas de desarrollo fiwase han tenido al adoptar practicas
agiles comdscrum,dentro del marco de un proyecto liderado por Ruf@iganismo que
promueve la transferencia tecnoldgica en la ciutiadledellin) en el que participaron un
total de 10 empresas de la ciudad. Con el apoymaeétodo para estudio experimental de
tipo cualitativo (Grounded Theory), se busca idemati una teoria alrededor de los datos
recabados para identificar cuales han sido lossratéciales de la adopcidon. Estos
resultados se complementan y validan con las regmi@ una encuesta realizada meses
después sobre la evolucion de la adopcion de letipgaagil Scrumen las empresas

participantes del estudio. De este modo podemostifidgar un compendio de retos,

vii



lecciones aprendidas y beneficios encontradostertips de adopciones de practicas que a

diferencia de ser opuestas se complementan entre si

Dentro de los resultados alcanzados en este tregmgtestacan los siguientes:

Los retos y dudas criticas generadas durante ebepoode apropiacion de practicas agiles
(Scrum) en empresas de desarrollo de software que hantaaidofCMMI, resultaron
organizados alrededor de 3 categorias principkdssialores establecidos en el manifiesto

agil, los elementos deécrumy las practicas complementariaS@um

El estudio también proporciona algunas recomendasioque pueden ayudar a las
organizaciones a evitar obstaculos en la adopc®Salumdentro de sus practicas de
desarrollo de software al integrarlo con practicagentadas a planes. Ademas, la
descripcion detallada de la manera como se reafizstudio In-Vivo aplicando Grounded
Theory, sirve de referencia para aquellos lectayes deseen aplicar este método en

estudios de tipo cualitativo.

PRACTICAS AGILES, CMMI, SCRUM ADOPCION, RETOS, LECCIONES
APRENDIDAS.
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Capitulo l.ntroduccion

1.1. Motivacion

La productividad y la competitividad que demanddua@mente el mercado a las
organizaciones de software, les generan grandes Eettos retos son una de las causas por
la que los procesos de desarrollo de softwarerditmebién estar en constante evolucion y
adopcion de nuevas practicas.

Tanto las practicas agiles como las practicas @ias a planes hacen frente a los desafios
que tienen las empresas en el manejo de la codgudejia innovacion tecnolégica y el
cambio de requisitos pero con diferentes enfoquesrgpectivas en los métodos aplicados
[16].

Las précticas orientadas a planes han venido aplis® tradicionalmente en las empresas
del sector, buscando manejar la complejidad delveoé a través de la disciplina en los
procesos, planeacion a largo plazo y énfasis ectipad de arquitectura para fortalecer la
escalabilidad, mantenibilidad y confiabilidad. Barsdo flexibilidad y adaptabilidad,
durante los ultimos afos, las practicas agilesedardollo de software empiezan a tener un
gran auge y se convierten cada vez mas en unaaltexr importante para la industria al
enfrentar la evolucion dinamica de los requisifm®mover la autogestion del equipo de

desarrollo y lograr una mejor colaboracion coaliente durante el proyecto [11,15].

La mejora de los procesos organizacionales sezaealtravés de proyectos de mejora los
cuales suponen gran inversion en dinero, tiempecyrsos para las empresas. La mayoria
de estas empresas no estan preparadas para aelamirestas iniciativas de mejora de
proceso [10], por esto se hace necesario el apeytasl asociaciones y entidades de
gobierno tanto a nivel nacional como regional geeonocen la importancia de las TIC
como un renglén competitivo de la economia.

Como ejemplos de estos programas de apoyo podesrusanar:



Las tres fases del proyecto para la adopcion delelnoCMMI en Pymes del sector
software y servicios conexos que fueron impulsado® Colciencias, SENA,
PROEXPORT desde el afio 2005 y cuya ultima fase82000) presentd un ejercicio de
articulaciéon universidad-empresa-estado [19].

El programa promovido por Ruta N [http://www.rutagaiellin.org] para la transferencia
de conocimiento y apropiacion d&crumen un grupo de empresas de desarrollo de
software de Medellin.

La poblacion para este estudio fue tomada del otmjde empresas participantes en los
programas de apoyo anteriormente presentados yadgogo de los requisitos de
postulacion que solicitd Ruta N, se encuentradpalicion para aplicar la metodologia en

el desarrollo de un caso practico o proyecto inico [22].

Los estudios experimentales son una estrategia elael campo de ingenieria de software,
para obtener evidencias de aplicacion en conterdakes de nuevas practicas. Existen
diversas investigaciones que han tratado el retdadeonvivencia entre las préacticas
orientadas a planes como CMMI y las préacticas agitenoScrumpero de acuerdo con la

bibliografia y trabajos relacionados consultadas @ste estudio ninguna investigacion de

esta clase se ha realizado en el ambito nacional.

Desarrollar este tipo de estudios experimentaletaesiudad de Medellin nos permitira
acumular y divulgar informacion veraz sobre lososey logros que las empresas de
desarrollo de software han tenido al adoptar pastagiles com8crumy del impacto que

pueden tener programas como el de Ruta N en didbpcedn, buscando anticiparse y
acortar el camino de apropiacion de las practicgigesa en un entorno en el que

anteriormente han trabajado con practicas orieatagdanes.

A través de este trabajo se espera contribuir @fpcude conocimientos existente en la
industria sobre la adopcion &erum en empresas de desarrollo de software. Las eagpres

gue fueron seleccionadas en el programa de Rutéudipn a la vez empresas que



anteriormente se habian beneficiado de programagefiga para adopcion de CMMI y por
lo tanto surge la connotacion especial del estedi@l contexto de empresas que ya han

adoptado modelos de madurez como CMMI.

La principal motivacion de este estudio es idesdifiy mostrar los resultados de la
transferencia de conocimiento y apropiacion $erum realizado por las empresas

vinculadas al programa liderado por Ruta N.

1.2. Objetivos

El objetivo de este trabajo es identificar lostosey lecciones aprendidas que emergen
durante el proceso de apropiacion de practicagsagide la integracion de estas practicas

agiles con practicas orientadas a planes ya iogtitalizadas.

Definiendo formalmente el objetivo de acuerdo g 6tendria lo siguiente:

El objetivo de este estudioes analizar el proceso de apropiacion de practcges
especificament&crumen empresas de desarrollo de software o servielesionados.
Con el propésito decaracterizar los retos, logros y lecciones apoagjcon respecto &

uso de practicas agiles y su relacion con las ipe&ciorientadas a planes (CMMI) ya
adoptadasdesde el punto de vista déos investigadores, patrocinadores, consultores y
miembros de los equipos de los proyectos bajo vhs@nen el contexto ddas empresas
participantes en el programa piloto de transfeeedel conocimiento y apropiacién de la

metodologia agiScrum

1.3. Preguntas de investigacion

e (Cuales son los retos durante la apropiacion deigaa agiles§crun) en empresas

de desarrollo de software que han adoptado CMMI?



e (Cuales fueron las practicas agiles adoptadasopatiferentes equipos de trabajo
en las empresas? ¢ Cudl es el nivel de adopci@sgedcticas?

e ;Los retos identificados y caracterizados duraatapropiacion de las practicas
agiles son similares a los retos encontrados ktetatura?

e (Cuales son los principales beneficios y lecciamendidas percibidas por los

profesionales de las empresas participantes detlie8

1.4. Metodologia de trabajo

Para responder a las preguntas de investigacionprsgujeron dos estudios, un estudio
cualitativo aplicando algunos elementos del enfo@weunded Theory que cubrié un
periodo de 5 meses de observacién (Noviembre 204Bri- 2013), recopilando notas e
informacién del trabajo de campo durante las tassd del programa piloto de Ruta N, en
8 empresas dedicadas al desarrollo de softwareegielNh - Colombia.

Luego se realizo otro estudio cualitativo durangerheses de mayo y junio de 2013 basado
en una encuesta que fue diligenciada por empledeldas empresas pertenecientes a la
poblacion objetivo. Esta encuesta contenia pregurgkacionadas con la adopcion de
practicas agiles, especialmer8erum cuyas respuestas complementan los hallazgos del
estudio.

A continuacion se procedi6 a realizar el analisisod datos, con la técnica de comparacion
de conceptos en la cual se basa el Grounded Thategtando crear una teoria alrededor
de las dudas, retos y lecciones aprendidas duehmmceso de adopcion &erumy de
esta manera responder las preguntas de investigiaciuladas anteriormente.

Por ultimo se realiz6 la consolidacion de las cosiones encontradas en el estudio.

1.5. Estructura del documento



Ademés del capitulo de Introduccion, este documestd organizado en otros cinco
capitulos, de la siguiente manera:

Capitulo 2. Marco teérico: Se presentan los trabaglacionados con la adopcién de
practicas agiles en empresas de desarrollo deaeftw

Capitulo 3. Metodologia de investigacion: se déscel disefio de la investigacion, el
método de investigacion cualitativa Grounded The¢B/) y como aplica a la ingenieria
del software, la recoleccion y el analisis de datos

Capitulo 4. Analisis de datos recolectados: Se lldemo se analizan los datos
recolectados durante la observacion y posteriarad$ervacion.

Capitulo 5. Conclusiones y Trabajos futuros: sesgmtan los hallazgos, seguidos de una

discusion sobre los mismos.



Capitulo 2.Marco tedrico

Debido a que los grupos objetivo de este trabajmaestria son los equipos Serumy los
equipos de desarrollo que usan practicas orientagdanes, este capitulo presentara una
descripcion de los dos temas principales discutedtraves del trabajo de maestSayrum

y CMMI.

Esta seccion también presenta algunos aspectas migturaleza del proceso software, el
papel de las practicas, las perspectivas y tenaeran la adopcion de préacticas para la
mejora del mismo, algunos enfoques de desarrolloAsj como la explicacion del método

de investigacion principal usado para generardesltados y conclusiones del estudio.

2.1. La naturaleza del proceso software

El proceso de desarrollo del software se definérségy IEEE 610 [25] como “el proceso

por el cual las necesidades de usuario son trakdadaun producto software”.

Por su parte, el Instituto de Ingenieria del Sofen&oftware Engineering Institute - SEI)
de la Universidad Carnegie Mellon define el procdsadesarrollo del software como un
“conjunto de actividades, métodos, practicas ysfiamaciones que las personas usan para
desarrollar y mantener software y los productosraleajo asociados (planes de proyecto,

disefio de documentos, cadigo, pruebas y manualesudeio)” [44].

Teniendo en cuenta las anteriores definicionesretd estd en analizar y decidir
adecuadamente, cuales son las practicas y actesdgque deben ser parte de un proceso



software, de tal manera que permita entregar udugto con alta calidad, generando

satisfaccion en los clientes y con beneficios phoveedor.

Es bien conocida la premisa de la gestion de poscé calidad de un sistema o producto
esta muy influenciada por la calidad del procespleado para desarrollarlo y mantenerlo”
[34] y recogiendo esta premisa, una de las pralegolineas de trabajo para la mejora de la
calidad de los productos software es el estudi@jpra de los procesos mediante los cuales

el software es desarrollado y mantenido [31].

Esta seccién busca analizar las principales cafsiites del proceso software con la
intencion de entender su naturaleza especial yrpdéetificar la mejor manera de adoptar

practicas como parte de su mejora.

La complejidad del proceso software.Segun la propuesta de Hanakawa [27], la
complejidad del proceso software se ve influenciddmante el progreso de un proyecto
debido a los procesos adicionales necesarios mardllar las solicitudes repentinas o
urgentes del cliente. La suma total de estos poscadicionales es una manera de calcular
la complejidad de un proceso software. Y este vdmrcomplejidad permite que los
gerentes puedan decidir cuando hacer el “refagforde un proceso, adicionando u
omitiendo actividades en su plan de proyecto [8%]p significa que mas que seguir una
metodologia rigida, el proceso de software debédlesable o adaptable a las condiciones
del contexto.

El desarrollo de software no es un proceso de prodaién tipico. El proceso software no
es un proceso de produccion tipico, debido a gizedasgido por excepciones, se ve muy
determinado por circunstancias impredecibles yetipaculiaridades que distinguen un
proceso de los demas. En el caso del softwarenadigda las condiciones del contexto para
cada cliente guian el proceso de produccion délvacd lo cual hace dificil pensar en una
linea de produccion.



El proceso de desarrollo no es completamente un meso creativo ni de ingenieria

“pura”. EIl proceso software no es completamente creatives fpiene algunas partes que
pueden ser descritas con detalle y algunos proeeatios han sido impuestos previamente,
por otro lado tampoco es un proceso de ingeni@taa”, porque adn no usa totalmente la
ciencia experimental para apoyar sus decisionggendien demasiado de mucha gente, el
disefio y la produccion no estan claramente diféaeos, y los presupuestos, calendarios y

la calidad no pueden ser planificados de formamufiemente confiable [31].

Se podria quizas afirmar que esta doble naturaelzaroceso software como arte y ciencia

podria influenciar la seleccién del conjunto decpcas para el proceso y que sea necesario
gue se componga de practicas agiles que permitaalatacion a los cambios, asi como de

practicas robustas que permitan definir planesgolplazo y lidiar con la complejidad de

grandes equipos.

Boehm y Turner en [47] sugieren una marcada dit@éaeentre enfoques orientados a
planes y enfoques agiles que es preciso balancplnyean 5 dimensiones criticas que
pueden ser usadas para describir una organizacidn proyecto en términos de sus
caracteristicas que luego permitira definir si tanmias éxito con practicas disciplinadas o
agiles. Se plantea que las practicas orientaddareg son enfoques disciplinados, mas
exitosos en contextos donde el tamafo del equiplopyoyecto son grandes, la criticidad
es alta, la cultura organizacional esta acostunabrdorden a través de politicas y
procedimientos, se presentan bajas tasas de camlus equipos estan formados por
profesionales con bajos o altos niveles de hablilidéentras que las practicas agiles estan
al otro extremo de lo disciplinado y se usan maswsxmente en equipos y proyectos
pequefios, baja criticidad, en culturas que maraj@s grados de libertad y se alimentan
del caos y con equipos de profesionales con aitetes de habilidad. La propuesta de [47]
es balancear agilidad y disciplina, logrando quedisciplina cree memorias bien
organizadas, manejo de la historia y experiencitdad@ganizacion que luego la agilidad

usara para ajustarse y adaptarse a los cambios.



Sin embargo, se percibe al conocer en profundidadplracticas agiles que para una
adopcion exitosa de las mismas es preciso habidiriéa de disciplina en el proceso, pues
se necesita disciplina con aspectos de desempdiieqdgo como la planeacion y

seguimiento constante, retroalimentacion contiimizraccion permanente con el cliente,
practicas de prueba, integracion y liberacionestimoas y manejo de la propiedad

colectiva, asi como con el seguimiento de los ealdel manifiesto agil [14,48].

El proceso de desarrollo depende de la comunicaciéooordinacion y cooperacionEl
proceso de desarrollo esta basado en descubrimigo® dependen de la comunicacion,

coordinacion y cooperacion de los equipos dentnmaeos de trabajo predefinidos.

El desarrollo de software es un proceso basadbd@mecimiento y su éxito depende de la
colaboracién con el usuario y de la coordinacionmdehos roles. Se percibe que las
practicas tradicionales u orientadas a planes cderp&l conocimiento principalmente a
través de documentos y que sus equipos de trabajm meneral estan conformados por
personas con roles muy especializados, cada pers@tuipo es experta(o) en alguna
disciplina y las tareas se planifican cuidadosam@atra permitir el apoyo transversal a
diferentes proyectos. Esta forma de trabajo camebifoco desde los individuos y su
creatividad hacia los procesos. Esto puede crdas ide conocimiento y dificulta
compartirlo [35].

Por otro lado, las practicas agiles enfatizanretit@in equipo ¢ross-functiondl donde las
personas no se especializan en una disciplina, gue desempefan todos los roles
definidos, permitiendo rotar los roles de una pssisa otra y auto-asignarse tareas no de
acuerdo a su experiencia sino a la necesidad delemo. Se enfatiza en trabajar con un
objetivo comun, en vez de solo preocuparse pdalaas de su rol. Sin embargo, es posible
tener expertos especializados que se rotan estdifeyrentes equipos de la organizacion.
Este tipo de equipos valoran mas la interaccionedios individuos que los procesos y

herramientas, reemplazando mucha de la documentagsérita por comunicaciones



informales [35]. Dentro de las practicas usadaa pransferir el conocimiento se encuentra
el uso de estandares de codificacion que permitzar cn codigo bastante entendible por
todo el equipo de trabajo, siempre se busca tenéodumentacion suficiente y necesaria.
Una ventaja de los equipos multifuncionales es da@litan la transferencia de

conocimiento dentro del equipo. Sin embargo, eshf@sgue si los miembros de equipos
saben solo un poco de todo, no se profundice earesejécnicas dentro de las disciplinas

para lograr productos de trabajo de mayor calided menor tiempo.

2.2. El papel de las practicas

En el contexto de la Ingenieria de Software, lactima puede tener diferentes
connotaciones. Segun la definicion de la IEEE [Eblpractica es un requisito empleado
para prescribir un enfoque uniforme disciplinadgmceso de desarrollo de software, la

practica se entiende entonces como un elementmdiga cOmo se realiza el trabajo.

Segun CMMI la préactica representa un lineamientoegE (qué) sin precisar la manera
como éste se realiza (como) y por lo tanto se gige son practicas de tipo descriptivo.
Existe una distincion entre las practicas espedfic genéricas de un area de proceso; las
practicas especificas son componentes esperadosodelo que describen las actividades
gue son importantes para lograr una meta de undé@&rgaoceso especifica, las practicas
genéricas son aquellas que se aplica a multipbesd proceso [34].

Son las practicas genéricas las que contribuyem iastitucionalizaciéon del proceso, es
decir las que permiten engranar las practicas emal@era como las organizaciones hacen
su negocio. Por tanto se espera que los proyectosina organizacion desarrollen
actividades que ademas de lograr las practicasifisps, logren cada una de las practicas

genéricas para asegurar la interiorizacion derosgsos.
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Algunos autores como Wang y King establecen ursifidacion en niveles de los procesos
de ingenieria del software. La siguiente taxonoesiana de esta clasificaciones (en orden
de menor a mayor jerarquia) [31].
e Préctica Una actividad o un estado en un proceso softwara llevar a cabo una
tarea especifica. Es la unidad minima que puedaceéelada.
e Proceso Es un conjunto de practicas funcionalmente cattesey reutilizables para
un proyecto software.
e Categoria Es un conjunto de procesos funcionalmente cokesgnreutilizables en
algun aspecto de la ingenieria del software.
e SubsistemaEs un conjunto de categorias funcionalmente eohes y reutilizables
en alguna parte principal de la ingenieria dehgmfe.

e Marcos metodolégicoonjunto completo de procesos software estrudbs.a

Entonces, al ser la practica la unidad minima quede ser modelada en un proceso, es
importante enfocarse en estudiar y mejorar lastipe&cde ingenieria del software y las

organizacionales para asi lograr una mejora dekgmsoftware.

Segun Scott Ambler, uno de los precursores delgeiefcagil, la practica es solo un
elemento de una metodologia. Toda practica esttafuantada en valores y principios; por
ejemplo AM (Agile Modeling) es una metodologia lesan practicas para modelar y
documentar sistemas basados en software. Se ppeslgar en el sitio web de AM [29]

gue una metodologia no es un proceso prescripévo,otras palabras, no define
procedimientos detallados de cémo realizar lasasareino que proporciona consejos de
como ser mas efectivo. Las metodologias no soreposcde software completos, por tanto
necesitan ser usadas como complemento de un prewgseare base; esto permite

personalizar el proceso para que refleje necessdauieas.

2.3. Perspectivas y tendencias en la mejora delqmeso software
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El desarrollo de software es una actividad intensiv conocimiento que demanda procesos
efectivos para soportar la organizacion del trgksagndo el negocio del software altamente
competitivo, y el contexto en el que se aplica datliciones altamente dinamico, es
necesario mejorar continuamente sus practicasgqué la mejora del proceso software
(Software Process Improvement SPI) es un area detumpdad para mejorar las
capacidades de la organizacion.

Actualmente la mejora de procesos software (SR&cefdiferentes perspectivas sobre su
objetivo de intervencion, dependiendo de hacia dde debe enfocar la atencion y que
tipos de medios son utiles. Dentro de SPI el erdqouede estar sobre los procesos de la
organizacion, sobre las competencias de las peysoggponsables de desarrollar el
producto o sobre el contexto que soporte las detilés de la ingenieria del software [28].

A continuacién se presentan las perspectivas erejara del proceso software, agrupadas

en dos categorias: Mejoras orientadas a los pregeswjoras orientadas a las personas.

2.3.1. Mejoras orientadas a los procesos

El SEI, ha identificado varias dimensiones en l&s gna organizacién puede centrarse para
mejorar su actividad: las personas, los métodosogegimientos, y las herramientas y
equipos.

Lo que mantiene todo unido son los procesos usadoks organizaciones, los cuales
permiten alinear el modo de trabajar, ser escagbfgoporcionan una forma de incorporar
el conocimiento de como hacer mejor las cosas.ptosesos permiten explotar mejor los
recursos y analizar las tendencias de la activadtgdnizacional. Aunque las personas y la
tecnologia son importantes, un enfoque de mejaemtada al proceso tiene como meta
proporcionar la infraestructura y la estabilidadesarias para hacer frente a un mundo
cambiante y maximizar la productividad de las psasoy el uso de la tecnologia para ser

competitivos [34].
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El proceso software influencia el trabajo diariolake personas y su colaboracion con otros,
mejora el desempefio y puede llegar a convertiragnarherramienta de mercadeo de los
productos y servicios.

Dentro de la categoria de mejoras orientadas alepoy se encuentran las siguientes

tendencias:

Analytical SPI

Para esta tendencia no hay un patron comidn padaseimpefio o la conformidad. La
organizacion de software de manera individual gaieto de origen para la mejora. Asume
gue las metas individuales, caracteristicas, dtghule producto y experiencias de la
organizacion deben guiar el proceso de cambioaibio es definido por un dominio local

en vez de un conjunto universal de practicas.

La mejora de procesos se convierte en un esfuetabarativo, los usuarios del proceso de
manera colectiva disefian el proceso software a@&grde la facilitacion, la reflexion y la

improvisacion.
Algunos sindnimos de esta tendencia podrian ser:

*  “Bottom-Up”
* “Receipt-based”

* Problem-driven

Un ejemplo de SPI con el enfoque Analytical es alagigma de mejora de la calidad
(QIP), el cual usa el concepto de “lean empresagata concentrar la produccién y
recursos en las actividades que afiaden valor alcieeg que representan los procesos de
negocio criticos de la organizacion. Su objetivacesar una organizaciéon al usuario y al

aprendizaje.

Dentro de sus caracteristicas claves se puedenanantas siguientes:
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* Obliga a un punto local de inicio para la mejo@sddo en las particularidades de la
organizacion.

* Debe ser incremental y basado en ciclos de aprgedmoduciendo “paquetes de
experiencia”.

» Guiado por el método Meta-Pregunta-Métrica (Goadgdon-Metric GQM).

» Fabrica de experiencia: infraestructura organizadique permite el aprendizaje.
Algunos hallazgos vy criticas relacionados con @Qtuiyen: [38]

» El impacto sobe la productividad por el aprendizigeexperiencias es significativo.
Pero se diferencia en niveles de andlisis (indosdu grupos, unidad
organizacional).

* La mejora de proceso software es una tarea quendepdel compromiso

organizacional.

Agile SPI

Es una tendencia emergente, pragmatica y oriertda@gractica. Se basa en los principios
y métodos de desarrollo agiles. Es un enfoquellexque se adapta con el entendimiento
colectivo de las necesidades contextuales paramiopar respuesta rapida a los cambios,
incremento de la satisfaccion del cliente y bagaas de defectos. [38]

Dentro de sus caracteristicas claves se puedenanantas siguientes:

e Guiado por la retroalimentacion iterativa.

* Es un hibrido entre proceso software y SPI analitic

Un ejemplo de SPI con el enfoque agil es “Tactamguerrilla” de Ericsson la cual tiene

dos caracteristicas importantes:

» Estrategia de grupos de difusion para la mejonardeeso usando proyectos pilotos

para crear masa critica y amplia adopcion en larozgcion.
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» Los proyectos pilotos actian como agentes de campia masa critica permite

cruzar el abismo hacia una mayoria que adoptauagas practicas.
Algunos hallazgos y criticas relacionados con A§iRd incluyen: [38]

* Muy temprano para concluir pues aun no ha sidcuedal por otros.
» SPI orientado a la préactica puede mostrar un RQd rdgido que por ejemplo
CMMI.

Benchmarking SPI

Esta tendencia es conforme con la idea de adoptamarma existente para mejorar los
procesos software, es un enfoque basado en la npansala mejora de los procesos
software y proporciona la base para realizar ecadnas de capacidad de los procesos
existentes de acuerdo a un estandar profesionalingliea una configuracion ideal de

procesos y para la cual se formulan estrategiasydéa para disminuir la brecha entre la

norma y la practica [28].

Se basa en modelos estables, idealizados y dedigicpriori de normativas de ingenieria

de software. Dentro de sus caracteristicas clavpsiesden mencionar las siguientes:

» Conjunto predefinido de mejores practicas y medicidmun de éxito.
» Enfocado en la mejora del proceso.
* Meta generalizada

* Independiente del dominio

Algunos sinénimos de esta tendencia podrian ser:

“Top-down”

Blueprints
» “Best practice”

« Norm-driven
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Un ejemplo de SPI con el enfoque de Benchmarkin@M#ll y su modelo de mejora
IDEAL®M.

El modelo de madurez y capacidad (CMM) ha existldede 1991. Este modelo describe
un método basado en la evolucién para mejorar ougenizacion desde un nivel ad hoc e
inmaduro a uno que es disciplinado y maduro. CMMnesdialmente reconocido y fue

desarrollado por el Instituto de Ingenieria delt8afe (Software Engineering Institute -

SEI) de la Universidad Carnegie Mellon de PittshutgSA.

En el 2002, se anunci6 una version extendida llan@iIMI, la

viene de la palabra
Integracion. CMMI-DEV define 22 areas de processenimplementadas. Cada area de
proceso tiene definidas unas metas requeridas, prégicas esperadas y unas sub-
practicas recomendadas. Ademas se tienen un comjienpracticas genéricas que deben
ser aplicadas para todos los procesos [29,34].

La experiencia con CMMI, demuestra que organizeesocevaluadas con altos niveles de
madurez CMMI mejoran la habilidad de entregar mpe, dentro del presupuesto y con la
calidad acordada [30].

Un gran numero de organizaciones gubernamentalegl emundo, han establecido

requisitos de madurez CMMI para la contrataciosweproveedores de software [16].

Para soportar la constitucion e implementacion sipuemas y proyectos de mejora de
procesos software, el Instituto de Ingenieria déwdoe (SEI) propone un marco de trabajo
llamado IDEAL®M por sus siglas en inglés (Initiating, Diagnosiigtablishing, Acting,
and Learning), que consta de cinco fases y queoprmma un estructurado enfoque de
mejora continua. Las fases del modelo son: IniéiaciDiagnostico, Establecimiento,

Actuacion, Aprendizaje [37].

Algunos hallazgos y criticas relacionados con @o@s de mejora de procesos soportados
en CMMI incluyen: [38]

* Mayoria de evidencia empirica de CMMI.
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* Muchas historias de éxito de casos no represeoatpor ejemplo: organizaciones
muy grandes.

* Resultados aunque numerosos no concluyentes.

» Las fallas son raramente reportadas.

* Niveles altos de madurez altos también reflejamwmento de la burocratizacién y
amplia la barrera entre los modelos de procesagsaktica de software.

e El "patrén” comun impulsa el cambio - no la experia o los objetivos de la
organizacion.

» Demasiado costoso, no es apropiado para las oegémies mas pequenas.

Las organizaciones mas pequefias se adaptan a ttavidsexploracion en lugar de la

optimizacion.

2.3.2. Mejoras orientadas a las personas y los eqos de trabajo

Aun los mejores métodos y herramientas requieresopas competentes para hacer uso de
ellos, las personas competentes son un ingredientelalquier proceso software que esté
funcionando bien. Varios autores reconocen esterfguor ejemplo, Boehm identifica a las
personas como el mayor riesgo para el desarrolotterare y Humphrey argumenta que
las personas talentosas son el elemento mas imporem cualquier organizacion de
software. Como las condiciones varian de proyectmogecto se requiere de personas
comprometidas para seguir un proceso softwarelestdb, pero también es necesario que

sean competentes en sus labores.

La manera como la organizacién desarrolla las ctenp@s de sus empleados es una
parte esencial del éxito de proyectos de mejoqaraeesos. Algunos modelos de desarrollo
de competencias han sido desarrollados a diferemtedes (individual, proyecto y

organizacional) para apoyar los esfuerzos de laspafias en lograr habilidades y
responsabilidades apropiadas entre los ingeniemssaftware, que complementen

infraestructura de apoyo con métodos y herramid@&js
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Un componente critico, para ser una compafia égilla fuerza de trabajo con el
conocimiento, las habilidades para hacer ajusteisiod y la voluntad de adquirir nuevas
competencias, es por esto que la retencién de adysdeexperimentados llega a ser un

factor esencial a la hora de mejorar la productidig el tiempo de entrega [39].

Algunas de las técnicas que las organizacionedratauo de aplicar en sus esfuerzos para
ir mas alla de una gestion estratégica del cdpitadano incluyen:

e Combinar reduccién con reestructuracion

e Mejorar el intercambio de informacién

e Comunicar con claridad la mision de la organizacion

e Desarrollar programas de participacion para losleados

e Establecer procedimientos formales de resolucionquegas

e Desarrollar planes de incentivos

e Enfatizar la importancia del entrenamiento y laaciacion

e Formalizar la gestion del desempefio y procesostdeatimentacion

e Desarrollar andlisis y disefios de trabajos

e Rotacién de puestos de apoyo

e Programas formales de tutoria

Sin embargo, muchas organizaciones no tienen urconde trabajo (framework) para
implementar estas practicas avanzadas. Un ejenglérainework para desarrollar las
competencias de los empleados, a través de unganagite desarrollo continuo de la fuerza
de trabajo, lo encontramos en el People Capabiigurity Modef (People CMM) del
SEI [39].

Este modelo de mejores practicas para gestionasgrobllar la fuerza de trabajo de una
organizacion ayuda a las empresas a caracterizaad@arez de sus practicas en la gestion
del talento humano, colocar prioridades para lasoaes de mejoras y establecer una
cultura de excelencia. Aunque su liberacion fuel®f5, hoy en dia aparecen solo 21

organizaciones en el mundo que se han evaluadestermodelo, entre las mas conocidas
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estan Accenture y Tata Consultancy Services [3je3eibe ademéas que este modelo no es

aplicado ni conocido en las empresas de desadelgnftware colombianas.

Este modelo consiste de cinco niveles de madurezegtablecen bases sucesivas para
mejorar de manera continua las competencias ohailes, desarrollar equipos efectivos,

motivar la mejora del desempefio y moldear el taldntimano a las necesidades de la
organizacion [39].

Otra tendencia en las mejoras orientadas a lasmes®s la incorporacion de los valores y
principios agiles como motor del cambio en los pgside trabajo; con esto se busca
mejorar los resultados del proceso de desarrolftwarme potenciando en las personas
valores como:

* Comunicacion

* Retroalimentacion

» Simplicidad
» Coraje
* Respeto

Este tipo de ambientes altamente colaborativos ipenmmejorar el proceso de desarrollo
debido a que este es un proceso muy social y afrdéar estos valores en los equipos a
nivel individual y organizacional y también entre aliente y los equipos se espera
aumentar la confianza. Cuando se adoptan praégibess como la propiedad colectiva del
codigo, reuniones diarias, cliente en sitio o paogacion en pares se esta promoviendo
también esa confianza mutua [35]. La confianzateasgersonas y en su trabajo facilita la
generacion de conocimiento y poder compartirlo. dr@acion de una cultura de
conocimiento permite a su vez, hacer sostenibfgadeso de desarrollo disminuyendo el
caos y haciéndolo cada vez mas eficiente. Estoxgkica facilmente porque el flujo de
informacién se hace mas dinamico y permite dismifaientropia en los equipos de

trabajo.
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2.4. Enfoques de desarrollo agil

Los enfoques agiles fueron concebidos como una anyerspectiva para desarrollar
software y mejorar la baja tasa de proyectos exstascanzados con practicas orientadas a
planes [14].

En el 2001, se reunieron importantes represental@estos enfoques agiles (XFrum
DSDM, ASD, Crystal, FDD, Pragmatic Programming,) giara tratar de encontrar bases
comunes y buscar una alternativa a los procesodedarrollos de software robustos y
guiados por la documentacion. De esta reunion emetgManifiesto por el Desarrollo

Agil de Software en el cual se plasma el conseliededor de cuatro valores principales.

Los 4 valores que define el manifiesto agil sonsigsiientes: [18].
“Individuos e interacciones sobre procesos y neeatas
Software funcionando sobre documentacion extensiva
Colaboracién con el cliente sobre negociacion ectual
Respuesta ante el cambio sobre el seguir un plan

Esto es, aunque valoramos los elementos de lalgerealoramos mas los de la izquierda.”

Este grupo de representantes que se reunieron 200&l se autonombraron "The Agile
Alliance". Una propuesta del Agile Alliance [45]r=iste en categorizar las practicas agiles
existentes en “tribus” o areas de interés que selguentrecruzar dando flexibilidad al

proceso definido como se aprecia en la figura 2.1.
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Lines represent practices from the various Agile "ribes” or areas of concern:

I Cireme Pragramming I o | Design
Teams Product management I Tosting
Lean I [ovops Fundamentals

Back to the Guide’s home page

Figura 2.1: Tribus de practicas agiles. Tomado4ég [

Existen diferentes propuestas del enfoque agil epigreciso comparar. Hay enfoques
agiles como el desarrollo agil distribuido (DAD)eb proceso unificado agil (AUP) que
promueven el uso de modelos. En DAD se buscaaguestos causados por la distribucion
de los equipos, como por ejemplo, los problemasateunicacion, falta de proximidad
fisica, falta de contexto y conocimiento compartydooca disponibilidad de los miembros
del equipo, sean solucionados usando practicaspete distribuidas como las reuniones

diarias distribuidas y se soporten en el uso deetnsd

Por su parte, otros enfoques se centran en lggeakt proyectos y practicas colaborativas
promoviendo el trabajo de los equipos, entre eB&RUM ASD, Lean Development,
DSDM, etc. Y otros enfoques estan orientados hasigracticas de implementacion del

software o el cédigo como XP, AM (Agile ModelingHpD.
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2.4.1. Scrum

Segun Schwaber [2]Scrum es un proceso para manejar proyectos complejos. Lo
problemas complejos son aquellos que tienen un cdarpiento impredecible.

Scrumno es un proceso prescriptivo, no describe losgudebe hacer en cada situacion.
Scrumofrece un marco de trabajo y un conjunto de prastgue orientan el trabajo del
equipo, con el propdsito de promover su autogestion

Scrumes un marco de trabajo (framework) de proceso tesip de un conjunto de
practicas que puede ser usado para administrantyotar proyectos complejo§crum
maneja la complejidad de los proyectos de desarmd software implementando los
pilares de inspeccion, adaptacion y visibilidadudeproceso de control empirico, como se

explicara a continuacion [2].

Existen procesos tan complicados que no puederugrode manera repetible salidas de
calidad, es decir, no pueden ser descritos comoepos definidos y mucho menos ser
controlados como procesos definidos; para estedgpprocesos se emplean los procesos
empiricos. Estos procesos empiricos se apoyaregrlgmentos: inspeccion, adaptacion y
visibilidad. Cuando se habla de inspeccion se nefeeque el proceso o el producto son
inspeccionados tan frecuentemente que cualquiéacidn no aceptable es detectada. Al
determinar a través de la inspeccion que algo fest@ de limites aceptables, se debe
ajustar el proceso o el producto inspeccionadsi@se refiere la adaptacion. Por dltimo, la
visibilidad se refiere a mostrar con transparenciaoraje a todos los interesados los

problemas que afectan la salida; este ultimo elénraa fuerza a los dos primeros.

Valores y principios basicos dé&crum

En [7] se resumen algunos principios basicoSaem
e Pequeiios equipos de trabajo auto-organizados, rmscanaximizar la
comunicacion y el intercambio de conocimiento ta@tinformal, y minimizar el

sobreesfuerzo.
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e Adaptacion a las solicitudes de cambios técnicosliente / servidor, lo que
garantiza la entrega del mejor software posible.

e Entregas frecuentes de versiones que pueden sebada® ajustadas,
implementadas, documentadas y publicadas paradugcion.

e Ladivision del trabajo y las responsabilidadegg@po del proyecto para pequefias
entregas.

e Capacidad para ofrecer software listo cuando lesiex el cliente o negocio.

Estos principios estan alineados con los 4 valguesdefine el manifiesto agil [18].

Informacion general

La figura 2.2 muestra el proceso basicoStgum el cual se explica mas adelante. A
continuacion se presenta una terminologia basica:

El Product Backloges una lista priorizada de todos los requisitégaeucto, incluyendo
nuevas caracteristicas, funciones, tecnologiasprajy correccion de defectos. El
contenido puede venir de cualquier lado; usuagbentes, ventas, mercadeo, servicio al
cliente e ingenieria pueden enviar elementobamklog Sin embargo solo eProduct
Ownertiene permisos de priorizar la lista y decide celemento sera implementado. El
primer Product Backlogopuede ser una lista de requisitos desde un dodandenvision y
luego emerge de acuerdo a como evoluciona el emando del cliente.

El equipo de desarrollocoma los elementos de mas prioridad &ebduct Backlog
(solicitudes de cambio) de acuerdo a lo que eliessen puedan manejar durante la
siguiente iteracion llamadaprint Durante cad&print el equipo mantiene una lista de las
tareas a ser desarrolladas, esto se llarBprht Backlog CadaSprintdebe resultar en una

version de producto completamente funcional y poé&émente distribuible.

Roles deScrum

En Scrum solo hay tres roles principales:Tedam el Product Ownely el Scrum Master
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Team

El Team corresponde a un equipo de desarrollo [fieq(89 personas), auto-organizado y
multifuncional, con diferentes habilidades y conaeintos técnicos, el cual es apoyado por
los otros dos roles: el Product Owner ysetumMaster.

El equipo tiene autoridad completa para hacer teserio para alcanzar la meta del sprint.
Esta restringido solo por los estdndares y conweersi de la organizacion. No hay roles o
titulos dentro del equipo y los miembros no tienea descripcion del trabajo diferente a
hacer el mejor trabajo posible.

Product Owner

El Product Ownerepresenta los intereses de todos los que dicertdirectamente seran
beneficiados con el éxito del proyecto [7].

Scrum Master

El Scrum Masteres quien vela por la productividad del equipo yresponsable por
mantener el proces&crum por ensefarlo a cualquiera involucrado en el gutry y

asegurar que todos siguen las reglas y practic8srden[2].

Figura 2.2: El proceso Scrum (imagen tomada denSose).

El proceso
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El progreso de los proyectos que utiliz8aorum se realiza y verifica es una serie de
iteraciones llamadagprints Estossprintstienen una duracion fija preestablecida de no mas
de un mes. Al comienzo de casfarint el equipo realiza, junto con Broduct Ownerun
compromiso de entrega de una serie de funcionagaaaracteristicas del producto.

Los equipos trabajan orientados a las funcionaidadactividades definidas al inicio de
cadasprint. Existen cuatro reuniones &trum la reunion de planeacion, la reunion diaria,

la reunién de revision y la reunién de retrospectiv

Reunion de planeacion del sprint

En las reuniones de planeacion los clientes, ussjagestion, eéProduct Ownely el Team
determinan las metas y funcionalidades que serpleimentadas en el proximo sprint. Esta
reunion consiste de dos reuniones separadas. Briehexquipo reunido con éroduct
Owner, gestion y usuarios define que funcionalidad coirstiurante el préximo sprint. En
la segunda reunién, el equipo trabaja solo paraidebmo construirdn esta funcionalidad

durante el sprint, es decir se identifican lasasi@plan de trabajo a ser seguido.

Reuniones diarias
Las reuniones diarias, tienen una duracion de ITtutws y sirven para la alineacion y
visibilidad del equipo. EBcrum Mastees responsable por conducir de manera exitosa la
reunion diaria, manteniéndola corta y asegurandase los miembros del equipo hablan
brevemente. Otros interesados pueden asistir euldidn, pero solo como invitados y no
esta permitido que interfieran de alguna manera.
Cada persona del equipo, uno a la vez, brevemespemde tres preguntas [49]:

e (Qué hice ayer que ayudo al Equipo de Desarrdtigrar el Objetivo del Sprint?

e (Qué haré hoy para ayudar al Equipo de Desarrddigrar el Objetivo del Sprint?

e (Veo algun impedimento que evite que el Equipo dsabollo o yo logremos el

Objetivo del Sprint?
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Las primeras dos preguntas da a los asistentesene beporte del progreso y permite al
equipo sincronizar su trabajo. Si un miembro deuigg identifica algo que esta
obstaculizando su trabajo, e&bcrum Mastertiene como prioridad remover este

impedimento.

Reunion de revision del sprint

Una reunion de revision del sprint tiene como djetpresentar a los clientes los
desarrollos e incrementos de cada sprint al momaatta entrega. Esta reunién permite
gue todos tengan un entendimiento del incremeritprdducto, ya que es el conocimiento

gue ellos necesitaran para la proxima reunion aeegicion.

Reunion de retrospectiva
En la reunion de retrospectiva, son evaluados fages y aciertos en el desarrollo del

sprint y lo que puede ser mejorado para aumentaoliuctividad del siguientgprint[7].

2.4.2. XP

Extreme Programming (XP) fue concebido y desamlollgpara apoyar necesidades
especificas de desarrollo de software realizadosequoipos pequefios, en el contexto de
requisitos vagos e indefinidos. Este nuevo métoammro retos, incluido el supuesto de
gue el costo de cambiar una pieza de softwarecsententa dramaticamente con el tiempo
durante el ciclo de vida. XP reconoce que se dellajar para alcanzar esta reduccion en
costo y explotar esos ahorros una vez hayan sicadgs [41].
Las bases de XP incluyen:
e Distinguir entre las decisiones a ser tomadasgointereses del negocio y las que
realizan los stakeholders del proyecto.
e Escribir pruebas unitarias antes de programar ytenan todas las pruebas
corriendo correctamente en todo momento.

e Integrar y probar todo el sistema — varias vecel$aal
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Producir todo el software en parejas, dos programescen una pantalla.

Iniciar proyectos con un disefio simple que constaehte evoluciona para afadir
flexibilidad y eliminar la complejidad innecesaria.

Liberar lo minimo de un sistema en produccion rapieinte y crecer el software en

la direccidn que pruebe ser de mas valor paragelaie.

¢Por qué XP es tan controversial? A continuacioexgmnen algunas posibles razones

[41]:

No obliga a los miembros del equipo a especiakzgrsonvertirse en analistas,
arquitectos, programadores, evaluadores o integgadocada programador en XP
participa en todas estas actividades esencialesdiad

No conduce a un andlisis y disefio inicial comp(Big up-front design).

Desarrolla la infraestructura y los marcos de jal@mo usted desarrolla su

aplicacion, no por adelantado — entregar valondgbcio es el corazén que impulsa
los proyectos XP.

No se escribe o mantiene la documentacion de leagpln- La comunicacion en

proyectos XP ocurre cara a cara, o por medio debas eficientes y cddigo

cuidadosamente escrito.

2.4.3. Otras practicas de apoyo

Kanban: Kanban es un enfoque lean para el desarrollo d&gisaftware. Literalmente,

Kanban es una palabra japonesa que significa ‘fBavjgual” [26]. Su significado dentro

del contexto &gil fue tomado del sistema de prodacde Toyota, donde designaba un

sistema para controlar los niveles de inventariovdeas partes, En el 2004, David

Anderson presenté una implementacion mas dired¢tpetisamiento Lean y de la teoria de

restricciones para el desarrollo de software. Baguia de expertos como Don Reinertsen,

hubo una evolucion que Anderson llamé un “sisteranban para el desarrollo de
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software”, asi mientras el uso de Kanban en elrodkade software es relativamente

nuevo, en la produccién Lean tiene alrededor ddorseglo de antigliedad [42].

El nlcleo de Kanban se basa en las siguientestedslicas:
Visualizar el flujo de trabajo
e Dividir el trabajo en piezas, escribir cada itermuea tarjeta y colocarlo en la pared
e Usar columnas etiquetadas para ilustrar dondecadtitem en el flujo
Limitar el trabajo en progreso (Work In Progres$?\VI
e Asignar limites explicitos a cuantos items puedsaresn progreso en cada estado
del flujo de trabajo.
Medir el tiempo de ejecucion (tiempo promedio peoanpletar un item, algunas veces
llamado “tiempo del ciclo”)
e Optimizar el proceso para hacer el tiempo de ejénu@mn pequefio y predecible

como sea posible.

TDD: Test Driven Development (TDD), también como pruabtes del codigo o disefio
guiado por las pruebas, es una practica dondegitgmador debe escribir el cédigo de
produccién solo después de escribir un caso déaragtomatizado fallido.

Kent Beck acuiid el término Test Driven Developm€RDD), en sulibro Extreme
Programming Explained: Embrace Changa 1999. Beck inici6 el uso de la préactica a
principio de los 90’s mientras desarrollada en Srald. Sin embargo, como el mismo
Beck anota, la idea de escribir codigo de pruebéssadel codigo de produccion no es su
idea original. Una de las referencias de equip@ds un enfoque al estilo TDD la

podemos encontrar en el proyecto Mercurio de laANA®rincipio de los 60°s.

William Wake adapté una metafora de semaforo paraados desarrolladores una idea de
como la practica debe trabajar. Se inicia escrdnda prueba y esto corresponde al color
verde, cuando la prueba falla al no compilar coarmente pues no hay codigo de

produccién disponible, el semaforo pasa a la luardiea Una vez que un “stub” se escribe

28



en el codigo de produccion, el codigo podria faj@rque el “stub” no hace nada,
resultando en una luz roja.
Una vez que el cbédigo de produccién ha sido esgritel caso de prueba falla, el

desarrollador podria retornar a un estado de ledevid3].

Este seméaforo fue recortado a Rojo, Verde, Refattarluz roja representa la falla, o
posible no compilacion del cédigo de prueba. Laviemle es el resultado final de escribir
la minima cantidad de cddigo para que la pruebe. ilsefactoring es usado para eliminar
cualquier cédigo duplicado o malas técnicas de rnaragcion que fueron introducidas al

tratar de pasar al verde.

Después de su libro introductorio de TDD en el 2@Xck escribié un segundo libro para
proporcionar mayor detalle de la practica, resudvénen 5 pasos:

e Escribir un nuevo caso de prueba

e Correr todos los casos de prueba y ver la fallandelo

e Escribir codigo suficiente para hacer que la priaba

e Volver a correr los casos de prueba y ver que tpdean

e Refactorizar el codigo para remover la duplicacion

TDD es una practica fundamental en XP para desarsmftware, pero puede ser usada de
forma separada. Se presenta a continuacion etadsule varias encuestas realizadas sobre
practicas agiles, en el 2010 se realiz6 una erzukesautodenominados practicantes agiles
y 53% de los 293 encuestados us6 TDD para valofavare. Kent Beck encuest6 a los
asistentes al webinar “Lideres &agiles 2010” preguohd por el uso de TDD vy
aproximadamente 50% de 200 encuestados indicamreltps usaron TDD, sin embargo
en otra encuesta mas amplia, Forrester report&ajoe3.4% de 1298 profesionales de Tl
usaron un enfoque TDD para desarrollar. A pesaladtiferencia, los nimeros indican

suficiente interés en TDD como para tratarla come técnica seria [43].
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2.5. La importancia de los estudios experimentales Ingenieria

de Software

Los sistemas software forman la base de la moderciadad de la informacion y muchos
de esos sistemas estan entre las cosas mas camplejae han creado. La Ingenieria de
Software, por su parte, se relaciona con el dd&armantenimiento y gestion de sistemas

software de alta calidad de una manera predecibtectiva en costo.

Las investigaciones en Ingenieria de Software é&udian fendmenos del mundo real
relacionadas con la IS y problemas relacionadosetatesarrollo de nuevas tecnologias
(modelos de procesos, métodos, técnicas, herraasierienguajes) o modificaciones de las
existentes para soportar las actividades de 1S;0m30 con la evaluacion de los efectos de
usar estas tecnologias en entornos complejos.iéasias que estudian los fenémenos del
mundo real como las ciencias empiricas necesitaméidos empiricos, los cuales

obtienen informacion de observaciones y experingesigiematicos [33].

Victor R, Basili en [4] muestra la evolucion deitgenieria del software experimental
durante 40 afios, desde el pasado hasta el futessleduna perspectiva personal. Y
concuerda parcialmente con Dag |.K. Sjgberg eEal[33] en que la investigacion en
Ingenieria de Software tuvo una fase en donde feeadya en especificar los efectos de las
tecnologias e identificar experimentalmente lostésnde las técnicas, pero que hoy en dia
busca también desarrollar teorias, hipotesis ysggise permitan caracterizar, evaluar,
predecir y mejorar como un ambiente (hardwareywso#, humano) afecta el desarrollo de
software. Algunos de los métodos usados en losdiestuexperimentales incluyen
experimentos controlados, estudios observacionastijdios de casos, encuestas y
entrevistas [4].

De acuerdo a Travassos et al. [36], se pueden oprarcios siguientes paradigmas de

investigacion:
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e Paradigma analitica que busca proponer una teoria formal o conjuataxiomas,
desarrolla una teoria, deriva resultados y si esbf® verifica los resultados con
observaciones empiricas.

e Paradigma experimental: que observa el mundo, propone un modelo o teoria de
comportamiento, mide, analiza y luego valida Igsotesis del modelo o teoria y

repite el procedimiento evolucionando la base a®cimiento.

El paradigma experimental involucra varias etapadisefio experimental, la observacion,
un analisis cualitativo o cuantitativo, la recoléocde datos y la validacion sobre el

proceso o producto que esta siendo estudiando.

El andlisis de tipo cualitativo, que es donde seana este trabajo, utiliza métodos que
involucran observaciones no controladas, tiene arcter subjetivo y esta orientado al

descubrimiento mas que a verificar. Por ejemplo,estudio de tipo observacional es

guiado por el entendimiento, domina el andlisislitaizvo y dentro de las técnicas de

investigacion mas usadas estan la encuesta y daviesth. Estas técnicas son realizadas
después de los hechos, permiten obtener evideroianm permite tener control sobre las
variables.

La investigacion cualitativa es usada para estuatiividades y fendbmenos sociales como
los sentimientos, procesos de pensamientos y enesitos cuales son dificiles de estudiar
a través de métodos cuantitativos [1].

De acuerdo a lo anterior y teniendo en cuenta fjdesarrollo del software y la mejora de
Sus procesos es por naturaleza una actividadl soesalta natural que para el estudio
sobre la adopcion de practicas agiles coBwrum se utilice una metodologia de
investigacion cualitativa.

Una de las metodologias que pertenece a las igaegines cualitativas, y que resulta muy
adecuada para estudiar el comportamiento humaas gulturas organizacionales es la de
Grounded Theory (GT) [32].
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2.6. Principios de Grounded Theory (teoria fundametada)

A pesar de que Grounded Theory se origind a fndke los afios 60s y que ha sido
aplicada de manera extensa en las areas de cisociates [13], el uso de GT en estudios
de desarrollo de software no es muy comudn, sin egobae resaltan los trabajos de
Orlikowski, Coleman and O’Connor, Nasirin et al yaBtree et al. [32] que estudiaron la
experiencia de organizaciones con la adopcion ydasberramientas, uso de préacticas de
proceso en contextos particulares, factores csitide éxito en la implementacién del

software y aspectos de comportamiento relacionedio$a descripcion de procesos.

El estudio de Montoni et al. En [32] concluye gaeablicabilidad de Grounded Theory
para soportar las investigaciones sobre implemgémtate mejoras de procesos software
esta demostrada y desarrolla un marco de trab&explica los factores contextuales que
tienen influencia positiva o negativa en el éxilds iniciativas de mejora y en tomar

acciones estratégicas para la mejora de procesos.

El método de Grounded Theory descrito en 1967Glasser y Strauss fue la primera
sintesis de los dos puntos de vista: Glaser, quéawi#e Columbia con una herencia de
pensamiento “cientifico” en sociologia, complemeelt@stilo-Chicago de Strauss con un
enfasis en el entendimiento y explicacion de losdfeenos sociales. La salida fue una
técnica inductiva fundamentada en los datos. Ugadidespués Strauss, con uno de sus
estudiantes publicé un procedimiento detallado@aacguiar el método GT. Glasser, sin
embargo se opuso a este procedimiento propagadiaoiss y Corbin pues afirmaba que
inhibia que la teoria emergiera [40].

El objetivo de GT es desarrollar una teoria desdedhtos en vez de obtener datos para
probar una teoria o hipétesis. La teoria es fundéade en la realidad como lo representan
los datos [1].

En contraste con los métodos cuantitativos de tigaeson, en la cual la teoria es generada
por deduccion légica desde supuestos a priorigl3]los métodos cualitativos el problema
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de investigacion no se declara en términos dehbhlagalependientes o independientes sino
gue el enunciado del problema o pregunta de irgaastin es declarada de una manera que
proporciona flexibilidad y libertad para exploedifenémeno en profundidad [1].

La objetividad en la investigacién cualitativa ngnifica controlar las variables sino tener
una actitud abierta y tener la voluntad de escughalar voz a los encuestados. Es
entendido y aceptado que el entendimiento del tigagor estad basado en sus valores,
cultura y las experiencias que el lleva a la sitiaivestigada y que podria ser diferente
de los participantes en la investigacion [1].

Se escogié GT como método de investigacion poratifes razones: Primero, las practicas
y métodos agiles se centran en las personas ynwradciones, y GT es una metodologia
de investigacion cualitativa rigurosa usada pavastigar fendmenos como sentimientos,
comportamientos y emociones, los cuales son dificile estudiar a través de métodos
cuantitativos [1]. Segundo, GT es indicado parasde investigacion las cuales no han
sido exploradas en gran detalle antes, y la lilesatle investigacion sobre la adopcion de

practicas agiles en empresas colombianas es escasa.

2.7.1 Procedimientos para crear una teoria fundameada

La codificacion es el método central en la tramaBmion de los datos a la teoria. La
codificacion es definida como el proceso analitecotravés del cual los datos son

fracturados, conceptualizados e integrados panaafiouna teoria.

El objetivo de GT es identificar, desarrollar ya@bnar los conceptos que son los
componentes basicos de la teoria. Los autores,irCprBtrauss identifican tres diferentes

tipos de codificacion para transformar los datosia teoria fundamentada en la realidad:
codificacion abierta, codificacion axial y codifaén selectiva, que seran discutidas en los
parrafos siguientes. Los diferentes tipos de owatifon se realizan al mismo tiempo y la

division entre ellos es una forma artificial de leqr el proceso [1].

Codificacion abierta
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La codificacidon abierta es el proceso aico a través del cual se identifican los conce
y sus propiedades y dimensiones son descubierfas eatos. Para ser capaz de identit
los conceptos (fendmenos etiquetados) se debedligxto y exponer los pensamient
ideas y significados e figuran en €l. Un concepto debe ser visto congorapresentacic
abstracta de un evento, objeto, o la accion/intgdacque un investigador identifica cor

significativos en los datos. Los conceptos se coampantre s Figura 2.3

Negociar con el cliente Categoria
e influenciarlo(14)

Licitaciones y contratacion (8) Concepto

Seguimiento con cliente(2)§ Codigo

Colaboracion
/ con el cliente
Gestidn del conocimiento (1) / Punto clave

Crear relacion de confianza(1)
Transcripciones de
las observaciones
A B

Figura 2.3 A: Como emerge la categoiColaboracion con clien desde los conceptos
subyacented3: Niveles de abstraccion en Grounded The

Las categorias surgen de conceptos similares aumenti propiedades similar Las
propiedades son caracteristicas que son comume®s Ibs conceptos de la categoria.
propiedades de la "flor" pueden ser tamafio, dunacidor, forma, et

La categorizacion de los conceptos es un proceststeaccion. El investigador puedar
los nombres de las categorias pero también puetedelas palabras de los entrevistac
Sin embargo, deberia ser un descriptor l6gico dpiéoesta pasant

La siguiente cita de Strauss y Corbin sobre latifieacion de las categorias sinte el
espiritu de esttrabaj de maestria'Queremos ver nuevas posibilidades en los fenoés

y clasificarlos en formas que otros no podrian hagimnsado antes (0, si se consic

34



anteriormente, no fueron desarrolladas sistemagotenen términos de sus propiedades y
dimensiones).”

Las categorias deben estar fundamentadas. Esticangpie se forman a partir de la
evidencia en la investigacion. La literatura pusdeusada para afiadir nuevas categorias,
pero esas categorias seran etiquetadas como pi@lésihasta que puedan ser verificadas
por los datos, eso significa estar basado en lalaea La interpretacion de los hechos por
el investigador influye en la denominacién dedategorias.

Las dimensiones representan la ubicacion de ungigdad a lo largo de un rango. Las
dimensiones de la propiedad tamafio de la catefioripuede ser de pequefio a grande, y
de la propiedad color puede ser de diferentes eslorintensidades. Las categorias nos dan
un método para comparar los diferentes incidehtesincidentes se comparan en términos
de propiedades y dimensiones. Las categorias pussdetiefinidas en subcategorias que
responden a preguntas como qué, cuando, dondey, qudigno y con qué consecuencias

sobre las categorias. Las relaciones entre lagarés se estudian para formar las teorias.

Codificacion Axial

La codificacion axial se define como "el proceso rééacionar las categorias a sus
subcategorias, se denomina "axial" porque la aatifbn se produce alrededor del eje de
una categoria, que une categorias a nivel de plages y dimensiones. El propdsito de la
codificaciéon axial es volver a montar los datos gadracturaron durante la codificacion

abierta. Al refinar la informacion sobre cada catém y sus subcategorias se logra lo
anterior. Las condiciones, acciones/interaccionesopsecuencias asociadas con el
fendmeno (o categoria) se identifican para desalliontexto (estructura) y el proceso de
un fendmeno. Dado que una categoria es una fordificedla de un fendmeno, puede ser
vista como una representacion de un patron de egionentos, eventos o acciones /
interacciones, que pueden ser descritas por lasiatones, acciones/interacciones y
consecuencias.

Las condiciones explican la situacion o contexteekeque se produce un fenémeno. Las
condiciones pueden ser causales, de intervenciéoontextuales. Las condiciones

contextuales son los conjuntos especificos de cmmdis (causales y de intervencion) que
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se cruzan dimensionalmente en este momento y lpgaa crear el conjunto de
circunstancias o problemas a los que responderpdasonas a través de acciones /
interacciones.

Las acciones/interacciones son las respuestapradanta de cOmo las personas manejan
las condiciones. Las acciones estratégicas somrasique tienen un propoésito en la
solucion de un problema y de ese modo dan fornfandimeno. Las acciones de rutina
representan las respuestas a las situaciones daltadestos dos tipos de acciones deben
ser investigados para comprender por completo dargente mantiene el orden social.
Independientemente de que se tomen medidas erestg@una situacion problemética o
no, siempre hay consecuencias.

Las consecuencias del fendmeno necesitan sertdssoon el fin de entender un fenébmeno
completamente. Las consecuencias tienen propiedalgsscomo la duracién, visibilidad,
impacto, previsibilidad y alcance.

La codificacion axial se trata de encontrar relaeg entre las categorias y las
subcategorias. Estos representan los vinculos eaineeptos en las situaciones de
investigacion. Las predicciones o "hipotesis” dg ilovestigadores acerca de como los
conceptos se vinculan son declaradas. Estas neéacteben ahora ser validadas contra los
datos de los incidentes reales para determinauesiign ser basadas en la realidad. Las
contradicciones entre la realidad y la hipotesisdanp a refinar la descripcion de la
categoria mediante el perfeccionamiento de las icimmés, acciones / interacciones y

consecuencias de los fenébmenos.

Codificacion selectiva

La codificacion selectiva es el proceso de refimateoria. Las categorias son soélo las
descripciones de datos y no son aun una teoriadiséiatas categorias deben integrarse
para formar una teoria. El primer paso es decid& categoria central que represente el
tema principal de la investigacion. Se tiene queoetrar una interseccion entre todas las
categorias importantes de la investigacion. Stra@srbin dan los siguientes criterios para

elegir una categoria central:
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e Debe ser central, es decir, todas las otras caésgprincipales pueden estar
relacionadas a la misma.

e Tiene que aparecen con frecuencia en los datas skgtifica que dentro de
todos o casi todos los casos, hay indicadores purga a ese concepto.

e La explicacion que evoluciona al relacionar lasegatias es logica y
coherente. No se fuerzan los datos.

e El nombre o frase utilizada para describir la catigcentral deben ser lo
suficientemente abstracta para que se puede utilpara realizar
investigaciones en otras areas sustantivas, Idlenee al desarrollo de una
teoria mas general.

e A medida que el concepto se refina analiticamentavés de la integracion
con otros conceptos, la teoria crece en profundydamtier explicativo.

e El concepto es capaz de explicar la variaciéncasio el punto principal
realizada por los datos, es decir, cuando las cummdis variar las
explicaciones aun se mantiene, a pesar de la fermgue se expresa un
fendmeno podria ser algo diferente. Se debe tand@éicapaz de explicar
casos contradictorios o alternativos en términossaeidea central.

Existen varias técnicas para determinar la categeentral. Estos incluyen escribir la
historia, haciendo uso de diagramas, y revisaragifctar las notas ya sea a mano o por
software. Cuando la categoria central es desefifgrfeccionamiento de la codificacion de
las principales categorias debe llenar estos vaEiosbjetivo es escribir una historia a la
gue los incidentes en los datos se pueden instalarcasos que no se ajustan al argumento
deben ser explicados en términos de las condicidaéstervencion. El descubrimiento de
casos periféricos y la creacion de explicacionels éeoria, aumenta su generalizacion y el

poder explicativo.

Muestreo
A continuacion se presenta una breve discusionedolrprocedimientos de muestreo. El
muestreo tedrico es definido por Strauss y Corbina: la recopilacion de datos impulsada

por conceptos derivados de la teoria de la evalugi§e basa en el concepto de "hacer
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comparaciones ', cuyo propésito es ir a lugareasopas o acontecimientos que maximicen
las oportunidades para descubrir variaciones eluse conceptos y para densificar
categorias en términos de sus propiedades y diorerssi

Durante la codificacion abierta, el muestreo debeelse lo mas amplio posible para
permitir a los investigadores a estar abiertossgut®@ir conceptos en la situaciéon. Aunque
el muestreo debe hacerse de forma sistematicajvektigador debe ser flexible para
codificar cualquier caso de que encuentre intetegaara el estudio. Durante el estudio, el
investigador debe cuestionar y comparar los datogirmiamente. Las respuestas a las
preguntas del investigador daran lugar a una miayoa de muestras y la codificacion de
mas incidentes.

Durante la codificacion axial, el muestreo se peajpara definir las dimensiones y las
propiedades de las categorias, asi como parardeBnsubcategorias y su relacion con las
categorias. Durante la codificacion de seleccibmmugestreo se utiliza para fortalecer la
teoria. Los incidentes se probaron para ajustaiséearia y la teoria se refina hasta que las
categorias estan saturadas. Esto significa quecatiicacion no altera la descripcion de
las categorias.

Cabe sefalar que el muestreo no podria ser platifien detalle antes del inicio del
estudio de campo. Es importante para la teoriaaimedtada descubrir una teoria en los
datos y no poner a prueba una hipotesis previanesctéa mediante la recopilacion de los
datos pertinentes. No son las personas u orgaoigxide las que se toman muestras, sino
de los incidentes y eventos. Aunque el muestreanterel inicio del proyecto es bastante
desenfocado, se enfocara a medida que avanza y@cpro La toma de muestras sélo

terminara cuando todas las categorias estan sasufHd

2.7. Trabajos relacionados

El método Grounded Theory ha sido usado como egteatle investigacion en muchos
estudios y en varios contextos. Al investigar léaureeza social de los equipos agiles,

podemos encontrar ejemplos de estudios usando @Gdurheory, como en [17] donde los
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autores aplican esta técnica para investigar Ies rde auto-organizacion en equipos de
desarrollo agil de software. Otro ejemplo puedeeseontrado en [32] donde se presenta a
Grounded Theory como base de un estudio para igaestlas iniciativas de
implementacion de mejoras en proceso software désdeerspectiva de consultores
expertos en SPI.

A continuacion se referencian también otros estudimpiricos sobre enfoques agiles que
han usado diferentes métodos de investigacion gmnejemplo en [8] donde se muestra

como los desarrolladores percibBoruma largo plazo analizando los datos con la Teoria
de la Difusion de la Innovacion. Otro ejemplo segmiobservar en [5] donde se describen
los resultados de una encuesta aplicada a empriesaesas para mostrar el progreso de la
madurez de los principios y practicas en el deBaragil de software.
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Capitulo 3.Metodologia de investigacion

En este capitulo se introduce la metodologia desiyacion usada para este estudio y
como ha guiado la recoleccion de datos, el asdigiesarrollo de la teoria. En primer
lugar, se proporciona una caracterizacion y coatdet estudio. Seguido de una definicion
del estudio experimental. El capitulo concluye dbgndo las fases de recoleccién de
datos para este estudio, el cual consiste de aigenes al acompafiamiento realizado a las

empresas seguidas de una encuesta.

3.1. Contexto y caracterizacion del estudio

El estudio se realizé con base en la informacidregala en la fase | del programa piloto
de transferencia del conocimiento y apropiaciénadmetodologia agiBcrumauspiciada
por la corporacion Ruta N [22].

Este programa estuvo dirigido a empresas dedicddiesarrollo de software en la ciudad
de Medellin y el area metropolitana, pertenecieatda Corporacion Intersoftware y al
Cluster TIC.

El programa se realizd durante el 2012 -2013 vy lgetivo principal era fortalecer las
competencias en la implementacién de la metodol&giam para la formulacion de
proyectos en personal especializado vinculado aresap dedicadas al desarrollo de
software de la ciudad de Medellin y el area metitgg@; en el marco de las acciones para
el cierre de brechas tecnolégicas identificadasekrPlan de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion de la ciudad 2011-2021, asi como la aatexion redes colaborativas

universidad empresa entorno a las metodologiassi@P].

El grupo objetivo del programa fueron 10 empresasadolladoras de software, que

presentaron un equipo de maximo tres personas eadwaren los siguientes perfiles
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profesionales: gerente, arquitecto desarrolladefe e PMO u oficina de gestion de
proyectos. Esto con el fin de asegurar la impleamdn practica de la metodologia en el

mercado.

A continuacion se presenta el esquema generaragigma en la figura 3.1.

Acompafiamiento Acompaiiamiento

Entrenamiento Presencial

Remotolvirtual

3y 4 Dic 4 al 7 Dic 10-Dic al 15-Feb

—

Figura 3.1: Esquema general del Programa pararafarencia y apropiacion de Scrum —
Ruta N. Tomado de [22].

3.1.1. Tipo de estudio

El tipo de estudio a ser usado en la investigas@&a un estudio experimental cualitativo
primario in vivo basado en la observacion usandaeétmica de Grounded Theory vy
apoyado por la técnica de encuesta.

El método de investigacion de campo (encuestagsuegido con el objetivo de apoyar los
datos cualitativos resultantes de la fase de obsEnv directa. La encuesta esta
conformada por un total de 15 preguntas divid&ta8 secciones: Informacion general del
encuestado y el proyecto, Adopcion actualSteumy practicas complementarias y la
seccion de Percepciones generales. El anexo Ampeet® encuesta disefiada para este

estudio.

3.1.2. Dominio

Ingenieria de software, Mejora de proceso softw@estion de proyectos.
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3.1.3. Idioma
Espafiol.
3.1.4. Participantes

e Universidad EAFIT. Departamento de Informatica gt&nas. Grupo de I[+D+l
Investigacion en TIC, linea en Ingeniera de Softwar
http://www.eafit.edu.co/investigacion/grupos/eseadelgenieria/i-d-i-tic/Paginas/i-
d-i-tic.aspx

e Ruta N [http://www.rutanmedellin.org]. A través dsta entidad se hizo contacto

con las empresas que participaron en el estudio.

3.2. Definicion del estudio experimental

3.2.1. Objetivo general

Analizar: El proceso de apropiacion de practicas agbesu(y) en empresas de desarrollo
de software o servicios relacionados.

Con el propdsito de:Caracterizar los logros, retos y lecciones apoagi

Con respecto a:al uso de préacticas agiles y su relacion con tastigas orientadas a
planes (CMMI) ya adoptadas.

Desde el punto de vista dd-os investigadores, patrocinadores, consultomrageynbros de
los equipos de los proyectos bajo observacion.

En el contexto de:las empresas participantes en el programa pilotoashesferencia del

conocimiento y apropiacion de la metodologia &gilum

3.2.2. Objetivos especificos
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e Caracterizar a las empresas participantes del gmogry el perfil de los miembros
de los equipos de trabajo.

e Observar y recopilar la informacion generada derahtproceso de apropiacion de
practicas agiles en proyectoScrum en las empresas del programa que
anteriormente han adoptado préacticas de CMMI.

e Determinar cuales son los logros, retos y lecci@pmendidas generadas durante la
apropiacion segun los datos proporcionados poergsresas buscando que sea un

referente para ejercicidgturos.
3.2.3. Foco de calidad
Desde las practicas agiles:
El foco de calidad esta en el nivel de adopcioSBdemy practicas agiles complementarias
y su relacion con las practicas orientadas a plgbeEMI) ya adoptadas en las empresas.
Para identificar cuales son las practicas agilesptementarias &crum se toma como
referente el mapa de practicas agiles en [45].

3.2.4. Perspectiva de observacion

Desde la perspectiva de observacion de los inekirgs, patrocinadores, consultores y

miembros de los equipos de los proyectos bajo vasién.

3.2.5. Seleccidén del contexto

El contexto del estudio experimental estd dadoepprograma en el cual este se realiza,
el cual fue explicado en la seccion 3.1.

La entidad promotora del proyecto realizé un procds seleccion de las empresas
beneficiadas del programa, las cuales, a su veiansdas empresas participantes de este

estudio. Estas empresas debian tener los siguiggeisitos minimos [22],
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e Minimo dos afios de constituidas en la ciudad deeliec el Area Metropolitana.

e Actividades productivas y comerciales vinculadasdesarrollo de software, de
contenidos o aplicaciones moviles para los secemeryia, salud y TIC.

e Disposicion para aplicar la metodologia en el de#larde un caso préactico o
proyecto informatico.

e Conformacion de grupos de trabajo de formaciorvel mie pre y posgrado en areas
afines a la Ingenieria de Sistemas, Informaticaéctica y Mecanica; y
disponibilidad manifiesta para la dedicacion adasvidades comprendidas en el
presente proyecto de un numero de entre 1 y 3 m&sso

En las observaciones del acompafamiento y en lzestecparticiparon profesionales en el
area de ingenieria de software con experiencia eesarrollo de software y vinculados

con las empresas del programa y consultores epentadopcion de practicas agiles.

3.2.6. Preguntas de investigacion

e (Cuales son los retos durante la apropiacion deigasa agiles§crun) en empresas
de desarrollo de software que han adoptado CMMI?

e (Cuales fueron las practicas agiles adoptadasopatiferentes equipos de trabajo
en las empresas? ¢ Cudl es el nivel de adopci@sgedcticas?

e /Los retos identificados y caracterizados duraatapropiacion de las préacticas
agiles son similares a los retos encontrados ktetatura?

e Cudles son los principales beneficios y lecciong®ralidas percibidas por los

profesionales de las empresas participantes detlies

3.2.7. Técnicas o instrumentos para la recolecci@® datos

Durante el periodo de observacion
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La recoleccion de datos se realiz0 de manera djrectravés de la observacion de los
equipos de trabajo de las empresas participantes programa, durante las sesiones de
acompafiamiento establecidas, las cuales fueronodetigos: sesiones presenciales y
sesiones virtuales.

Las sesiones fueron conducidas por el consultoerexyy giraban alrededor del contexto
particular de cada empresa. En algunas sesionssngiales se siguié una estrategia
parecida a un Open Space, que es una estratefyebd@ en grupo generalizada dentro de
la comunidad agil. La dinamica general que siguielas sesiones presenciales, es la
siguiente

a. Se realizé una introduccion sobre el método. Sdicxp los participantes como
funcionaba y como se desarrollaba.

b. Se recopilaban las inquietudes. Cada participaote una inquietud la podia
mencionar y se colocaba en una tarjeta. Luego enramda de calificaciones se
decidia el orden de los temas y los menos votadedadpan al final en prioridad.

c. El consultor comenzaba a dar sugerencias sobriernoss y a responder preguntas
en el orden de prioridad en que habian sido votldagmas.

d. Alfinal en 15 minutos se trataban de respondendeera muy rapida los temas que

guedaban faltando en el tablero.

Para las sesiones virtuales, la estrategia giro® a preguntas mas puntuales sobre la

adopcion en los proyectos.

En principio, la investigadora tomé un rol solo deservador pero a medida que fue
conociendo a los participantes de los equiposhgaticrdé en algunas sesiones haciendo
preguntas en contextos que eran conocidos para ella

Algunas sesiones fueron registradas con un grabddowoz digital y los archivos

transferidos a un PC para su transcripcion. La®rses presenciales se realizaron en sitio
en las oficinas de las empresas. Los participdo&en citados y se les pidio que llevaran
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la sesion, las preguntas relacionadas $orumy el contexto de proyectos con el cual

trabajaban.

Después de la observacién se transcribieron lasnessy se codificaron inmediatamente,
de esta manera los resultados de codificacion @odayudar a estructurar algunas
preguntas para las proximas sesiones. De hechalanagregado para las empresas fue el
envio de un resumen de las transcripciones deekisnes realizadas y de informacion

relacionada con la comunidad agil en Medellin yoGdia.

Cuando se transcribieron las sesiones, los nonderéss empresas y participantes fueron
reemplazados con coédigos, de P1 a P8 para las smspyesolo se mostré el rol del

participante. Para este estudio se usé la hojaatbellc Microsoft Excel para ayudar a

manejar los datos y hallazgos de la observacion procesador de palabras, Microsoft

Word para apoyar el proceso de investigacion.

Siguiendo la metodologia de Grounded Theory sabmdificacion (ver seccion 2.6), el
investigador trabajé sobre cada una de las trgwonies y codifico linea por linea para
tomar nota de los temas y fenbmenos al margernpuasos claves se crearon como una
columna aparte. A través de este ejercicio se l@smn memos para mantener un
seguimiento a las ideas y pensamientos mas alEndéikis de los datos.

Al final del ejercicio de codificacion se cre6 umatriz que contenia en sus filas cada una
de las preguntas y respuestas de los participgnéessus columnas codigos, conceptos,
categorias y memos.

Este listado de cddigos fue revisado continuamemtntras mas observaciones eran
hechas. Los cddigos fueron modificados y verificaplara soportar el proceso de andlisis.
El proceso de codificacion facilito la reflexionbse codigos y categorias, los cuales fueron
capturados escribiendo memos. Estos memos fuemsukkados al crear relaciones entre

las categorias y se configur6 el marco de traledjodo inicial.

Posterior a la observacion
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Una encuesta fue conducida a través de un cuestigndistribuida después del periodo de
acompafiamiento con las empresas. La encuesta coemitelos hallazgos de las sesiones
y ayudd a obtener una mejor idea de las opiniordsgiparticipantes sobre la adopcion de
Scrumen sus empresas. Una ventaja con la encuestadakectar gran cantidad de datos
en corto tiempo.

La poblacion objetivo de esta encuesta, fue unastrauele los mismos profesionales que
formaban parte de las empresas vinculadas al pnagrhos participantes de la encuesta
fueron seleccionados de manera directa segun @b juiconocimiento del investigador,
teniendo en cuenta que su objetivo era dar mayenzéuo validacion de los hallazgos
encontrados en la fase de observacion directa.

Se distribuy6 el cuestionario a unas 84 persondasdeuales contestaron 34. Se siguieron
directrices éticas con el manejo de la informacitatamiento confidencial de los datos, lo
cual fue explicado a los participantes. Los parénies tuvieron la libertad de enviar un
email después de responder la encuesta si estateassados en tomar parte de la rifa de
un bono para reclamar un libro.

Se realizé un piloto para probar el cuestionariesde difundirlo para detectar preguntas
ambiguas o confusas, para este piloto se enviacoie&ionarios a amigos y la asesora para
verificar que se cumplia con los objetivos del distuAlgunas de las preguntas y opciones
se cambiaron a raiz de la retroalimentacion reaibid

El cuestionario fue diseminado online a travésrdermet, se reconoce que un sesgo del
investigador podria haber ocurrido al seleccionbrsaparticipantes, sin embargo muchas
de las encuestas se respondieron debido a qustidgation del cuestionario se hizo sobre
esta base personal. El nimero de participantes\guespondieron y sus razones para no
tomar parte del estudio no podrian ser conocidos.

La version online de la encuesta fue publicadah#éps://www.limeservice.com/Esta

forma de distribucién resultdé ser muy conveniendgaprecolectar los datos y generar
gréficos de los mismos. El disefio de las pregymiase ser vista en el anexo A.
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Capitulo 4 Analisis de los dtos recolectad

En este capitulee da la discusion final del resultado integrardadios partes del estur

4.1. Analisis de resultados urante el periodo de observacid

Uno de los hallazgos claves que encontramos ataeaste estudio es que loserentes
retos y dudas generadas durante el proceso dei@ptopdeScrun se organizan alrededor
de 3 temas principales: los valores establecidogl enanifiesto &gil, los elementos
Scrumy las practicas complementariasScrum Estas categoriascore” junto con los
conceptos mas relevan se presentan en la figura 4.1.

El anexo B presenta el detalle de las observacigmespoyan estos resultac

Practicas agiles

complementarias (19) Practicas Elementos Rol Equipo (16)
> Complementarias SCRUM < ) : )
Artefactos SCRUM(1

Historias de usuario (16) a SCRUM

Colaboracién con el cliente Individuos y su interaccién
Negociar con el cliente Cambio de cultura y actitud (12)

e influenciarlo(14)
Gestidn del conocimiento (11)

Licitaciones y contratacion (8)

Valores agiles

Software funcionando /\ Respuesta al cambio

Releases (9) Soporte y mantenimiento
y practicas agiles(10)

Figura 4.1 Categorias “cor¢ y conceptos relevargesociados los retos.

4.1.1.Practicas complementarias ¢Scrum
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Se evidencia que el mayor nimero de dudas que iexpaslos participantes en las
primeras sesiones de acompafiamiento se relacionda itegracion del marco de trabajo

Scrumy otras practicas que la complementan en ingenieri

Practicas agiles
complementarias (19)

Historias de usuario (16)

Integracién SCRUM
y practicas robustas(8)

Scrum y Kanban (5)

Integracion SCRUM

y practicas definidas (2) Practicas .
\ Complementarlas a
Integraciéon SCRUM con SCRUM

tecnologias propietarias (2)

Agilisimo en otros campos (2)
Figura 4.2: Retos asociados a Practicas Complenes&scrum

Entre las practicas complementariasSarum mencionadas como retos o dudas se
encuentran: refactoring, pruebas automatizadasebpsu unitarias y de integracion,

integracion continua, reuso de componentes, XPajwaen pares, TDD y DSDM.

Algunos participantes perciben la practicarefactoringcomo una actividad que consume

mucho tiempo si se contempla dentro de todosposits todo el dia y todos los dias.

Los consultores recomendaron esta practica poalganibilidad que se da al produgto
y porque permite la transferencia de conocimiertsdd expertos a novatos, sobre tgdo
si se combina con programacion en pares al usar, BO®mas permite dejar el codigo

organizado, principalmente si se inicia el proyectm conocimiento deefactoring




Otro hallazgo fue que al inicio de la adopcion StIFumno existia el uso de pruebas

automatizadas o de integracion continua en algdedas empresas participantes.

También se percibe dificultad en implantar la pcactle programacion en pares pues no se
conocen datos reales sobre la mejora de la prethiledi o calidad relacionada con su uso,
no se percibe la ventaja de realizar esta praptiea algunas veces al realizar el trabajo en
pares uno de los desarrolladores no participa daafcactiva y mas bien adopta una

posicién relajada y que no aporta conocimiento.

Por otro lado, dentro de las dudas iniciales quausgron las empresas también se
encuentran aquellas relacionadas con la conexifme ¢as historias de usuario y otras
practicas ya consolidadas dentro del proceso desigzs como casos de uso y prototipos.

Encontramos que no es claro para las empresas qustaivel de detalle se manejan las
historias de usuario, como se documentan las ceasienes adicionales, cuales son los
elementos de una historia de usuario, cOmo se arafeg requisitos no funcionales, cobmo
se realiza una transicion entre casos de uso Yifderias de usuario, si una técnica

reemplaza a la otra o se pueden complementar.

Otro reto observado es la manera como se integnamcon practicas orientadas a planes
como las del modelo CMMI y PSP/TSP. Se percibiépgaote del investigador una mayor
resistencia a integrar practicas agiles cuandonteriarmente se habia adoptado practicas
de CMMI y PSP/TSP. Uno de los dolores expresadoslgs empresas que ya tienen
implantadas préacticas orientadas a planes como CMMEP/TSP y que han realizado
valoraciones para este modelo, es perder la tladabientre los artefactos generados
durante el proceso de desarrollo, porque se emtignd el manejo dado pScruma estos
artefactos es realizar la documentacion minima ficisnte. Algunas veces es mal
entendido el valor &gil de software funcionando mmcima de la documentacion,
asumiendo que se refiere a una eliminacién de ptodude trabajo del proceso de

desarrollo sin ningun tipo de criterio.
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Los retos antes mencionados se relacionan con duagagestas sobre como integrar las
practicas ya definidas en sus procesoScyumy cOmo usar las practicas agiles como

Scrumsin dejar de lado las practicas ya definidas pardanizacion.

Siguiendo el orden de los registros relacionados l&ncategoria de Practicas
complementarias &crum analizaremos los retos asociados al concepti&adwan y
Scrum.

La propuesta de las empresas con relacidardbanse centra en usar esta técnica japonesa
de visualizacion del trabajo planeado, para gesti@h product backlog de proyectos de
soporte y mantenimiento. Unos de los retos obsessadl usarKanbanal gestionar la
asignaciéon de tareas en estos proyectos, es coOpemifesar el limite del trabajo en
progreso para cada estado del procesamiento deomtem de cambio en soporte y
mantenimiento. También es importante aprender mtifabarla informacion necesaria en
cada tarjeta del tableibanban existen dudas sobre cOmo se estima cada tareden de

trabajo, su prioridad, su fecha de asignacion.

Durante las observaciones, dos de las ocho empmesasionaron tener retos y dudas
respecto al uso de TDD, asi como con el desarcoliocddigo propietario y cerrado, pues
es dificil la automatizacion de pruebas. Tambiétieseen dudas referentes a la adopcion de

Scrumen el desarrollo de software usando la soluciéBEIE

El agilismo se extiende a otras disciplinas difexeral desarrollo de software dado su
naturaleza basada en los individuos y sus intevaesique es un valor presente en todas las
disciplinas. Algunas empresas que usan actividallemas al desarrollo de software a la
medida, como por ejemplo consultoria, mercadeonauoicacion se hacian las siguientes
preguntas: ¢qué otras areas pueden beneficiardasdpracticas agiles?, ¢Es posible
aplicarla en administracion?, ¢ En proyectos deiggdbd?

4.1.2. Elementosscrum
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Rol Equipo (16)

Artefactos SCRUM (12)
Tasking (10)
Rol Product Owner (8) \

Rol Scrum Master (6)

Apoyo en herramientas (G%N Elementos SCRUM
Sprint (6) —

Reunién Retrospectiva (6)§
Reunion diaria (5) /

Gestion de riesgos en SCRUM (5
Reunidn de planeacion (1
Graficos SCRUM (1

Figura 4.3: Retos asociados a Eleme&tosim

Otra categoria ‘core’ emergente de los datos addz es la d&lementos Scruny se
refiere a un listado de conceptos y practicas re@sspara usacrum.

El concepto dedRol de equipose asocia a un equipo de desarr@ioum el cual es un
grupo de individuos multi — funcionales y auto-arigados, trabajando sobre un proyecto y
gue tienen la responsabilidad de cumplir las me&hsprint, sin embargo se supone que

sea autbnomo y que tenga control sobre el procesue[6].

La mayoria de los retos que surgieron alrededoralalle Equipo, se relacionan con el
manejo de la multitarea (multitasking). Se obsequ@& algunos miembros de equipos
estaban asignados a varios proyectos o tareas gwrdebido a las habilidades y
conocimientos que poseen o a la etapa en la cialaeentra el proyecto, por ejemplo en
mantenimiento una misma persona puede estar asighaghrios proyectos o clientes
debido a la variacion en la demanda de cambios®prbductos para los cuales se contratd
el servicio. La asignacion de una persona a vasioyectos o tareas para trabajar en
“paralelo” también podria estar relacionada copdecepcion de que cuanto antes se inicie

un tarea, antes se termina y que una personaresunso y no se puede desperdiciar ni un
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minuto de su tiempo. La multitarea es uno de lagofas que puede influenciar la
productividad, calidad y satisfaccion del clienteteabajos basados en el conocimiento y
aunque parece que ha aumentado la productividddsdempresas no se percibe que el
individuo no esta trabajando a su méaxima efectdjiddebido quizd a la naturaleza
incontrolable de la multitarea y su efecto sobitévi@ades como el pensamiento critico y
de alta calidad, en conclusion, la efectividadadpdrsona se ve afectada porque cambiar de
un proceso a otro toma un tiempo [23].

Por lo anterior, algunos consultores recomienddocamse en una tarea por vez, lo cual
permitiria minimizar el tiempo que transcurre emréicio de una tarea o asignacion hasta
gue esta se completa (Lead Time). Se sugiere tamiidsar técnicas de manejo del

tiempo comd?omodoropara aumentar la efectividad de las personas.

Otras dudas alrededor de la multitarea se centrabasaber cual es la mejor forma de
organizar las reuniones &trumcuando hay personas que pertenecen a varios eguipo
como manejar la naturaleza multi-funcional de Igsigos enScrum por ejemplo, dado
gue en el mismo sprint una persona debe realizéaisvtareas como priorizar cual tarea
debe realizar primero y qué usar para manejar gruptuales.

Para esta ultima duda los consultores sugiererr lasi@cnicaKanbany herramientas

asociadas comborello, el cual es un software de apoyo para asignaadardas.

Otras consideraciones que emergieron con el cama#pRol de Equipo fueron las
relacionadas con la conformacion de estos equimwem Respecto a este tema surgen
varios retos, por ejemplo, definir como se distydrulos roles necesarios entre las personas
gue hacen parte del equipo, si el personal deathBeguird apoyando el proceso software
como un equipo independiente, ¢cdmo se conformequipo multi-funcional, cdmo se

definen los salarios, cuantas personas son neag3ari

El concepto deArtefactos Scrum se asocia a la informacién generada durante las

actividades del fluj&crum dentro de estos artefactos se encuentPaceluct Backlogque
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es un listado evolutivo de las funcionalidades @gogio y técnicas que deben ser
desarrolladas [6].

El product backlogse observd como un artefacto crucial durante da fie adopcion, se
generaron muchas preguntas alrededor de este atermenejemplo, ¢Qué se debe incluir
como parte delproduct backlog, ¢Cudales roles son necesarios en las reuniones de
planeacion por parte del cliente: personal de fegm, personal del area financiera?,
¢ Cudles roles se recomienda deberian asistir aul@on de planeacion por parte del
proveedor: técnicos, area de comercial? ¢Qué tgpadaédnicas usar para lograr una
adecuada priorizacion del backlog?, ¢ como ideatifi que tiene valor para el cliente?
Dentro de las sugerencias dadas por el consultexgea que si asisten personas del area
financiera a las reuniones de priorizacion del lmarkes una buena oportunidad para
convencerlos de que la practica de entregas termpidesde el punto de vista financiero es
mucho mejor pues el proyecto se puede pagar selir@de las estrategias sugeridas para
manejar la priorizacion dedroduct backlogse hablé deVisual Story Mappingla cual
permite identificar cuales opciones son esenciglele valor para el cliente y ademas
permite generar sinergia dentro del equipo. TamBemecomienda priorizar usando la

técnica ddParetoy siempre trabajar en lo que el cliente piensa&s valioso.

Durante el uso de la técnica Wesual Story Mappingse tuvieron dudas acerca de cémo
realizar una transicion entre la informacién quei@mente se consolidé en una hoja de

calculo al mapa visual de la técnica.

Otro reto asociado a la priorizacion gebduct backlog surgié dentro del contexto de
proyectos de soporte y mantenimiento bajo un maoridractual regido por acuerdos de
niveles de servicios (ANS). En este caspretluct backloges un listado de requerimientos
del cliente y se entiende que en todo momento leegue estd asignado o no en la
herramienta 0 mesa de servicios del cliente. Sibaego la priorizacion de los

requerimientos se define de acuerdo a su urgercigesblucién y ha sucedido que los
desarrolladores deben posponer tareas ya asigpadaspoder estimar y trabajar en los

nuevos requerimientos con acuerdos de nivelesrdieiss mas estrictos.
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Solo se observo una duda acerca del arteflopediment backlggrelacionada con el
contenido que debe ser registrado alli, sobredatds artefactaScrumno se observé duda

alguna.

Uno de los resultados de la reunién de planeacérSdrint es un plan tentativo para
iniciar el Sprint el ejercicio de identificar y asignarlas tarea® dparan parte d&print
backloges lo que conocemos coniiasking, y este fue uno de los conceptos emergentes de
los datos observados. Se encontrd que cuando&edesiniendo las tareas, el reto para los
equipos es identificar cuales son las tareas afaxia una fase (requisitos, disefio,
codificacion, etc.) y su nivel de detalle.

Las sugerencias dadas al respecto durante la ssigonsultoria fueron las siguientes:

El conocimiento al inicio de una iteracion es sdbrgue necesita el usuario y no como se
va a realizar, luego durante una segunda fase deulsion de planeacién se hace el
ejercicio de desglose en tareas, que pueden sastarientadas a entregables o solo tareas
0 una mezcla de ellas, de forma tal que les quexte dlevar adelante ese desarrollo, es un
aprendizaje del equipo y se va ajustando constamtem

Las tareas asociadas a una fase, por ejemplo Bodisearquitectura si van dentro del
sprint. En disefio se deben tener en cuenta taoeas disefio de las responsabilidades en
clases de negocio, distribucién de carga, otrdlsuatrs de calidad, patrones de persistencia,

llamado de servicios, qué framework usar.

En proyectos de soporte y mantenimiento se presentato con el tamafio de las ordenes
de cambio solicitadas por el cliente y que tienanag asignaciones dentro o con 6rdenes
de cambio tan grandes como para manejarlas coeal@aarjeta. Se sugiere desagregar las
tareas por disciplinas del proceso de mantenimiergsignaciones internas de la orden de
cambio, lo cual permite un seguimiento mas eficaz.

Dos de las empresas observadas durante la comswdtgrusieron dudas relacionadas con
nuevas tareas que surgen durante la ejecucion dprim. ¢ Como tener la flexibilidad de
incluir tareas adicionales o urgentes que llegammgeoviso y que suman horas adicionales

a la planeacion inicial?
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El consultor sugiere reaccionar lo mas rapido pesjbdecidir en la daily meeting quien

puede tomar estas nuevas tareas dentro del equipo.

¢, Qué pasa con las tareas bloqueadas durante ot? dprando haya tareas en progreso y
estas resultan bloqueadas por cualquier razén wuedrsprint, lo que suele hacerse es
descomponerla en tareas que pueda terminar, lasstfme listas las paso a done, y luego se
descarta la tarea original.

El rol deProduct Owneres el responsable de representar los interesasatipiiera con un
interés en el proyecto y su sistema resultantesigoa la financiacion inicial y permanente
para el proyecto creando los requisitos inicialelsptioyecto, los objetivos del retorno a la
inversion (ROI) y los planes de liberacion del prad [2].

La intervencion deProduct Ownerdurante las reuniones diarias es un reto pues adgun
veces no es entendida la naturaleza de auto oegadnizdel equipo y el Product Owner
interfiere en la reunién involucrandose demasiatdas decisiones que el mismo equipo
deberia tomar. Se percibié un Product Owner queigesm estar “muy preocupado” en dar
directrices al equipo.

En otra empresa se observé que la misma dinamidasdesuniones diarias le indico al
Product Ownersi él estaba generando valor.

Los equipos compartieron su preocupacion sobre débotementar la participacion activa
del cliente y hasta donde se debia involucraPreduct Owner sobre todo cuando este
tiene poco conocimiento del negocio.

Una de las empresas observadas percibe que ektdtueal es muy complicado, y que la
seleccion delProduct Ownerse hace con ligereza, es necesario tener criten@s
adecuados para la eleccion de este rol, sobrepdi@as responsabilidades que tiene, se le
debe dar la autoridad y autonomia para tomar @eesisobre el producto, muchas veces
hay que esperar demasiado por una decision potdRma@uct Ownerdebe consultar con
otras personas. Se observa que esta misma emmmaesd esquema de tener Broduct

Ownerdel cliente que trabaja con el equipo y que haifunado; sin embargo sugieren
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tener unProduct Ownedel lado del proveedor que conozca del negociwoydael lado del
cliente.

El Scrum Masteres un rol de gestion introducido pScrum Su mision es facilitar el
proceso y ayudar a las personas a resolver problén@uidos los psicolégicos) mientras
refuerza las reglas del proceso [6]. Dentro det@so de adopcion, 8crum Mastejuega

un papel crucial y se observo lo siguiente relamioncon este rol:

¢,Cuan necesario es®trum Masteen equipos auto organizados?, ¢ Cual es su pagel par
saldar la deuda técnica del proyecto?, ¢Dentrondmadelo Kanban es valido tener en
cuenta este rol?

¢,Cuan valida es la siguiente propuesta de una senpogno apoyo a su servicio de soporte
y mantenimiento?

Se percibe un reto en el tema cultural pues aunrdlag especificos dentro de los equipos
gue asignan las tareas en los tableros, en partent@resas aceptan que no se tiene la
cultura de auto asignacion y que si no existiegerestodo seria muy cadtico.

Una empresa comenta que el rol 8erum Mastemo necesariamente es un rol para
personas que anteriormente hayan sido gerentea®yecpos, pues si tiene las cualidades y
caracteristicas idoneas y se apoya con un proeeapréndizaje muy fuerte puede llegar a
serScrum Master.

Durante las sesiones de coaching virtual se gesredudas relacionadas con el apoyo en
herramientas para potenciar la adopcion de pr&céigées en las empresas.

Por ejemplo, cudles son las herramientas sugepatasla automatizacion de pruebas, para
las métricas d&crumcomo burndown chart.

Se observé que una de las empresas realizé un @aadiico desde una herramienta
virtual como Google Docs a una herramienta fismao el tablero Kanban usando post
its. Sin embargo el consultor comenté que a veseaseeesario usar ambas técnicas para

poder tener un historial de las métricas del equipo
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Otra de las empresas expuso como uno de sus tetasaglicionar mas complejidad al
proceso de desarrollo con mas herramientas de appydcticas agiles y que se esperaba ir
evolucionando a herramientas mas complejas.

Otro reto identificado dentro del concepto de apayderramientas para practicas agiles es

la integracion con herramientas de BI.

Dentro de la categoria de ElementosSdeum emergié el concepto d&printy uno de los
retos en la adopciéon fue que no se respeto la idardiga (timeboxing) y el sprint se
extendio en vez de negociar el alcance compromeiinicel equipo. Se generaron dudas

relacionadas con las tareas que no se terminabam sorint.

Otras dudas generadas durante las observaciomes:fu€ué tipos deprintsexisten?, ¢A
gué se refiere aprint cero, elsprint de planificacion?, ¢ Puedo planearspnint con tareas
para trabajar en una deuda metodoldgica con CMMI?

Aunque es tipico que los tres primegpsints sean problematicos, lo importante es ser
proactivos y tener una estrategia de cOmo actuas@s casos.

Durante las observaciones se generaron dudas kobeanion retrospectiva, entre ellas:
¢,Cual es la periodicidad de las reuniones retrtisps®, ¢ Cuales meétodos de retrospectiva
existen?, ¢ Qué relacidn existe entre las reunimtesspectivas y las lecciones aprendidas?
¢En qué documentos se pueden registrar las lescapmendidas y mejoras generadas?

El consultor comenta que la informacion generadanenretrospectiva incluye las acciones
concretas de mejora con responsable, fecha deeliheitejecucién y estas pueden estar
registradas en documentos, papeles, fotos, citaalendarios, etc.

Las experiencias reportadas por una empresa muiegie las reuniones retrospectivas
tienen un impacto positivo dentro de los equipogrdeajo. Como lo ilustra la siguiente
reflexiébn de un gerente de proyecto:

“¢,Como podriamos enfocar las reuniones de retroBpggropuestas en Scrum, en el
modelo Kanban? Hicimos retrospectivas y todo lepdr@cido muy bueno, el tablero... ya

se estadn haciendo mas efectivas las reuniones Iceageimiento del tablero. Se van a
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manejar indicadores individuales que hacen partdadeultura y con esto se moviliza al

equipo.—P1, Gerente de proyecto.

Otro concepto relevante dentro de la categoria &lémsScrumes la reunién diaria, al

inicio de la adopcién se observd que los equipodigmersaban al realizar esta reunién y
gue se tomaban parte del tiempo de la reunidn adipdra tratar de resolver los
impedimentos, lo que generaba que a veces se @d@nd reunion, se observo que la
mayoria de los miembros del equipo tienden a darrire al gerente de proyectos y que

aun no se tiene la disciplina de informar al misquaipo.

La mezcla de las reuniones diariasFumusando el tablero déanbanes una de las
practicas que han usado algunos equipos obsensdasnbargo se presentan varias dudas
al respecto: ¢qué clase de columnas usar? ¢Coénmirlde?, ¢Cuando pasar de una
columna a otra?, Una de las necesidades expuesfasde realizar ejercicios practicos
sobre la ejecucion de esta reunién diaria.

Esta combinacion se sugiere porque se pueden méoejanpedimentos, el aprendizaje y
las insatisfacciones del equipo ademas de la gadrde las tareas, sin embargo surge la
duda sobre si ¢ es recomendable y efectivo usartsibhdicionales al de Kanban durante el
desarrollo de estas reuniones diarias, por ejemplablero de indicadores?

Es de anotar que las reuniones diarias aportarvabdsen un contexto que en otro.

Segun los comentarios de los participantes, ladyede riesgos eBcrumes otro reto para
manejar en empresas con CMMI, pues la identificagidegistro de los riesgos no es algo
explicito dentro de las practicas 8erumsino que es una practica continua que identifica
los riesgos a través de las reuniones diarias ysqugestionan a traves de las acciones
tomadas para eliminar los impedimentos. El mayesgo, afirma, es no cumplir con los
principios del manifiesto agil o sus valores y tpgeequipos no tengan inyectada la mejora
continua que permita llegar a mejorar. Es impoedallar rapido, aprender y después no

fallar.
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Dentro de las dudas mas comunes acerca del maagjestgjos estan ¢Donde se lleva el
registro de los riesgos identificados y mitigadosadte cada sprint? Y ¢Cuéales son los
riesgos reales para que no funci@@&un? Un equipoScrumobservado percibe que la

mitigacién del riesgo no tiene un duefio, el comsuttomenta que en equipos auto-
gestionados no hay duefio de nada, sino la singegis equipo.

La reunién de planeacion y los gréficos que Sisaimpara mostrar la cantidad de trabajo
restante durante cualquier momento del sprint, c@hburndown chart fueron los

conceptos que menos se mencionaron durante lasmessbservadas.

4.1.3. Retos alrededor de los Valores del manifiesagil

De manera natural las categorias de retos se fagnupando alrededor de los 4 valores
del manifiesto &gil. Se podria afirmar que toddsssetos, surgen del cambio de cultura
gue se debe dar en las organizaciones que ya tiengroceso maduro establecido.

Retos asociados a Individuos y su interaccion

Los conceptos relacionados con este valor agil equergieron durante el estudio estan

definidos en la figura 4.4.
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Cambio de cultura y actitud (12)
Gestion del conocimiento (11)

Fortalecer colaboracién y
compromiso del equipo(7)
Fortalecer habilidades

en los equipos(7) \

Fortalecer autogestién Individuos Yy
del equipo(5) su interaccion

Entrenamiento (4) ////
Seguimiento y métricas /

en Scrum (3)

Crear relacion de confianza (1)

Figura 4.4: Retos asociados a Valores del Mandfiégfil — Individuos y su interaccion.

Cambio de cultura y actitud
La mayoria de las observaciones mostraron que dofp@s perciben como un reto el

cambio de cultura y actitud para llegar a ser emplipas auto-organizados y disciplinados.

Los equipos de trabajo de la mayoria de las empsaesarrollo estan conformados por
una mezcla de personal experimentado y personalonpeco experimentado. Algunas
personas mas novatas y jovenes tienen poca exgarida trabajo en equipo y aun no
desarrollan habilidades como la auto-organizacésnun gran reto para las empresas la
conformacion de equipos auto-gestionados con estaclen de personal novato y
experimentado.

Un hecho observado por los equipos y muy repetifine la falta de disciplina con las

reuniones diarias.

Se pueden usar técnicas si no existe la discigindegar a tiempo a las reuniones diarias,

por ejemplo, se puede hacer una dinamica en laseudgba pagar algo por llegar tarde.



Un reto para las empresas es incentivar a los aehpdepara que trabajen como un equipo
auto-organizado, que se sientan comprometidos ktoeseltado que se va a entregar al
cliente. Desde las areas de gestion humana sedliee® de incentivar a los empleados sin
premios o castigos sino haciendo a través del cebmiento y del trabajo en equipo.

El cambio de actitud y cultura también se espesstnar con juicio experto, esta método
juega un papel fundamental al estimarSmmum y aunque algunas empresas realizan la
estimacién usando este método, el reto de las sagpres cambiar la manera actual al
estimar con juicio experto basandose solo en laréxmcia de una sola persona que a veces
ni siquiera hard parte del equipo.

Otra pregunta interesante que emergio fue ¢Comdiaada cultura de tener todos los
requisitos definidos desde el inicio del proyectpgnsar que nunca mas se necesitaran
conversaciones con el usuario por que se creelgietadle del requisito ya contiene toda la
informacidn necesaria hasta el final del proyecto?

Otra reto que emergio dentro de la categoria deithas y sus interacciones es que los
equipos aun esperan que alguien les esté guiadodondrdenes y el equipo no asume su

responsabilidad de mejorar o tomar decisiones.

Lo anterior se puede relacionar con el hecho ddaguempresas tienen dudas sobre como
adaptar los roles y cargos existentes en las cdagpadn los roles definidos &trum

Una de las empresas comenté que algunas actividagese hicieron con los equipos para
cambiar el esquema de pensamiento fueron apoyarsexpertos, buscar que todos
hablaran un mismo lenguaje pero aun se tiene gyeranesl tema de las habilidades

“blandas” en los equipos.

Gestion del conocimiento

Saber conformar el equipo con los conocimientogperencias adecuadas es la clave de
todo buen equip&crum pero tener eseackgroundtoma tiempo y se realiza a traves de la
transferencia del conocimiento desde los mas exgpartos mas novatos. A continuacion se

expone una estrategia usada por una de las empaasasansferir el conocimiento:
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“Se debe conocer muy bien el negocio antes de tirma de cddigo, de acuerdo a sus
capacidades asignele [al empleado] responsabilidadeay veces que toca llegar a
eliminar esos vicios. Se deben tomar los papelesaderdo a los conocimientos y
habilidades, se deben explicar los conocimientdsedns miembros del equipo para que
vaya formando a otros. Se debe nivelar el cona@sii porque si no el mismo equipo lo
saca, es darle la carga que cada miembro puede r&apoComo alguien que va al

gimnasio y quiere musculo que va cargando cadané&zpeso.’P8, Gerente de proyecto.

Por lo anterior un reto identificado es el mangdaltransferencia de conocimiento entre
un novato y un experto que permita dejar fluir dave de aprendizaje y que sea efectiva.
Hay estrategias de la gestion del conocimient@smtliales se pueden apoyar y consiste en
identificar los diferentes niveles de conocimientsaber entre que niveles es mas eficiente
la transferencia de conocimiento. ¢Esta transfexese facilita cuando el equipo se
encuentra en sitio pero como manejar la transfeaete conocimiento en los equipos

distribuidos o en sitios remotos?

Otro reto que emergidé se relaciona con el conoaitoigcnico necesario para resolver un
problema o definir la solucion a ser implementado.

Como equipo se necesita entender y explorar, pacadl existen técnicas corspikeque
permiten hacer pruebas de concepto y conocer sbhegocio. También es importante que

los equipos trabajen en pares.

Otro de los retos que las empresas tienen reladiooan la gestion del conocimiento es el
manejo de las lecciones aprendidas, para modelo® cGMMI es necesario tener
evidencia de la gestion de las lecciones aprendefapreciso definir que la informacion
generada por las retrospectivas quede registraddgén sitio, y se registra estructurada
con elementos basicos y en una plataforma que fgetenblsqueda futura por parte de
otros equipos, se sugiere que para distintos proygarticipen de distintas reuniones inter
equipos,Scrumde Scrum Las lecciones aprendidas se exponen de forma oral
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Colaboracién y compromiso del equipo

Se percibio al inicio de la adopcién falta de coompiso grupal y se observo que algunas

veces los miembros de los equipos no veian viatidaatar tareas de los compafieros

aunque ellos hubieran terminado las suyas, el mafiie se expone es la especializacion
gue existe en los roles, es decir, no se tienehadbsidades y conocimiento del compafiero

como apoyarlo con las tareas, actualmente se aigoam tareas pero de ellos mismos no
de otro compafiero. Se evidencia ademas que na exist cultura de auto-asignaciéon de

tareas pendientes, la colaboracion se expresameadaiferentes pero cuando llega la hora
de tener iniciativa con la auto-asignacion de sndientes esta no se da y cuando no
existe un jefe que asigne las tareas el equipa entcaos.

Durante el seguimiento es importante aprender &jaalas excusas de algo con lo cual se
comprometid el equipo y no se cumplio, se sugidaagar tareas pequefias para ver mas
facilmente el concepto de “hecho”.

Una de las empresas percibe falta de compromisardalcomercial como parte del equipo
para lograr lo que prometen al cliente. Este teoméetnpla el sentimiento de abandono que
perciben los equipos por parte del area comeraial rgaliza acuerdos iniciales con el
cliente.

Fortalecer habilidades en los equipos

Este concepto emerge de los datos y se observasod@ntes, por un lado se menciono la
falta de habilidades técnicas de los equipos ddazhrelacionada con practicas de TDD,
pruebas automatizadas y programacion en pareserSibe que los equipos de calidad en

vez de ayudar al equipo estan siendo un obstaamoque el equipo sea mas veloz.

Algunas empresas optaron por desaparecer el aaidad dandole herramientas técnicas
al equipo para que hiciera esas tareas de calilaé&mbargo el verdadero reto es como
cambiar la mentalidad de miembros del equipo geercque la responsabilidad de la
calidad es solo de los que realizan pruebas o dogpees, sin sacrificar roles tan necesarios

como el de pruebas.
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Esta necesidad quizd surge por practicas complanesta Scrum que sugieren la
automatizacion de pruebas como una forma de aumdmtaficiencia del proceso,
consultores afirman que al inicio se tardard mésgb pero luego se ve el retorno a la
inversion.

Por otro lado se menciond en las conversacione® $alnmecesidad de fortalecer en los
equipos habilidades blandas como la asertividadptaunicacion, la auto organizacion, la
auto gestion, vision global:

“Como equipo hay que buscar mecanismos para que@esna vaya a tu mismo ritmo de
trabajo porque o si no todo el equipo va a la vielad del mas lento y a veces recurrimos
al Scrum Master para que remueva ese impedimetitts eomo equipo no lo hacen

porque dicen que no son sapos, es un tema culté@|.Gerente de proyecto.

Parece fundamental mejorar las capacidades degast@n y auto organizacion de los
equipos, un problema comun es la asignacion daggrees se viene de un esquema en el
cual se espera la asignacion de una tarea porgaua jefe y aun no se tiene la disciplina
de auto asignérselas.

“...Se asignaban entonces las tareas, pues el esqdendgjarlo libre eso era de todos y

no era de nadie’P8, Desarrollador.

Entrenamiento en practicas agiles

¢, Cudl es el conocimiento que deben tener los masrie equipos agiles? Es una de las
preguntas que se hacen las empresas, para respesiterdebemos pensar en un
entrenamiento que incluya practicas en TDD, mandgo iteraciones, refactoring,
integracion continua, etc.

Este entrenamiento se soporta basicamente en leattigipar de las comunidades agiles,
aprendiendo de ellas. Durante la adopcién se sugigiar con una retrospectiva donde el
equipo manifieste los dolores y problemas. Las @ra® retrospectivas pueden llegar a ser
largas, pues se busca identificar los problemagopgmer como resolverlos. De esta
manera se realiza una adopcion de tipo organicep [@apaso y las necesidades de
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entrenamiento tanto de tipo técnico como en haukgd blandas serdn guiadas por este
plan personalizado para la adopcion.

Una estrategia que han realizado algunas empremas gonvencer al cliente de los
resultados de las practicas agiles es entrenarltiobas practicas, buscando que hable el

mismo lenguaje que el equipo de trabajo en el gtoye

Seguimiento y métricas erscrum

Se percibe una mala interpretacion del control) g&ve como una herramienta de mejora,
mas bien se toma como excusa que los equipos $omyestionados para no hacer uso de
métricas y estadisticas que solo buscan ser uad@dde la informacion al mismo equipo.
Se observa que algunos miembros de equipo no tidiseiplina con la actualizacion de
métricas erscrumcomo las graficas deurndown

Otro conflicto evidente durante la adopcionSteumes el hecho de que aun se busca tener
un control muy estricto de las horas efectivasraleajo de los empleados para poder hacer
el cobro respectivo a los clientes y para eso sgduesto en una de las empresas el uso
de un tablero de indicadores de productividad n@ta,proyecto, individual. Que iria un
poco en contravia con la filosofia @&rumsobre sr un radiador de informacion para el

equipo y no para hacer seguimiento y control paiepde un jefe.

Relaciones de confianza

Se evidencia que aun existe desconfianza en lopade trabajo y aunque solo existe una
entrada en los datos al respecto, este concepttaafetablemente las interacciones entre
individuos y consecuentemente la eficaciégsdeum por esta razon se tuvo en cuenta como
contribuidor de esta categoria.

“¢,Como evitar que el equipo maquille los resultaddal velocity sobreestimando o
subestimando las tareas?P8, Gerente de proyecto.

Retos relacionados con la Colaboracion con el clien
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Negociar con el cliente e influenciarlo

Muchas de las preocupaciones de las empresas igisnioon la adopcién de practicas
agiles comoScrum estan relacionadas con la negociacion con elteligncomo lograr
convencerlo e influenciarlo sobre las ventajasSdeumy engancharlo como pieza clave
para el éxito en la adopcion.

La necesidad de que la disponibilidad del clierstte @omo una condicion contractual es
evidencia de la falta de colaboracion con el cienbmo se puede ver en la siguiente frase:
“Si el usuario esta disponible, que sea una coraicon el cliente (Buena clausulalP6,
Gerente de proyecto.

El manejo de la influencia sobre el cliente es o&to que se presenta durante la adopcién
de Scrum para lograr tener mas influencia, se aconsej&rtema buena relacion
interpersonal entre proveedor y cliente, convelacpersonal estratégico en la compafia y

gue las nuevas metodologias si resuelvan un doloala

Negociar con el cliente
e influenciarlo(14)

Licitaciones y contratacion (8)

Seguimiento con cliente (2)\ .
Colaboracion
/ con el cliente
Gestion del conocimiento (1

Crear relacion de confianza (1

Figura 4.5: Retos asociados a Valores del Manifiégfil — Colaboracion con el cliente
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Actualmente se percibe por parte de los equipodasueambios que solicita el cliente son
costosos y que una manera de cubrirse la espaldaeeks requisitos estén definidos y
aprobados en su totalidad, no se tiene conciemdieeda gestion del cambio como una
manera de dar valor agregado al producto para lgcieete esté satisfecho y el negocio
sea rentable y mas bien se ve como una herranpardadefenderse del cliente, sobre todo

con clientes que cambian de parecer frecuentemente.

La negociacion basada en el alcance es parte flemdahenScrum,existen varias dudas
relacionadas con este tema, por ejemplo, ¢cémaidgfie se entrega en caddease,
¢,como reconocer lo que le proporciona valor?, gpoéle entregable tendria valor para el

cliente?

Se sugiere convencer al cliente con el softwareifumando y venderle en vez de reuniones
de seguimiento unos espacios para demostracidrodéntrementos de producto e ir
incluyendo actividades d&crum de manera evolutiva. Se recomienda priorizar las
funcionalidades de mas valor usarRiretoy tener en mente que el cliente sabe qué es lo

mas valioso para su negocio.

Licitaciones y contratacion

Existe un tema de fondo relacionado con el cligrés el tema de contratacion, este es uno
de los mayores retos al cual se enfrentan las eapreiendo considerado incluso mas
dificil de manejar que la misma implantacion $igrum algunos clientes perciben que el
proveedor esta del lado comodo y que es el clieptien asume los riesgos de

incumplimiento con las entregas.

Existen dudas sobre cdmo manejar los contratodasonlientes para el tema agil, sobre

todo para los proyectos de tiempo y costo fijos afgetan poder negociar con el alcance a
ser entregado.

Los proyectos a tiempo y costo fijo ha sido unnegite en la manera de contratar con los

proveedores de software y este tipo de contratoiess) casi siempre una estimacion total
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del proyecto, lo cual entra en conflicto con el gjande la incertidumbre que propone
Scruma través de estimaciones que van siendo mas wecisedida que se adquiere mas

conocimiento.

El manejo de las licitaciones, sobre todo con etosegobierno, hacen parte de los retos
alrededor de las practicas agiles:

“¢,Como hacemos con la presién de la competenciandoianos dicen que no en una
licitacion?”—P4, Gerente de proyecto.

“...Existe un contrato marco que se regula con AN8M& CMMI nivel 5y la
metodologia &gil solo se ha usado para producttsmedida en el area de ingenieria, no
ha tenido impacto en la organizacion. Esta es magatimera experiencia en el tema=."

P1, Gerente de proyecto.

Otros conceptos como el seguimiento con el clieatear relaciones de confianza y
colaboracion en la gestién del conocimiento saiadi@s a continuacion:

La transferencia de conocimiento es un valor tpat@a el cliente como para el proveedor,
las curvas de aprendizaje son necesarias paraanggbrequipo en beneficio de ambas
partes y las tareas de apoyo para esta transfareanio el andlisis de como trabaja el
equipo o contratar a un experto no deberia seridswnlo por el proveedor sin embargo,
la mayoria de las veces es este quien termina asdmlos esfuerzos de la transferencia de
conocimiento de negocio. Para evitar esto es mdoefortalecer la colaboracion y
confianza del cliente a través de convencerlo,dnaddl mismo idioma, darle visibilidad,

mostrarle beneficios y casos de éxito sobre lastipess adoptadas.

Retos relacionados con el Software funcionando

La categoria de Software Funcionando emerge deeptos como release y modelos en
Scrum el primero de estos conceptos se refiere a los relacionados con las entregas:

Estrategias para las liberaciones, valor de negpproblemas de integracion al liberar. El

segundo concepto de modelos tiene en cuenta las guetos sobre la manera de modelar
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enScrum ¢ Qué tipos de modelos se usan en 4gil? ¢ Comezxam con las metodologias

actuales, como se define la arquitectura?

Releases (9) \

Software funcionando

Modelos en /

Scrum (2)

Figura 4.6: Retos asociados a Valores del Manifiésfil — Software funcionando.

Retomando el tema de las liberaciones se eviderdimlas sobre como planear las
liberaciones y las estrategias para identificar llasraciones con mayor valor para el

cliente.
Al momento de la implantacién el reto es cémo fidian problemas de integracion, paso a
ambientes de produccion y cambios sobre temas@implantados en produccion.

El concepto de modelos &ctrumse relaciona con dudas sobre como model&osam

Por ejemplo, hasta que nivel de detalle es necesadelar los diagramas de UML.

Retos relacionados con Respuesta al cambio
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Esta ultima categoria asociada a los valores agitesrge de conceptos como Soporte y
mantenimiento con practicas agiles y cuales etapes desarrollo de software se

recomiendan para implantdcrum

Soporte y mantenimiento

y practicas agiles(10) \

Respuesta al cambio

Etapa para implantar
Scrum (1)

Figura 4.7: Retos asociados a Valores del Mandfiésfil — Respuesta al cambio.

Ambos conceptos estdn basados en una respuestenlalocde manera oportuna, por un
lado las empresas estan en la busqueda de mej@mesran de responder al cambio
intrinseco en las solicitudes de soporte y mantiemito y por otro lado la respuesta al
cambio es necesaria cuando se desean implantdicpasaguevas en los procesos actuales
de las empresas.

Decidir entreScrumy Kanban o una combinacion de estas practicas es unosdetos de
las empresas en busca de la mejora en la eficigmmiaductividad del servicio de soporte

y mantenimiento.
Para el tema de soporte se sugiere no manejatsspimo flujos continuos tipo Kanban,

gue el equipo esté dedicado y no le sean asignacksss de otros proyectos 0 manejar un

70% de disponibilidad, si no se puede evitar eltitagking. Algunas actividades del flujo
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Scrumse pueden realizar, por ejemplo las reunionedasie@cion al inicio de la semana de
las solicitudes que lo permitan, se pueden haserelaniones diarias con sus 3 preguntas
como un canal de comunicacién para informar al pmyi lo ideal es hacerlo frente al
tablero, la reunién de revision donde se muestirapéementacion de los cambios y al final

la reunion retrospectiva para revisar el procesmaesta trabajando el equipo.

4.2. Analisis de resultados posterior a la observemn

La investigacion fue conducida usando una encuastmima, dirigida a gerentes de
proyecto, desarrolladores, personal de calidad get##ion humana que tuvieran por lo
menos 1 mes de estar trabajando en empresas tladamnas de software que hubieran
ejecutado algun programa de mejora de procesosCobkll y actualmente estuvieran
adoptando précticas agiles co®orum

Los datos se recolectaron entre los meses de diceede 2012 y junio del afio 2013, se
enviaron 84invitaciones por correo para participarla encuesta, se invitd a diferentes
roles dentro de las 8 empresas participantes dedies y se recibié respuesta de
41participantes, de los cuales 4 fueron invalidasspr de empresas fuera de la muestra, 2
de las personas no respondieron la encuesta deanzomapleta y las otras 43personas no
respondieron la encuesta, (a pesar de que sedofleincentivo de participar en la rifa de
un bono para la compra de un libro), para unadas@spuesta del 41,6% sobre el total de
la poblacion seleccionada para la encuesta.

4.2.1. Respuestas a las preguntas de investigacd®la encuesta
En esta seccion reportaremos los hallazgos sobwe damograficos y percepciones sobre

la adopcion de préacticas agiles en las empresas.

Informacion general del encuestado y el proyecto
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RQ1. ¢ A cualempresa pertenece Ud

En la figura 4.8se presenta la distribucion de las encuestas régfamn respecto a

poblacion total de empresas seleccionadas paratedio; se puede observar que

encuestas respondidas forman una muestra equdildieatspoblacidn.

Se evidencia que &7% de las empresas participantes en el estudiortuwved menos u
representante que respondio la encL

Segun los resultados presentados en la figl8, se encuentra que la mayoria de
participantes que respondin la encuesta pertenecen a las empresas de EE3BBEL.
Dentro de estas 4 empresas, las 2 primeras sehfhide CMMI, 1 de ellas es nivel 4
otra es nivel 2.

Las figuras 4.94.1C y 4.11 muestran el perfil de las empresas que participaiorel
esudio de acuerdo al numero de emple, distribucion por tamafiy la distribucion

segun la adopcidn de practicas de Ch

ME1l
ME2
ME3
ME4
ME5
MEb6
ME7
MES8

Figura4.8: Distribucion departicipantes segiin empre.
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La distribucién de le empresas segun valoracion del SEI presenta laniaftbdn de la:
empresas que han seguido procedimientos formalesaleacion de proces con CMMI,
sin embargo el otro 50% de las empresas del estadimue no se han evalue
formalmente también han eptado practicas orientadas a planes basadas emddla
CMMI, TSP/PSP o han sido certificadas con ISO bdsasu proceso en practic

tradicionales.

300 278
w250
216
_§ 210
()
= 200 174 160
5
o 150
©
2
o 100
£ 50 49 49
0
El E2 E3 E4 ES E6 E7 E8
Empresas

Figura4.9: Distribucién de empresas pafmero de emeados.
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B Pequefia
B Mediana

M Grande

Figura4.10: Distribucion de empresas segamaric

m No valorada en SEI
m Nivel 5
= Nivel 4

m Nivel 2

Figura4.11: Distribucion de empresas segun valoracién CN

RQ2. ¢ Cuantos afios de expeincia tiene Ud. en el desarrollo de software
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Los participantes que respondieron tienen un promdel 8.79 aflos de experiencias en el
desarrollo de software (La desviacion estandardii&.24; lo minimo fue de 1 afio y el

maximo fue 25 afios de experiencia).

RQ3. ¢Cuél es el cargo o rol que Ud. desempefa an empresa? Por favor escoja

todas las que apliquen.

De todos los participantes que respondieron laesia 40% eran desarrolladores, 20%
eran gerentes de proyectos, 17% eran arquitec&%, &an analistas de calidad o testers y
22.2% jugaban otros roles en el desarrollo, erlvs:e

Coordinador area de requisitos

Gerente de procesos Yy tecnologia

Scrum MasterAnalista funcional

Consultor, Analista

Consultora en Experiencia de Usuario

Ingeniero de Metodologia y Productividad

Analista de Integracién

Lider de procesos

= 1. Ingeniero desarrollador
(18)

= 2, Gerente de proyecto (9)

= 3, Analista de calidad (2)
4, Arquitecto (8)

= 5.lngeniero de prueba (2)
Otro (10)

Figura 4.12: Distribucion de participantes segdasen el desarrollo de software.
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RQ4. ¢ Actualmente forma parte de un equipo de tralja Scrum? ¢Desde hace cuanto

tiempo?

Alrededor del 49% de los patrticipantes formabanepde un equipo d8crumal momento
de responder la encuesta, el resto no perteneciareguipo de trabajScrum(46%) o no

respondieron la pregunta (5%).

w S (20)
= No (19)
® Sin respuesta (2)

46%

5%

49%

Figura 4.13: Porcentaje de participantes en equipgasm

Cuando se les pregunté a las personas que fornpaeende un equip8crumdesde hace
cuanto tiempo lo hacian, el promedio del tiempoda€er.9 meses, el minimo tiempo que
han estado trabajado fue de 1.5 meses y el maiempd que alguien ha estado trabajando

conScrumes de 36 meses.
RQ5. ¢ Ha trabajado en equiposScrum anteriormente?
Segun los resultados presentados en la figura deléncuentra que 22% de las personas

usaronScrumen sus anteriores equipos de trabajo. Al compeoar el 49% de los

participantes que actualmente us&@orum al momento de responder la encuesta, se
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evidencia que las organizaciones han incrementadme27% el nimero de personas que

trabajan en equipos que usan este marco de trabajo.

= Si (9)
= No (30)
u Sin respuesta (2)

5%

Figura 4.14: Porcentaje de encuestados que hatoestaequipoScrum

RQ6. ¢Indique en meses cuanto tiempo lleva su eqaipsandoScrum en el proyecto

actual?

Los participantes que respondieron tienen un praneel 2.8 meses usan&erumen el
proyecto actual (La desviacion estandar fue de)3I82minimo fue de 0 meses vy el

méaximo fue 16 meses.

RQ7. ¢Esta trabajando actualmente en la primera vesion del producto o en

mantenimiento?

El porcentaje de personas que estaban trabajan@opeimera version de un producto fue
del 44%, un 37% de las personas estaban realizaadtenimiento del producto y un 6%
ambos. Resalta el hecho de que la mayoria de dyg@pSs estan desarrollando la primera

version del producto. Esto se podria explicar perga trata de equipos de desarrollo
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adoptando un nuevo método o practica y por lo taateelecciondé como proyecto piloto un

nuevo desarrollo.

® Primera versian del producto
(18)

" Mar;tenimiento del producto

u Otro (6)
Sin respuesta (2)

5%

Figura 4.15: Distribucion del desarrollo segun $agel ciclo de vida de sistemas.

Adopcion actual deScrumy practicas complementarias

RQ8. De las siguientes practicas d8crum indique el nivel de adopcion que hasta el

momento percibe en su organizacian

Practicas agiles Descripcion

Entrega incremental Cada producto resultante es usable y cada version
construida sobre la version anterior adicipna

funcionalidad visible al usuario.

Timebox Manejo de duracion fija durante tareas del dedarrpl
Es un periodo de tiempo acordado previamente
durante el cual se trabaja firmemente hasta la

completitud de una meta. Se suspende el trgbajo
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cuando el tiempo limite es alcanzado y se eval(
que se ha cumplido.

alo

Iteraciones

Es un timebox durante el cual el desarrollo tg

lugar. Se relaciona con el manejo de sprints.

ma

Daily Stand-up Meetings

Reuniones diarias con todo el equipo: cada mien
describe  brevemente  cualquier  contribug
completada y cualquier obstaculo que encue
Usualmente se usan las tres preguntas y se resli

frente del taskboard.

nbro
ion
htre.

za

Burndown Chart

Grafico de avance relacionado con la cantidad
trabajo restante y el tiempo transcurrido desdg

inicio del proyecto o sprint.

de

> el

TaskBoard

Tablero de tareas con los estados basicos: Per,hac

En progreso y Hecho. Es un ‘“radiador

informacion” al equipo.

de

Definition of Done

Definicion de Hecho. El equipo esta de acuerdo
los criterios que deben ser cumplidos antes qu

incremento de producto es considerado hecho.

con

e un

Definition of Ready

Definicion de Listo. El equipo hace visible y exjitid
que las historias de usuario cumplen los critegpas

ser aceptadas en una iteracion.

Reunion de planeacion

Ceremonia deéScrumque se realiza al inicio de U
sprint para definir que se haréa en el sprint y cam

realizara.

n

Estimacién por puntos

Estimacion expresada en unidades diferentes a-h
hombre. Usualmente las unidades son los puntg

historia.

oras

s de

Estimacion relativa

Estimar tareas o historias de usuario, no de md

separada o en horas, sino comparandola

nera

°2)
o
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agrupandolas en items de dificultad equivalente.

PlanningPoker

Método de estimacion basado en Wideband Delplk
donde se estima basado en la analogia, el j

experto y la desagregacion.

1 en

Licio

Backlog

Pila de producto que contiene las caracterist

priorizadas del producto a ser desarrollado.

icas

Backlog grooming

Se relaciona con la limpieza del backlog, remowvie
las historias de usuario no relevantes, creandeasy
historias por las nuevas necesidades, revalorzasl
prioridades, asignando estimaciones a las histd

dividiendo historias en otras mas pequefas.

nd
e
ol

rias

Lista de impedimentos

Listado de los obstaculos que surgen durant
desarrollo y que elScrum Masterdebe ayudar

remover en conjunto con el equipo.

Reunion Retrospectiva

Ceremonia deScrum que permite la mejora d
proceso, se realiza después de cada sprint y g

planes de accion a ejecutar en el proximo sprint.

el

enera

Tabla 1: Practicas &giles asociadas a Scrum [45].

Para realizar este analisis se seleccionaron Ifigag agiles, con base en [45], las cuales

se muestran en la tabla 4.1 Las preguntas acelaaveé de adopcion se formularon de

manera cualitativa y la respuesta podia tomar erlosisiguientes valores:

1=Alto

2=Medio

3=Bajo

4=No se usa
5=Se planea usar

6=No requerida
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7=No sé

Sin respuesta

Para propésitos practicos, las respuestas 4, 5sg @gruparon en una sola categoria
denominada “No se usa”.
La figura 4.16, muestra algunas practicas asocia&asumy su nivel de adopcion dentro

de las empresas.

De esta figura se resalta que las practicas coromrayel de adopcion, combinando los

niveles de adopcion alto y medio, en las empresas s

Reunion de Planeacion con un 83,33% de adopcidaseampresas, seguido por la practica
de Entrega Incremental con un 72,22% de adopcidego las técnicas: Iteraciones 66,6%
y TaskBoard 66,6% tienen igualmente un nivel depamm alto comparadas con otras

técnicas.

Otro aspecto a resaltar son las técnBasimque tienen un bajo nivel de adopcion en las
empresas, entre ellas:
TimeBoxing 33,3%, las asociadas a métricas conBugiDown Chart con un 30,56% v el

uso del listado de impedimentos con un 27,78%.

Dentro de las practicas no usadas estan la Défimide Listo con un 25% vy la estimacion

por puntos con un 16,67%.

Las técnicas de Backlog grooming 22,2%, PlanningPgkEstimacion relativa ambas con

un 19,44% no eran conocidas por las personas éadass
Andlisis adicional:

Si se comparan estos resultados con las categariasggentes y conceptos de Grounded

Theory podemos darnos cuenta que coinciden eréfdigat de reunion de planeacién. En
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la primera parte del estudio surgieron varias preapl asociadas a esta practica, por
ejemplo, ¢Cudles roles son necesarios en las resie planeacion por parte del cliente:
personal de tecnologia, personal del area finaaRigrCuales roles se recomienda deberian
asistir a la reunién de planeaciéon por parte delgedor: técnicos, area de comercial?
¢,Qué tipo de técnicas usar para lograr una adequaatizacion del backlog?, ¢como

identificar lo que tiene valor para el cliente?

120,000%
100,000%
80,000%
60,000% H Alto (1)
;'8'8883’ = Medio (2)
, (]
,000% m Bajo (3)

H No se usa (4)
Q&@ &S QO\ . o No sé (7)

Sin respuesta

Figura 4.16: Nivel de adopcion de practicas asesgabcrum.

RQ9. De las siguientes practicas agiles complemerigés a Scrum indique el nivel de

adopcion de la practica en su organizacion.

Para analizar el nivel de adopcion de las pracagidss complementarias en las empresas,
los participantes escogieron una de las siguiege®nes:

1=Alto

2=Medio

3=Bajo

4=No se usa

5=Se planea usar

6=No requerida

7=No sé
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Sin respuesta

La figura 4.17, muestra los resultados encontrpdoa esta pregunta. Donde se resalta que

las practicas complementarias con un nivel altadigpcion son las siguientes:

Control de versiones. Con una frecuencia de us én,78% de las empresas.
Interaccion directa con el cliente con una frecieede uso en el 61,11% de las empresas.

Integracion contintda de codigo con una frecueneiash en el 47,22% de las empresas.

Segun los resultados del estudio, se encuentradampoe las practicas complementarias
con menor frecuencia de uso son las siguientes:

XP (Programacion Extrema). Esta practica no estédsi utilizada por un 36,11% de las
empresas.

TDD (Desarrollo guiado por pruebas).Esta practc@sta siendo utilizada, por 25% de las
empresas.

Programacion en pares. Esta practica no esta siefilizada, por un 22,22% de las

empresas. Asimismo esta practica obtuvo el mayoceptaje para la categoria No

requerida, un 5,56%.

Andlisis adicional: Cabe resaltar que a pesar @eatgunas investigaciones muestran que
la combinacion descrumy XP, incluyendo practicas como TDD y Pair Progmany,
resulta en equipos agiles mas efectivos [46]; sedpuobservar que en las empresas
involucradas en el estudio, son estas las pradigiéss de ingenieria menos usadas.

Este resultado coincide con los conceptos y categaddentificados a través de GT en la
primera parte del estudio, donde se identificaroma retos dentro de la categoria de
practicas complementarias los conceptos de TDD,HPagramming y XP.

El bajo nivel de uso percibido en la practica degpemacion en pares se asocia al poco
conocimiento sobre la mejora de la productividazhlidad relacionada con su uso ademas
del grado de dificultad para aprenderla. Ademase@ercibe la ventaja de realizar esta

practica pues algunas veces al realizar el trabajpares uno de los desarrolladores no
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participa de forma activa y mas bien adopta undcigos relajada y que no aporta
conocimiento. En cuanto a TDD, quiza la implantaces dificil por la alta curva de
aprendizaje que es necesaria para usar adecuadaiiebt adicionalmente las practicas
de inspeccién, elemento clave en las practicagsigile alguna manera son realizadas a

través de practicas de verificacion y validaciérymmaduras en los enfoques tradicionales.

M Alto (A1)
B Medio (A2)
m Bajo (A3)

= No requerida (A6)

M Se planea usar (A5)

H No se usa (A4)

XP (Extreme...
TDD (Testing...
Estandar de...
Refactoring
Integracion...
Liberaciones...
Disefio simple
Propiedad...

No sé (A7)

Kanban Board (...
Pruebas unitarias...

Sin respuesta

Historias de usuario
Interaccién directa...

Visual Story Mapping
Pair Programming (...

Control de versiones

Figura 4.17: Nivel de adopcién de practicas agiteaplementarias.

RQ10. ¢ Cuales son las principales dificultades quésted ha observado en la adopcion
de Scrum dentro de su organizacion, desde el punto de vistaganizacional, técnico,
humano y de integracion con practicas existentes mm CMMI, PSP/TSP?(Identifique

minimo 3 dificultades)
Esta pregunta abierta recopila las percepcionéssdencuestados sobre los retos durante la
adopcion deScrumen las empresas. Se encontraron las siguientesldities, las cuales

fueron clasificadas en las categorias que abajetsdlan:

INTEGRACION CON OTRAS PRACTICAS ACTUALES DE LAS ORNIZACIONES
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e Se percibe que la definicion del procéSorumy la adaptacion de las practicas
actuales es una tarea que lleva tiempo.

* En algunas empresas aunque indirectamente se impiagcrum dependiendo del
escenario, se hace de forma muy esporadica y &doestalmente documentada.

» La dificultad radica cuando se deben seguir losgsos definidos, trabajar con los
indicadores definidos y usar los artefactos defisidrganizacionalmente y al tratar
de implantar un framework con®crum se percibe resistencia en una organizacion
de este tipo.

* La integracion con CMMI nivel 5 es dificil pues CNMM este nivel exige
documentacion innecesaria, que va en contradiamanios fundamentos agilistas.
Adicionalmente la integracion con CMMI exige dejagistros y documentacion
mas extensiva de las practicas de ingenieria yogegelaborar planes a largo plazo
lo cual es dificil corScrum Audn no esta muy bien definido el proceso a seguir
Scrum es decir, para el proceso normal se tiene CMN paraScrumno es muy
claro que estandar se debe seguir.

» La integracion entre procesos PSP y TSP con elefraork Scrumes un reto pues
existen reprocesos al registrar horas y reuniones.

 Luego de una certificacion, implementando metodaegPSP / TSP, la
organizacion se vuelve un tanto reacia a la impftaosdn de nuevas metodologias
esperando que las recién implantadas maduren @mémeon los procesos.

* Se encontro el reto de aplicBcruma proyectos de soporte y mantenimiento de
software, pues se tiene una dindmica frecuenteogncdmbios de prioridades.
Cuesta mucho adoptar estos nuevos enfoques, alogjuesultados a la fecha son
positivos.

e AUn no esta muy bien definido el proceso a segoir ®crum es decir, para el
proceso normal se tiene CMMI pero p&earumno es muy claro que estandar se

debe sequir.

CONFORMACION DE EQUIPOS AUTO ORGANIZADOS
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Se percibe retos asociados a la conformacion desquipo especializado de
personas con capacidad de autogestion y auto aegadm, pues es dificil conseguir
personas con las siguientes habilidades:
o Disciplina.
Auto-organizacién y auto gestion
Iniciativa
Confianza
Capacidad de cambio
Interés en adquirir nuevas experiencias

Madurez

o O O O o o o

Colaboracion

Otro aspecto importante es que no es facil comsaquipos de trabajo de mas de

tres personas con los tipos de proyectos que sndkdsarrollar.

CAMBIO CULTURAL EN LA ORGANIZACION

El lento cambio en la cultura organizacional hdcdifado la adopcion total de
practicas agiles en el tiempo estipulado. Aun geilpe resistencia al cambio. Por
ejemplo no hay disciplina con las reuniones diaribia sido dificil la interaccion

directa del usuario con el equipo de trabajo y esesario elevar el nivel de
comunicacion entre las personas. Aun existe laiodste de usar el ciclo de vida en

cascada.

FALTA DE ENTRENAMIENTO Y COACHING

Se percibe la falta de coaching con experiencialedes inicio de la adopcion.
También se percibe la falta de capacitacion premi@crumpara el equipo, lo cual
no permite aumentar el bajo conocimiento actuatesebframework y la forma de

integrarlo a las necesidades de la empresa.
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La falta de conocimiento por no tener adecuadceratniento conlleva a mantener
la concepcion errada que se tiene sobre los spristbre el seguimiento a realizar

en ellos.

COLABORACION CON EL CLIENTE Y CONTRATACION

Los encuestados perciben que es dificil lograrejudiente entienda y se adapte a
estas nuevas practicas agiles, se resalta lad@ltamnocimiento del framework por
parte del cliente y poca claridad del cliente dando usarScrumy que esta
seleccion depende del contexto del proyecto.

Otro reto son los esquemas de contratacion tradilds que algunos clientes
desean mantener (costo, tiempo y alcance fijos).

Se percibe un nivel alto de burocracia en las dzgaiones que hace dificil la

adopcion de las practicas agiles.

MANEJO DE ROLES ENSCRUM

No existe una clara diferencia entre Gerente dgeato y su nuevo rol confécrum
Master Se percibe a algunos gerentes de proyectoosIpromiso y renuentes a
la implementacién d8crum

Es dificil tener un product owner comprometidooy das habilidades necesarias
para hacer sus tareas.

No se tienen claras cuales son las expectativesgiee debe ser Uscrum Master
Algunas empresas optaron por eliminar roles comeqgeipo de calidad pues se
tiene la percepcion de que la calidad es respdigzbide todo el equipo y que no

es necesario este rol.

DIFICULTAD CON PRACTICAS AGILES COMPLEMENTARIAS

Se percibe dificultad con la implantacion de lacpica de programacion en pares, la
estimacion por puntos de historia y la estimaciéntareas, asi como con las
pruebas automatizadas. No se encuentran ejemphasetos sobre estimacion por

puntos.
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» Se percibe dificultad con el uso del tablero Kanban

» Es dificil seguir el uso de los procesos técnicpssar de estar batrum

GESTION DEL CONOCIMIENTO
» Es dificil el manejo de la trazabilidad con losuisgos conScrum.
* Ha sido un reto encontrar un balance con la doctauniém.

* No es claro como manejar las evidencias de dee@sion

TIEMPO DE RESPUESTA AL MERCADO
* La adopcion de nuevos procesos en muchas ocadiaces que los tiempos de
respuesta a los clientes se desaceleren, lo qeeldifdar respuestas rapidas que
son en la mayoria de los casos las necesidadesequiantean en los inicios de los
proyectos.
» La continuidad del proceso.

* Cumplimiento con los cronogramas mientras se atlageéametodologia.

RQ11. ¢Cuales son los principales logros o benéfis que Usted ha observado hasta el
momento por la adopcion deScrum dentro de su organizacion, desde el punto de vista
organizacional, técnico, humano y de integraciébn co practicas existentes como
CMMI, PSP/TSP? ( Identifique minimo 3 logros)

Esta pregunta abierta recopila las percepcionetosieencuestados sobre los logros o
beneficios durante la adopcién 8erumen las empresas, categorizados desde el punto de

vista organizacional, técnico y humano:

* Organizacional
o Dentro de los beneficios organizacionales por lapeamn Scrum

resaltan los asociados a la entrega continua @& pala el cliente, con
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estas préacticas agiles el cliente recibe increnset¢oproducto en menos
tiempo y no se debe esperar al final del proyeata per los resultados.

0 Se aprecia una mayor interaccion entre el clientel yequipo del
proyecto, hay una mejora en la comunicacion codliehte pues este
debe involucrarse méas y también se percibe un aomen la
transparencia entre el equipo y el cliente.

0 Los equipos estan enfocados a la mejora propiawmheaf natural y no
inducida lo cual permite la inclusidon continua deevas practicas y
métodos en el proceso tradicional de desarrollsoftevare.

o0 A nivel de organizacion ha permitido una gestion pdeyectos mas
simple y mas humana donde el trabajo en equipoakeravmas y el
crecimiento y conocimiento de las personas se nmenéa de manera
exponencial.

0 La apropiacion y apertura del conocimiento de ksntos que estan

trabajando con esta metodologia.

Se disminuye la resistencia al control de camhiosl @roducto.

Se ha reducido en gran medida el sobreesfuerzo.

Se ha aumentado la productividad del equipo.

Se han reducido los costos.

OO O O O O

Es mas facil la eliminacién de recursos o persaeniéisas para el éxito

del proyecto.

(@)

Se manejan esquemas de contratacion mas equitptive$as partes.
0 Se ha eliminado la micro-administracion de los pgsti
o Con la adopcion deScrum se estd a la vanguardia en nuevas

metodologias.

» Técnico
o0 Hay una mejor definicion de las necesidades delnsu
0 Se evidencia una planeacion mas ordenada y paitiic@p y una mejor

visibilidad de las actividades y sus responsables.
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0 Se tiene mas enfoque del equipo en las tareasaasigncon una mayor
visibilidad de compromisos y bloqueos.

0 Se ha aumentado la agilidad para solucionar loblgmas y se ha
aprendido a solucionar escenarios complicados o tempo.

o Los logros mas significativos estdn enfocados haiacontrol y
seguimiento de las actividades y a los objetivopas/ecto.

o Hay un control real sobre el proyecto, cada persmtaaliza sus tareas
realizadas lo que ha permitido indicadores sonpr&ssos.

o El seguimiento constante de las actividades haeesgupuedan tomar
acciones correctivas de forma rapida para encéasaroblemas.

0 Las entregas frecuentes y revisiones del productateraciones hace
gue se puedan minimizar los riesgos de una ent@galeta.

0 La retroalimentacion temprana por parte del usudaiohace mas
efectiva, permitiendo que se encuentren mas rdpsldificultades y se
puedan hacer ajustes a medida que se va avanzando.

0 La entrega de valor rapido y frecuente al clienteasés de software
funcional permite tener a los usuarios utilizan@éosiones parciales del
producto.

0 Mejora de la calidad del producto. Evitando el ogpso.

*  Humano
o Dentro de los beneficios mas recurrentes que meagcitbs encuestados
esta el aumento en la satisfaccion del clientel@®m®entregas tempranas
y continuas y un incremento de la confianza enliente y equipo de
desarrollo.
o Otro beneficio identificado es una mejora en laadiita de trabajo en
equipo, se percibe mejora en la coordinacion, cotdon, cohesion y

sinergia entre miembros del equipo.
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0 Los equipos se muestran mas motivados y sincrovézgdse percibe
mayor entusiasmo y alegria de las personas dgh@qui

o Se percibe disciplina y mejor comunicacion en eligg de trabajo.

o Empoderamiento de las personas para resolver Ipsdimentos y la
orientacion al logro han cumplido un papel bastamjgortante en los
proyectos que han tenido éxito con esta metodalogia

o Oportunidad del equipo para aprender nuevas hatleésl y destrezas y
proponer nuevas ideas.

o Aplicaciéon de "Conocimiento Neto" con el toque apeariencia de cada

integrante que conforma el equipo.

* Integracién con practicas existentes como CMMI, PSPSP.

o Fécil adaptacion a los modelos TSP/PSP que seaaptlentro de la

compafia

RQ12. ¢Cuales son las lecciones aprendidas que Udk identificado hasta el
momento respecto a la apropiacion descrum en su organizacion? (Identifique

minimo 3 lecciones aprendidas).

De la anterior pregunta se obtuvieron los sigugergsultados alrededor del factor humano:
» Los participantes consideran que se debe tomaejorrde cada practica para crear
un proceso adecuado a las necesidades de la @gaénizy no solo implantar el
frameworkScrumcomo la bala de plata que solucionara todo.
* La adopcion d&crumexige la capacitacion de las personas en todasvetes.
» Se recomienda hacer la adopcion de manera incraheam equipos empoderados
y comprometidos buscando que los miembros del equopsean todos junior y que

el equipo trabaje en el mismo sitio.
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* Involucrar solo parte de la organizacion alredetioun proyect@crum(Crear islas
de proyectos).

* Es muy importante aclarar las expectativas queiesee tde un equipo auto-
organizado y del rol d8crum Master

» Es necesario mantener una comunicacion clara, pemmy efectiva como factor
clave para el éxito del proyecto.

» Otra leccion aprendida es asesorarse de una engmesxperiencia eBcrumpara
gue realice coaching a los equipos de trabajoIfgerate elScrum Mastenecesita
estudiar técnicas de coaching si quiere hacerduidabor.

* Es importante sensibilizar al Product Owner extesabreScrumy sus ventajas,
mostrando resultados.

* Involucrar y capacitar al cliente desde el prirwipitodo el proyecto para que tome
conciencia del papel que juega dentro del equipo.

* El duefio del producto debe ser siempre alguiercltaite (involucramiento del
usuario).

e La disponibilidad y comunicacion continua entreeglipo y elProduct Owneres
un factor de éxito primordial, uRroduct Ownerdebe estar disponible para el
proyecto minimo un 45% del tiempo y el ideal ufo8® mas.

 Para que un proveedor de desarrollo de softwardemgnte adecuadamente
metodologias agiles debe contar con un marco winéiaadecuado con los
clientes.

* Con relacion a las practicas de ingenieria, endsilfe se debe complementar
Scrumcon précticas técnicas de desarrollo de softvearap las propuestas por XP.

» Siempre se deben realizar las revisiones parespdea errores en el codigo.

» Se debe realizar un control de versiones constante.
Como parte de las lecciones aprendidas se idemtifmlgunas relacionadas con los

elementos dScrum

o Es importante trabajar en conjunto desde la pladeac
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o Definir metas alcanzables en cada sprint y quegagre valor real de
negocio permite que los proyectos avancen y losaddres de satisfaccion
del cliente sean buenos.

o Cada iteracion debe estar aprobada por el usuar® @vitar reprocesos
costosos.

0 Si se desconoce una tarea es mejor no estimarta semoptimista en la
estimacion.

0 Se recomienda que el "Sprint 0" entregue softwameibnando.

o La definiciébn de hecho es un instrumento valioda aora de entregar el
producto.

o Lareunion retrospectiva al final de cada entrega tazos de confianza.

o Seguir y cumplir con lo pactado en el sprint y x¢eeder las fechas de
entrega.

o No personalizaBcruma los requerimientos de la organizacion.

o Documentar las actividades permite una trazabilatietuada de errores.

0 Se recomienda para los proyectos de soporte y maménto de

aplicaciones la combinacién &erumy Kanban

Percepciones generales

RQ13. Indique como ve reflejado a su equipo duraetla adopcion deScrum.

De la siguiente figura se observa que un 29,4%adicpantes esta muy de acuerdo con
gue al equipo le ha gustado trabajar 8anum Asimismo se resalta que un 26,47% de los
participantes esta en desacuerdo con quierelm Masteaun asigna las tareas al equipo.
Una conclusion que se podria sacar es que logiparites sienten que sus equipos estan
mas comprometidos ahora con los resultados dekptoyjue antes dgcrum,quizé por el
peso que esta practica le da a mostrar la impdatashe cada funcionalidad, quien se

beneficia y como, basados en una vision de negpeauia al equipo.
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B Muy de acuerdo (1)

M De acuerdo (2)

® Normal (3)

M En desacuerdo (4)

B Muy en desacuerdo (5)

m Sin respuesta

Figura 4.18: Reflejo del equipo durante adopciéScieim.

RQ14. Indiqgue cémo se ve Ud. reflejado dentro delquipo de trabajo Scrum al cual

pertenece. Puede seleccionar varias opciones.

B Muy de acuerdo (1)

M De acuerdo (2)

m Normal (3)

M En desacuerdo (4)

B Muy en desacuerdo (5)

m Sin respuesta
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Figura 4.19: Reflejo del participante dentro delipg Scrum.

Para analizar como se reflejan los participantds @acuesta dentro de los equiasum

ellos calificaron el nivel de acuerdo o desacueolas siguientes afirmaciones:

1=Me siento un especialista en mi area y me pageeemi trabajo en equipdScrum
disminuyen mi productividad personal.

2= Me involucro activamente en las tareas del lwackh cada iteraciéon

3=Me siento un poco frustrado porque considero quie compafieros no estan
comprometidos con el proyecto.

4=Me preocupo mas de los individuos y sus intecar@s y me olvido de los procesos.
5=Mi papel dentro del equipo ha sido pasivo.

6=No me siento capaz de auto-asignarme tareas

7=Soy una persona que facilmente me adopto a loshioa que se hagan en la
organizacion.

8=Siento que soy una persona que se auto-gestidoya gjemplo a mis comparieros.
9=He liderado mejoras de procesos con otros mod€lsbMI, PSP/TSP) y aun no estoy
convencido (da) que exista valor agregado al inicocSCRUM

10=Ha sido dificil para mi cambiar de ser gereetprbyecto &crum Master

En la figura 4.19 se puede observar que los paatites sienten que su participacion es
muy activa, que es facil adaptarse a los cambida enganizacién y que son capaces de
auto-gestionar su trabajo. Esto insinla una graertaga al cambio desde practicas

tradicionales a practicas agiles o a la mezclantlgaa buscando un balance.

RQ15. ¢Cual es su nivel de satisfaccidbn con resfie@ la manera en que se esta

llevando a cabo la adopcion dSCRUMen su organizacion?
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= Muy Satisfecho (7)

= Satisfecho (10)

» Medianamente satisfecho (12)
Insatisfecho (5)

Figura 420: Nivel de satisfaccion con la manera de adcScrum.

Para analizar el nivel de satisfaccion con respg@tdomanera en que se esta llevan
cabo la adopcién decrun en la organizacion, los participantes de la enauestogierol

una de las siguientes opcior

Muy Satisfech
Satisfech
Medianamente satisfec

> w0 P

Insatisfech

La figura 4.20muestra los resultados encontrados en esta pregbataesali que la
mayoria de los participantes 35%, se encuentranameatiente satisfechos con la mar
de adoptarScrum El 29% se encuentra satisfecho, mientras que 18b 2 de los
participantes se encuentran muy satisfechos. Parason se evidencia que el ceso de
adopcion deScrumha tenido gran acogida entre los participantesadentuesta y en i

empresas donde trabaj Pero cabe resaltar que dtiey temas por mejorar en la adopc

97



de précticas agiles dentro de las empresas. Popkeenejorar la seleccion de proyectos

gue en realidad ameritan seguir un proceso cornigaa@giles.
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Capitulo 5.Conclusiones y Trabajos Futuros

Este capitulo final resalta las contribucionesal@vVestigacion al campo de estudio pero
también considera las limitaciones del estudio. dapitulo también proporciona
conclusiones generales, en donde las preguntageyivols, como se expusieron en el

capitulo 1, son revisitados, al final se hacen rggas para trabajos futuros.
5.1. Contribuciones

La principal contribucion del estudio es el dedéorde una teoria sustentada en datos
empiricos de sesiones de acompafiamiento y unastactssta teoria es especifica al area
de mejora en procesos software y mapea datos algofzcion deScrumen empresas que
anteriormente han implantado CMMI y las percepciosebre los retos y lecciones
aprendidas durante dicha adopcion. Tres categbni@es fueron generadas directamente
basadas sobre datos empiricos: 1) Categoria Gorasaéstablecidos en el manifiesto agil,
2) Categoria GT: Los elementosSerum 3) Categoria GT: Las practicas complementarias
aScrum Al explicar las relaciones entre estas categouiaa teoria sobre el fenémeno bajo
estudio fue desarrollada. La teoria explica quedtuss generados durante la apropiacion de
practicas agilesScrun) se organizan alrededor de 3 categorias prin@pdbs valores
establecidos en el manifiesto agil, los elementoSalumy las practicas complementarias

aScrum

Se pueden resaltar otras contribuciones, por efempl

La realizacion de un estudio invivo aplicando urtadé formal de tipo cualitativo.

El andlisis particular de escenarios cuando lasresap con trayectoria en mejora de
procesos empiezan a adopgbarum
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El complemento con encuestas individuales.

5.2. Limitaciones

Las limitaciones de este estudio pueden ser caizadl@s como sigue:

Primero, se debe mencionar que los hallazgos ysedk este estudio estan basados en un
namero limitado de personas encuestadas que raspmmdUn numero de 16 entrevistas
fueron conducidas y la encuesta fue completaddp@ncuestados. Es decir, los hallazgos
del estudio estan basados en una pequefia muestyasg generalizan a una poblaciéon
mayor. En respuesta a esto, se resalta que el ptopie este estudio no fue conducir un
estudio cualitativo completo con validez estadéstiEn vez de esto, la metodologia
Grounded Theory fue usada para desarrollar unéatagpequefia escala para explicar los
fendmenos relacionados con la adopcion Stum en empresas con CMMI. Las

limitaciones de la metodologia GT han sido considas en el capitulo de Marco Tedrico.

También es importante advertir que la autora deldes tiene poco tiempo usando el
método Grounded Theory y dado que la recolecciérdates y los resultados de la
investigacion son altamente dependientes de laidzales de la investigadora y del rigor
en el andlisis de datos, la calidad de la invesitigapuede estar influenciada por sus
habilidades y experiencia. Cabe anotar que esteliesinuestra otro ejemplo de que el
método Grounded Theory puede ser una herramientg @il para estudiar las
percepciones de los individuos en la mejora degs@s mas all4 de las areas en las que

tradicionalmente se usa como lo es las ciencidales® la salud.
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5.3. Conclusiones

En el capitulo anterior se presentaron los resodtadel estudio acerca de los retos y
lecciones aprendidas durante la adopcidisdeimen empresas de desarrollo de software

gue anteriormente han adoptado préacticas orientagkses.

Uno de los hallazgos claves que encontramos akaeadste estudio es que los retos y
dudas criticas generadas durante el proceso deiapiiin de practicas agileSqrum)en

empresas de desarrollo de software que han ado@tsldidl, se organizan alrededor de 3
categorias principales: los valores establecidoslemanifiesto &gil, los elementos de

Scrumy las practicas complementariaS@um

Este estudio también proporciona algunas recomé@mz que pueden ayudar a las
organizaciones a evitar obstaculos en la adopc®Salumdentro de sus practicas de

desarrollo de software integrandolas con practicantadas a planes.

Se destaca que el tipo de recoleccion de datos wsadl estudio proporciono informacion
qgue no es posible obtener sélo con las encuesiagjgmplo las actitudes y experiencias
de los participantes. Sin embargo se consume mdpd para conducirlo y analizar los

datos.

A partir del analisis de datos obtenidos usandérelinded Theory y complementando con
los datos arrojados por la encuesta se lograromedpauesta a las siguientes preguntas de
investigacion e identificar conclusiones importantas cuales se describen a continuacioén:

Retos y dudas generadas durante la adopcion

Los retos y dudas criticas generadas durante ekpoode apropiacion de practicas agiles

(Scrum)en empresas de desarrollo de software que hartaaldoMMI, se organizan
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alrededor de 3 categorias principales: los valestablecidos en el manifiesto agil, los

elementos dScrumy las practicas complementariaS@um

A su vez, estas categorias emergieron de los sigsieconceptos que merecen ser

analizadas en detalle:

Practicas agiles complementariaS@um Se refiere a las practicas de ingenieria
gue complementan®crum entre ellas: refactoring, pruebas automatizgolagbas
unitarias y de integracion, integracion contingaso de componentes, XP, trabajo
en pares, TDD y DSDM. Coinciden las dos partessdrldio en que es un reto para
las empresas la adopcion de las siguientes pradoaplementarias:

o XP (Programacion Extrema). Esta practica no estddsi utilizada por un
36,11% de las empresas.

o TDD (Desarrollo guiado por pruebas).Esta practicasta siendo utilizada,
por 25% de las empresas.

o Programacién en pares. Esta practica no esté sigitidada, por un 22,22%
de las empresas. Asimismo esta practica obtuvaagbnporcentaje para la
categoria No requerida, un 5,56%.

Historias de usuario: No es claro para las empreaat qué nivel de detalle se
manejan las historias de usuario, cOmo se documetda conversaciones
adicionales, cuales son los elementos de una iaisterusuario, cOmo se manejan
los requisitos no funcionales, como se realizattaresicion entre casos de uso y las
historias de usuario, si una técnica reemplazaciréao se pueden complementar.
Se destaca que el porcentaje del nivel alto de cadlopde la préactica
complementaria de Historia de usuario es de unl36,lb cual explica todas las
dudas generadas por las empresas durante el peeoatmservacion.

Rol de equipo: Aunque este concepto emergio eneebgo de observacion
alrededor del multitasking, el cual se refiere emadnanejar el hecho de que un
empleado esté en varios proyectos a la vez; akaedh encuesta se evidencia que
el Unico reto en comun entre las dos partes datlieses la conformacion de los
equipos; cuando una empresa decide emplBarum es necesaria una

reorganizacién de sus equipos de desarrollo exésteam equipoScrum Los datos
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mostraron que las organizaciones presentan rettss dafinicion del Rol d&crum
Masterdebido a que no existe una clara diferencia engeiée de proyecto y el
rol comoScrum Mastercabe resaltar que ha surgido un nuevo rol cosaltezlo
de la mezcla entre estos dos cargos que tratalaigcbar sus responsabilidades. En
algunas empresas se percibe a algunos gerenteylctps sin compromiso y
renuentes a la implementacion 8erumy no se tienen claras cuales son las
expectativas de lo que debe selSanum Master

También han surgido retos en la conformacioén delpeqrelacionados con el rol
del tester o analista de calidad; algunas empmsason por eliminar roles como el
equipo de calidad pues se tiene la percepcion eéagealidad es responsabilidad de
todo el equipo y que no es necesario este rol.

ArtefactosScrum Se generaron varias dudas alrededor de la gedébproduct
backlog. Se tiene muchas dudas sobre este lisediandionalidades técnicas y de
negocio que necesitan ser desarrolladas, ¢ commsguwye y quién y como lo debe
priorizar?, son algunas de los retos mas comunment®ntrados. Algunas
empresas de desarrollo toman la responsabilidadede este artefacto, sin embargo
es el Product Owner quien por definicion $erumdebe tener esa tarea. Para los
proyectos en mantenimiento es dificil tener un pobdbacklog priorizado y
actualizado por las altas tasas de cambio y pacibn de los requerimientos en
soporte y mantenimiento; también cabe resaltareehd de que en empresas del
gobierno el tema de los acuerdos de niveles décgeguia la priorizacidén de los
incidentes y requisitos.

Negociar con el cliente e influenciarlo: Se perdlfecultad el lograr que el cliente
entienda y se adapte a estas nuevas practicass,agie resalta la falta de
conocimiento del framework por parte del clientpoca claridad del cliente de
cuando usaBcrumy que esta seleccion depende del contexto del pimyeOtro
reto son los esquemas de contratacion tradiciorglesalgunos clientes desean
mantener (costo, tiempo y alcance fijos). Tambiénpsrcibe un nivel alto de

burocracia en las organizaciones que hace difi@bbpcion de las practicas agiles
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Cambio de cultura y actitud: Unas de las principaldicultades para la adopcion
de préacticas com8crum es el lento cambio en la cultura organizacioAah se
percibe resistencia al cambio. Por ejemplo no hagiglina con las reuniones
diarias. Ha sido dificil la interaccion directd dsuario con el equipo de trabajo y
es necesario elevar el nivel de comunicacion elasepersonas. Aun existe la
costumbre de usar el ciclo de vida en cascadeerBbargo, es importante resaltar
gue cuando se encuestd de manera individual eelasias, se percibié que no es
un reto para ellas adoptarse a los cambios quagaten la organizacion (64%).
Releases: Se refiere a la dificultad de la gest@®pntregas frecuentes al cliente y la
definicion del alcance de cada sprint

Manejo de Soporte y Mantenimiento: Este concepteeleiona con la necesidad
de definir guias de trabajo que orienten a lospegua reconocer las mas efectivas
practicas agiles para la gestion del soporte y emamiento, teniendo en cuenta los
cambios de prioridad que se presenta como unocsderilacipales retos.

Integracion deScrum con practicas robustas: Cabe resaltar este canqeps
ademas de ser parte de los datos analizados camd&w Theory también surgio
como uno de los mas importantes retos expuestoslogoparticipantes de la
encuesta. Al analizar el tema de la integraciérSdeimcon procesos definidos
orientados a planes como aquellos basados en nsatt@izo CMMI o0 PSP/TSP, es
un reto principal decidir cuales artefactos soricgrites y necesarios buscando
balancear los requisitos minimos para seguir cam@b con esoS procesos
definidos y seguir siendo &gil. Es bien sabido ppdeticas como CMMI ademas de
elaborar planes a largo plazo, exigen dejar evideticecta de todas las practicas
de ingenieria y gestion, por tanto reconocer coemear esas evidencias se percibe
como una tarea dificil al intentar integ&erumy CMMI. Es importante enfocar los
esfuerzos de las compafiias en un proceso de aidapdados procesos que permita
decidir primero cuales practicas son las adecuaali@scada situacion o contexto de
proyecto pero que también dé lineamientos acercadd® ser efectivos en la
creacion y mantenimiento del modelos o documemaaél proyecto; quizéa
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definiendo guias sobre cuales modelos &giles elovlac hasta ser parte de la

documentacion oficial del sistema.

Practicas agiles adoptadas y su nivel de adopcion

Es importante resaltar las practicas agiles adaptpdr los diferentes equipos de trabajo en

las empresas y su nivel de adopcion.

Las practicas con mayor nivel de adopcion, comigiodes niveles de adopcion alto y
medio, en las empresas que anteriormente han adoptdMI| son:

Reunion de Planeacién con un 83,33% de adopcidaseampresas, seguido por la practica
de Entrega Incremental con un 72,22% de adopclaego las técnicas: Iteraciones 66,6%
y Task Board 66,6% tienen igualmente un nivel depaibn alto comparadas con otras
técnicas.

Si se comparan estos resultados con las categori@agyentes y conceptos emergentes en
Grounded Theory podemos darnos cuenta que coin@defa practica de reunion de
planeacion, quizd las empresas tiene fortalezaa gplaneacion por el hecho de que las

empresas han adoptado anteriormente practicadamaena planes.

Similitud de los retos del estudio con los retos da literatura
También se concluye que los retos identificadosarpaaterizados en el estudio durante la

apropiacion de las préacticas agiles son similattes eetos encontrados en la literatura.

Entre los retos mas relevantes encontrados entdeatlira y que coinciden con los

encontrados en el estudio podemos listar los sigese
* No se respet6 el timebox de los sprints inicialeseyextendieron para acomodar

mas trabajo o para corregir problemas surgidosntieiel sprint [12].

* Poca preparacion del rol &rum Mastey Product Owner [12].
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» Se considera que hay muchas reuniones las cuahes tmucho tiempo y algunas
veces es dificil concentrarse [6].

* Mantener la calidad de los coaches agiles [6].

» Ineficiencia de las reuniones guiadas poSerum Mastepoco enfocado [6].

* Al implementarScrumen un ambiente formalizado el reto fue el deslarmdé¢ un
buen product backlog [6].

* El cambio cultural desde un trabajo de especialiaislados a un estilo de trabajo
colaborativo multi funcional [6].

» La falta de claridad con la gestion del produckbag[6].

e EIl involucramiento del QA, dado que hace parte deos equipos &agiles y
tradicionales, es un reto tener el tiempo contique requiere un proyecto agil para
dar a los ingenieros retroalimentacion inmediaja [6

» El conocimiento del dominio y la necesidad de esfizado conocimiento del
dominio hace complejo asegurar un suficiente nemtienamiento [6].

e Las personas no estan seguras de como se orisotard@rera profesional en un
equipo multi funcional [6].

» Actitud y mente abierta [20].

» Composicion del equipo y entrenamiento [20].

En la literatura se pueden encontrar también semtes beneficios después de §aaum
fue introducido; En [12] se menciona que la satision del cliente aumento y permitid a
los equipos de trabajo trabajar a un ritmo soskenttebido a la reduccion del
sobreesfuerzo. La retroalimentacion del clientebi@mfue positiva en cuanto al nivel en el

cual se involucraba durante el proceso de desaurroll

Beneficios generados por la adopcién de practicagiées

Un aspecto positivo es el hecho de que los prafake de las empresas reconocen los
siguientes beneficios generados por la adopci@ratgicas agiles:

* A nivel organizacional
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O O O O o o

Dentro de los beneficios organizacionales por lapein Scrum
resaltan los asociados a la entrega continua @& pala el cliente, con
estas practicas agiles el cliente recibe increnset¢oproducto en menos
tiempo.

Se aprecia una mayor interaccion entre el clientel yequipo del
proyecto, hay una mejora en la comunicacion codliehte pues este
debe involucrarse méas y también se percibe un a@omen la
transparencia entre el equipo y el cliente.

Los equipos estan enfocados a la mejora propiaheaf natural y no
inducida lo cual permite la inclusion continua deevas practicas y
métodos en el proceso tradicional de desarrollsoftevare.

A nivel de organizacion ha permitido una gestion pideyectos mas
simple y mas humana donde el trabajo en equipocakgavmas vy el
crecimiento y conocimiento de las personas se nmen¢éa de manera
exponencial.

La apropiacion y apertura del conocimiento de klentos que estan
trabajando con esta metodologia.

Se disminuye la resistencia al control de camhiosl @roducto.

Se ha reducido en gran medida el sobreesfuerzo.

Se ha aumentado la productividad del equipo.

Se han reducido los costos.

Se manejan esquemas de contratacion mas equitptiv@$as partes.

Se ha eliminado la micro-administracion de los pgsli

* A nivel técnico

o

o

Hay una mejor definicion de las necesidades dednsu

Se evidencia una planeacion mas ordenada y paitiicp y una mejor
visibilidad de los compromisos, sus responsables ploqueos.

El seguimiento constante de las actividades haeesqupuedan tomar

acciones correctivas de forma rapida para encéasgaroblemas.
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0 Las entregas frecuentes y revisiones del produetateraciones hace
gue se puedan minimizar los riesgos de una ent@galeta.

o La retroalimentacién temprana por parte del usudiohace mas
efectiva, permitiendo que se encuentren mas rdpgldificultades y se
puedan hacer ajustes a medida que se va avanzando.

0 Mejora de la calidad del producto. Evitando el ogpso.

0 Se ha aumentado la agilidad para solucionar loblgmas y se ha

aprendido a solucionar escenarios complicados o tempo.

* A nivel humano
o Incremento de la confianza entre cliente y equipoddsarrollo que
mejora la dinamica de trabajo, coordinacion, calatidn, cohesion y
sinergia entre miembros del equipo.
0 Los equipos se muestran mas motivados y sincrovézgdse percibe
mayor entusiasmo y alegria de las personas dgh@qui
Se percibe disciplina y mejor comunicacion en eiigode trabajo.
Empoderamiento de las personas para resolver [psdimentos
Orientacion al logro que influye en el éxito coteemetodologia.

o O o o

Oportunidad del equipo para aprender nuevas habésl y destrezas y
proponer nuevas ideas.

o Aplicacién de "Conocimiento Neto" con el toque apeariencia de cada
integrante que conforma el equipo.

Lecciones aprendidas durante proceso de apropiacidate practicas agiles

Es importante resaltar las siguientes leccionesmalidas durante el proceso de apropiacion
de précticas agiles en empresas que han adoptacticps orientadas a planes:
 Se debe tomar lo mejor de cada practica para cregsroceso adecuado a las
necesidades de la organizacién y no solo implagitfameworkScrumcomo la

bala de plata que solucionara todo.
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La adopcion dé&crumexige la capacitacion de las personas en todasivetes de
la organizacion.

Se recomienda hacer la adopcion de manera incrahwmt equipos empoderados
y comprometidos buscando que los miembros del equipsean todos junior y con
equipos co-localizados.

Es muy importante aclarar las expectativas queiesee tde un equipo auto-
organizado y del rol d8crum Master

Se recomienda asesorarse de una empresa con BE@er® Scrum para que
realice coaching a los equipos de trabajo. IgualenehScrum Mastemecesita
estudiar técnicas de coaching si quiere hacershidabor.

Es importante sensibilizar &roduct Ownerexterno sobré&Scrumy sus ventajas,
mostrando resultados.

Involucrar y capacitar al cliente desde el prinzipitodo el proyecto para que tome
conciencia del papel que juega dentro del equipo.

El Product Ownerdebe ser siempre alguien del cliente (involucratoiedel
usuario).

La disponibilidad y comunicacion clara y continuare el equipo y eProduct
Owneres un factor de éxito primordial.

Un Product Ownerdebe estar disponible para el proyecto minimo u¥ 48el
tiempo y el ideal un 80% o mas.

Para que un proveedor de desarrollo de softwardemegnte adecuadamente
metodologias agiles debe contar con un marco ainéia adecuado con los
clientes.

Con relacion a las préacticas de ingenieria, endsible se debe complementar
Scrumcon précticas técnicas de desarrollo de softvearap las propuestas por XP.
Siempre se deben realizar las revisiones parespdea errores en el codigo.

Es importante trabajar en conjunto desde la pladeac

Cada iteracion debe estar aprobada por el usuargogyitar reprocesos costosos.

Si se desconoce una tarea es mejor no estimadaerroptimista en la estimacion.
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* Se recomienda que el "Sprint 0" entregue softwameibnando.

» La definicion de hecho es un instrumento valio$leora de entregar el producto.

* La reunion retrospectiva al final de cada entrega tazos de confianza.

» Seguir y cumplir con lo pactado en el sprint y rteader las fechas de entrega.

* No personalizaBcruma los requerimientos de la organizacion.

* Documentar las actividades permite una trazabilatbetuada de errores.
Se recomienda para los proyectos de soporte y meménto de aplicaciones la
combinacion d&crumy Kanban.

5.4. Trabajos futuros

Este estudio de maestria no proporciona el alcatm®recursos para levantar esta teoria a
un nivel mas generalizado. Ese podria ser un taretrabajos futuros dado que muchas
teorias especificas pueden construir la base pardeoria mas general. Otros trabajos que
dan continuidad a este estudio son los siguientes:

Realizar un estudio focalizado al conjunto de esgsedel programa inicial de Ruta N
sobre los impactos de la adopcion a largo plazoceanto al tema de calidad,
mantenibilidad de producto y satisfaccion del dken del equipo, con el propdsito de
compararlos con los impactos de préacticas oriestagdanes.

Realizar este estudio en otras empresas del paisigantificar posibles factores de éxito

relacionados con el tema de la cultura organizatipnegional.
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Anexos

ANEXO A: ENCUESTA

Los datos fueron recolectados a través de una stacqgee esta estructurada en las

siguientes 3 secciones:
Seccion I. Informacion general del encuestado y ptoyecto

Pregunta 1¢ A cuél empresa pertenece Ud.?

Se listaron las empresas que participaron del parogrde Ruta N.
Pregunta 2¢ Cuantos afos de experiencia tiene Ud. en el desalo de software?

Pregunta 3¢, Cual es el cargo o rol que Ud. desempefia en supeesa? Por favor
escoja todas las que apliquen.
1. Ingeniero desarrollador
Gerente de proyecto
Gerente de proyecto
Arquitecto
Ingeniero de prueba

Otro ¢Cual?

S T o

Pregunta 4¢ Actualmente forma parte de un equipo de trabaj&crum? ¢ Desde hace
cuanto tiempo?

a. Si

b. No

Comentarios
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Pregunta 5¢ Ha trabajado en equiposScrum anteriormente?
a. Si
b. No

Pregunta 6Indique en meses cuanto tiempo lleva su equipo us# Scrumen el

proyecto actual.

Pregunta 7¢ Esta trabajando actualmente en la primera versidnlel producto o en
mantenimiento?

a. Primera version del producto

b. Mantenimiento del producto

c. Otro

Seccion Il. Adopcién actual d6SCRUMYy préacticas complementarias

Pregunta 8De las siguientes practicas d8crum (ver Tabla 6.1), indique el nivel de
adopcion que hasta el momento percibe en su orgaaizon. De acuerdo a la siguiente
convencion:

(1) Alto

(2) Medio

(3) Bajo

(4) No se usa

(5) Se planea usar

(6) No requerida

(7) No sé
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Valor

Practicas de Scrum

Entrega incremental (Cada producto

resultante es usable)

Timebox ( Manejo de duracion fija
durante tareas del desarrollo)

Iteraciones - Manejo de sprints

Daily Stand-up meetings
(Reuniones diarias con todo el

equipo)

Burndown Chart ( Grafico de

avance)

Task Board ( Tablero de tareas)

Definition of Done ( Definicion de
Hecho)

Definition of Ready (Definicién de
Listo)

Reunion de planeacion

Estimacién por puntos

Estimacion relativa

Planning Poker

Backlog

Backlog Grooming (Limpieza del
backlog)

Lista de impedimentos

Reunion Retrospectiva

Tabla 2: Préacticas deécrum
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Pregunta 9De las siguientes practicas agiles complementasiaScrum (Ver Tabla
6.2), indique el nivel de adopcion de la practicanesu organizacion. De acuerdo a la
siguiente convencion.

(1) Alto

(2) Medio

(3) Bajo

(4) No se usa

(5) Se planea usar

(6) No requerida

(7) No sé

Valor

Practicas 1 2 3 4 5 6 7
complementarias

a Scrum

XP (Extreme

Programming)

Historias de usuario

Interaccion directa

con el cliente

Visual Story
Mapping

Kanban Board (
Tablero Kanban)

Pair Programming (
Programacion en

pares)

TDD (Testing Driven

Development)
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Estandar de
codificacion del

equipo

Refactoring

Control de versiones

Integracién continua

de cddigo

Liberaciones

frecuentes

Pruebas
automatizadas
Builds

automatizados

Disefio simple

Pruebas unitarias
(Cdédigo que prueba
cédigo)

Tabla 3: Practicas agiles complementari&siaim

Pregunta 1Q,Cuéles son las principales dificultades que Usteda observado en la
adopcion deScrum dentro de su organizacion, desde el punto de vistaganizacional,
técnico, humano y de integracion con practicas exentes como CMMI, PSP/TSP? (
Identifique minimo 3 dificultades).

Pregunta 1%,Cuales son los principales logros o beneficios quésted ha observado
hasta el momento por la adopcion d&crumdentro de su organizacion, desde el punto
de vista organizacional, técnico, humano y de integcion con practicas existentes
como CMMI, PSP/TSP? ( Identifique minimo 3 logros).
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Pregunta 12¢Cuales son las lecciones aprendidas que Ud. harntf&cado hasta el
momento respecto a la apropiacion descrum en su organizacion? (ldentifique

minimo 3 lecciones aprendidas)

Seccion lll. Percepciones generales

Pregunta 13ndique como ve reflejado a su equipo durante la agpcion deScrum (Ver
tabla 6.3). De acuerdo a la siguiente convencion.

* Muy de acuerdo

» De acuerdo

* Normal

* En desacuerdo

* Muy en desacuerdo

Valor

Reflejo del equipo 1 2 3 4 5

durante adopcion

A mi equipo le falta
disciplina por la
inmadurez de algunos

de sus miembros

A mi equipo le ha
gustado trabajar con

Scrum

Siento que mi equipo
estd mas
comprometido ahora
con los resultados del
proyecto que antes de

Scrum
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Aun es el Scrum
Master quien nos
asigna las tareas para
realizar durante la

iteracion

Siento que se ha
fortalecido la
autogestion del equipo
Yy ya nos auto
asignamos las tareas

de la iteracion

La moral de mi equipo
ha mejorado porque

adoptamos Scrum

Los desarrolladores y
testers de mi equipo
colaboran mas ahora

que antes de la

adopcion de Scrum

Tabla 4. Reflejo del equipo durante la adopciosdeim

Pregunta 14indique como se ve Ud. reflejado dentro del equipde trabajo Scrum al
cual pertenece. Puede seleccionar varias opcion®&( Tabla 6.4) y se califica de
acuerdo a la siguiente convencion.

(1) Muy de acuerdo

(2) De acuerdo

(3) Normal

(4) En desacuerdo

(5) Muy en desacuerdo
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Valor

Reflejo del equipo durante
adopcion

Me siento un especialista en mi area
y me parece que mi trabajo en
equipos Scrum disminuyen mi

productividad personal

Me involucro activamente en las

tareas del backlog en cada iteracién

Me siento un poco frustrado porque
considero que mis compafieros no
estan comprometidos con el

proyecto

Me preocupo mas de los individuos
y sus interacciones y me olvido de

los procesos

Mi papel dentro del equipo ha sido

pasivo

No me siento capaz de auto

asigharme tareas

Soy una persona que facilmente me
adopto a los cambios que se hagan

en la organizacién

Siento que soy una persona que se
auto gestiona y doy ejemplo a mis

compaferos

He liderado mejoras de procesos
con otros modelos (CMMI, PSP/TSP)
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y aun no estoy convencido(da) que
exista valor agregado al introducir
SCRUM

Hay sido dificil para mi cambiar de
ser gerente de proyecto a Scrum

master

Tabla 5. Reflejo del encuestado durante la adopé@ctrum

Pregunta 15¢ Cudl es su nivel de satisfaccién con respectcaanhanera en que se esta
llevando a cabo la adopcion dSCRUMen su organizacion?
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ANEXO B: TRANSCRIPCIONES DE OBSERVACIONES

A continuacion se muestran de manera detalladanasgule las transcripciones que

soportan el analisis de los datos recolectadoagderdo al orden en el capitulo 4.

Transcripciones de observaciones asociadas a la@egbria Practicas Complementarias

a Scrum.

“En unos de los cursos se trat6 el tema de refawgrara no tener cosas repetidas. El
desarrollador lo hace al final de los sprint, estemas consumen mucho tiempo si se

contemplan dentro de todos los sprihtsP6, Gerente de proyecto.

“No se usa integracion continua y no se tienen msieutomatizadas-— P8, Ingeniero de
desarrollo.

“¢Qué herramientas de automatizacion podrias recowruede las que conoces? ¢ Sera que
Selenium es buefla— P3, Analista.

“Sabemos la importancia de que el analista de @tifon o calidad trabaje con el
desarrollador pero ¢,como se logra que el tiempo cpm@parten si sea valioso? Y que no
sea solo el analista certificador simplemente veera que el desarrollador codifica.™
P3, Analista.

“¢Qué tan detalladas pueden estar las historias dewig? ¢ Las historias de usuario son

igual a requisito8” — P1, Ingeniero de desarrollo.
“Se tienen dudas sobre la documentacion en regsigigsos de uso, historias de usuario.

Entendemos que es importante que se use la tégné&permita tener la documentacion

necesarid. —P3, Analista.
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“¢Hasta qué nivel de detalle se deja una historiaudeario? ¢Las conversaciones? Si
deseamos hacer un uso intensivo de prototipos dapdedamos el detalle. ¢Qué
herramientas usar para requerimientos, se puedear Uugs casos de u8 — P5,
Arquitecto.

“¢,Como conviven Scrum y PSP/TSP y CMMI? Dado guédnica de PSP usan plantillas
de juntas y estas no pueden ser cambiadas por Eepgr un video. (Metodologia).
Adicionalmente la trazabilidad de los artefactos mmwceso se debe manterier P3,
Analista de procesos.

“Actualmente no tenemos una deuda metodoldgica grdadacuerdo a CMMI, pensamos
realizar un sprint para actualizar lo que nos fattal procesd-P8, Gerente de proyectos.

“En TSP/PSP planeo por semana y luego asignamosda parsona lo que se debe
realizar... El rol de Scrum Master tiene que ver tmevision de las tareas que pasaran

al today? —P2, Gerente de proyecto.

“[Analizamos las] diferencias entre PSP, TSP y mdetogias agiles y son parecidos, la
diferencia es la documentacion generada que en &Skas detallada. PSP y TSP se
habla del postmortem, ¢todo eso es facturado, teospectiva es facturada o es una

leccién aprendida del grupo que no afecta el cB€htP3, Analista.

“¢Usando Kanban, puede ser el product backlog [usadata colocar todas las Oc que
estan pendientes por atender? En la actualidadrterseuna planeacion de la asignacion
de las OC para el proyecto fénix, esto puede sadason [como] product backldg—P1.
Gerente de proyecto.

“No tenemos limites de OC’s en cada una de las ®@gldlujo de trabajo (todo depende
de la capacidad disponible en el equipo de trabhaJ@nemos dudas en ¢como especificar
el limite en cada etapa del flujo de atencion ddénde acuerdo a lo que se dice con

Kanban? En los [tableros] Kanban el WIP dependdadeapacidad en horas disponibles
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por semana, ¢como especificar limite en ese WIRBnwOdentificar capacidad en cada

etapa para pasar a la siguiente?P1. Gerente de proyecto.

Transcripciones de observaciones asociadas a laegria ElementosScrum.

Rol de Equipo

“¢Las personas del equipo como se conforman? Tesemlo rol de ingeniero
desarrollador, esa persona hace todo el ciclo dead®llo de software, anteriormente
teniamos un area de calidad fija que era resporesdel la calidad, aqui el responsable de
la calidad no es un area sino un equipo, es un éambe inicio hace 15 o 20 diasP8.

Gerente de proyecto.

Artefactos Scrum
“Pasar del listado inicial hecho en Excel al resdttadel Visual Story Mapping, cuales
irfan en el primer nivel. Se entiende que no hagrespondencia uno a uno entre las

actividades y las funcionalidades desglosadal5, Comercial.

“La forma de priorizar estara dado por los acuerdosntractuales y ANS establecidos en

el proyecto.”-P1, Gerente.

“En los libros se refiere a que toda la estimaciune se hace es después de tener las
historias de usuarios, es decir ya se tiene elldetantonces lo que estamos diciendo es
gue al desglosar estas tareas se deben incluir igamibo solo el disefio sino una reunion
con el usuario, codificacion y el postmortem? esto?”-P3, Analista.

“Sobre la cartelera que se hace con las columnagaehacer, en progreso, hecho, al
realizar la estimacion del proyecto por ser tantoose decidid que se estimara mas bien
como la etapa de disefio en general y no la targhasta qué punto y como se deben
desglosar las tareas del proyecto para que no saara muy gran nivel pero tampoco tan
detalladas?”-P3, Analista.
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Rol de Product Owner
“En el daily meeting las reglas se expusieron akme, que era un PMP, pero habia
problema de que interviniera en la reunién, eragefrente del proyecto por parte del

cliente. Quiza porque era de Bogota y no entendfa6, Gerente.

“En el tema técnico, nos hemos encontrado con [@kErsgquémosle provecho a esta
persona que es mas costosa. Al inicio el PO quéstar en la reuniones pero con el tiempo
sabe en cual reunién si genera valef?8, Gerente.

Rol de Scrum Master
“[El rol de] Scrum Master: Estaria a cargo del director del protp, con el objetivo de
hacer seguimiento y mentoring constante, de foahgue se apliquen adecuadamente la

combinacion de conceptos-P1, Gerente.

Herramientas
“El problema es que usamos ya unas herramientas BOBEs complicado usar
herramientas del mercado. Lo ideal es que todoéggla Como se maneja la integracion.

El mayor dolor es el tema de BE'P6, Gerente de proyecto.

Sprint

“A partir de alli se han realizado 2 sprint. El pnier sprint de 5 semanas y se extendio a 6
semanas. El segundo sprint de 5 semanas y nuewvarsentxtendié a 6 semanas. Los
retrasos fueron causados por problemas de infraetiira de Sura, paso entre ambientes

que afectaron la ejecucion de lo estimadeP8, Gerente de proyectos.

Reunion diaria

“Las reuniones diarias permiten colaboracion pussnecesario saber como lo va a tocar
[orden de cambio] y cuando lo va a tocar. Comodis$emas son mas complejos se pueden
hacer cambios de asignacion-P1, Desarrollador.
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“Se realizan las reuniones de daily meeting pere dispersamos.=P8, Desarrollador.

Transcripciones de observaciones asociadas a laegbria Valores del manifiesto agil

Retos asociados a Individuos y su interaccion

Cambio de cultura y actitud
“Hay un reto identificado, el manejo de la cultuoaganizacional. Se necesita un cambio
de mentalidad.’P6, Gerente de proyecto

“Las reuniones diarias, a veces estas reunionesceonplicadas porque no llegaban todos
a tiempo, [hay] impuntualidad. Quiza por el rande edades [de los equipos de trabajo] -

20 a 26 afios, cierto esquema que aun no es disagii"P6, Gerente de proyecto

“Se daba el caso que preguntaba el PO... porque rmemas la daily[meeting] alas 7 y
15 y no a la 7 am porque necesitamos un tiempitca gaepararnos... sin una
justificacion, el mismo se va retirando de esa rénri P8, Gerente de proyecto

“La gente todavia tiene esa figura de jefe quealarden y sefiala para poder actuar y no
solo pasa en personas jovenes, a veces no se sientéa autoridad para mejorar el
equipo o tomar decisiones , ahi si recurro al jefael gerente de proyecto para remover al

mas lento, para no parecer yo el sapd?8, gerente de proyecto.

Gestion del conocimiento
“No tratamos de meternos con lo de los deméas poppdemos obstaculizar la curva de
aprendizaje.”P8, Desarrollador.

“Coémo hago como desarrollador para negociar con garente aquellos procesos de

consulta e investigacion que son ciclicos no lieeal a veces podemos tomarnos mas de lo

necesario para estudiar un problema&4, Desarrollador.
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“El analista de certificacion colaboro en pruebaitaria pero fue mas lento por ponerse

de acuerdo con el tema:P3, Gerente de proyecto.

Fortalecer habilidades en los equipos

“La gente cree ser auto-gestionada, manejar equipdecuadamente, pero hay que
desarrollar la comunicacion, no solo el correo, ush cara a cara, manejo de equipos,

sacar el provecho a los equipos. Hay personas pasivay que conocer el equipo, el tema
de CMMI eso lo dicen ellos. El tema del capataz.stdnd@MI ya tiene un tema para

control de equipos agile®8, Gerente de proyecto.

“Debemos apalancarnos para esto en la transfererséaconocimiento, aqui la auto-
organizacion es libre pero aca [Sergio] es quieigaa, se toma unos 20 0 30 min al dia 'y
creo que asi nos ha dado resultado porque no tesemabura de auto-asignacionP1,

Gerente de proyecto.

Retos asociados a Colaboracion con el Cliente

Negociar con el cliente e influenciarlo

“¢ Qué podemos hacer desde nuestro lugar para qatezite haga lo que necesitamos?”
P8, Desarrollador.

“¢ El cliente exigia trabajar con metodologias agilees importante que el cliente este en

este cuento pero como influenciarlo, como se vénitkea?’—P1, Gerente de proyecto.

Licitaciones y contratacion
“Se explica que se tienen holguras pero como eygeto es a tiempo y costo cerrado no es
full Scrum, luchan porque las horas productivasrnséahoras al dia. Si son menos horas

tenemos un grave problemaP8, Gerente de proyecto.
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“¢,Como manejar licitaciones del gobierno, a cosjo § tiempo fijo? Donde el cliente no
tiene tiempo para reunirse de manera presencial ocCgsbierno.-P4, Gerente de

proyecto.

“La principal preocupacion es que el cliente camhbi@cho de parecer y no cambia costo

ni tiempo.—P5, Gerente de proyecto.

“¢,Como vender los skelleton al cliente? La metodi@o ¢,como se hara la negociacion

con el cliente? Sobre todo el tema de las entrég®#%, Gerente de proyecto.

“... si el proyecto sigue siendo de valor cerrado oamo ir en contravia con SCRUM?Z”
P8, Gerente de procesos.

“Cdomo se cotiza un proyecto en el cual se va azeotscrum?=P7, Consultor.

Retos asociados a Software Funcionando

“Como saber para cada post it su alcance y no vaanfallar metiéndolo en un release.”
P4, Gerente de proyecto.
“¢Como vender los skelleton al cliente? La metod@pcdmo se hara la negociacion con

el cliente? Sobre todo el tema de las entrege3, Comercial.

Retos asociados a Respuesta al Cambio

“Para proyectos de soporte y mantenimiento (banslejge atencion de incidentes y
requerimientos), el cambio de priorizacion, es atp® se presenta todos los dias, por lo
cual es complicado planear sprint, por lo cual d&tios usar Kanban. ¢Es una buena
eleccion?”’—P1, Gerente de proyecto.

“¢,Como planear con un esquema tan dinamico comos@porte?-P1, Gerente de
proyecto.
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“El backlog es un listado por hacer, ¢sera lo gué asignado o no en la herramienta del

cliente?”—P1, Gerente de proyecto.
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