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Factores de éxito en proyectos de desarrollo de software en los
gue se emplea Scrum

Resumen
Afo tras afio el uso de la tecnologia cobra mayor relevancia a nivel mundial, sin

importar el giro o actividad comercial, las empresas han incorporado su uso para
potencializar su negocio, por ello la industria del desarrollo de software también ha
crecido, tan solo “en 2017 dicha industria presentd un incremento del 7.84%
respecto al empleo generado en 2016” (Pliego F., 2018, p. 8), de acuerdo con cifras
del INEGI.

Un eje que debe incorporarse en la creacion de software para asegurar la calidad
con la que el mismo es producido y entregado a los usuarios finales es la ingenieria
de software, la cual contempla diversos enfoques y métodos para su desarrollo.
Existen diversas metodologias para el desarrollo de software, estan las
metodologias tradicionales que fueron propuestas entre los 70’s y 80’s y que
dominaron la industria durante bastante tiempo debido a su rentabilidad y a su
caracter predictivo y sostenible; es a finales de los 80’s y principios de los 90’s que
aparecen las metodologias agiles, mismas que no han parado de evolucionar y de
incorporarse a los proyectos que trabajan con altos niveles de innovacion e
incertidumbre, pues brindan la flexibilidad necesaria para la incorporacién de

cambios que en una gestion tradicional se tornaba mas complicado.

Dentro del enfoque &gil para el desarrollo de software se encuentran diversos
frameworks que buscan estructurar la forma de trabajo tanto de los programadores
como de los responsables de negocio, ademas de beneficiar proyecto con la
adaptabilidad de sus procesos y técnicas. Uno de los marcos de trabajo mas
empleados es Scrum, el cual es un conjunto de practicas sugeridas que intentan
potencializar la colaboracion del equipo, pero sobre todo la entrega de valor

temprana al usuario final.

Asi como la industria del desarrollo de software ha crecido en México, también lo ha
hecho el uso de Scrum, con el fin de conocer mejor el uso de Scrum y su estado

actual en la industria, la pregunta en la que se centra esta investigacion es la
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siguiente: “sPor qué Scrum no logra implementarse de manera correcta en los

proyectos de desarrollo de software?”

Esta investigacion es de tipo cualitativa, las encuestas para el analisis de datos
fueron aplicadas a diversos profesionistas que ya tienen tiempo trabajando con
Scrum. A través de la informacion obtenida se identificaron diferencias en la forma
en la que se utiliza el marco de trabajo contra lo que propone la teoria y se tomaron
como punto de partida para realizar una serie de sugerencias para mejorar la

adopcion de Scrum.



Abstract

Year after year, the use of technology becomes more relevant worldwide, regardless
of the line of business or business activity, companies have incorporated its use to
enhance their business, which is why the software development industry has also
grown. Just “in 2017 this industry presented an increase of 7.84% compared to the

employment generated in 2016” (Pliego F., 2018, p. 8), according to INEGI figures.

A core idea that must be incorporated into the creation of software to ensure the
quality with which it is produced and delivered to end users is software engineering,
which contemplates various approaches and methods for its development. There
are several methodologies for software development, such as the traditional
methodologies that were proposed between the 70's and 80's and that dominated
the industry for a long time due to their profitability and their predictive and
sustainable nature. It is at the end of the 80's and the beginning of the 90's when
agile methodologies appear and have not stopped evolving and being incorporated
into projects that work with high levels of innovation and uncertainty, since they
provide the necessary flexibility for the incorporation of changes that in a traditional

management became more complicated.

Within the agile approach to software development there are various frameworks
that seek to structure the way of working of both programmers and business
managers, in addition to benefiting the project with the adaptability of its processes
and techniques. One of the most used frameworks is Scrum, which is a set of
suggested practices that try to enhance team collaboration, but above all, the early

delivery of value to the end user.

Just as the software development industry has grown in Mexico, so has the use of
Scrum; in order to better understand the use of Scrum and its current state in the
industry, the question on which this research focuses is the following: "Why is Scrum

not being implemented correctly in software development projects?"

This research is qualitative, the data analysis surveys were applied to various

professionals who have been working with Scrum for some time. Through the
6



obtained information, differences were identified in the way in which the framework
is used versus what the theory proposes and they were taken as a starting point to

make a series of suggestions to improve the adoption of Scrum.
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Introduccion

Planteamiento del problema

Las empresas mexicanas dedicadas al desarrollo de software han adoptado Scrum
como una herramienta para agilizar la produccién de software; sin embargo, se
percibe que su implementacién no ha brindado todos los beneficios que plantean
sus autores Ken Schwaber y Jeff Sutherland. Scrum es un marco de trabajo que
segmenta un proyecto partiendo de la identificacion de funcionalidades que se
desarrollaran en iteraciones cortas de 4 semanas 0 menos. El objetivo por conseguir
al final de cada iteracion es entregar valor al negocio por medio de la liberacion
continua de caracteristicas funcionales de software, objetivo que no siempre es
alcanzado.

Las empresas que se dedican al desarrollo de software sentaron las bases de su
operacion en la conocida metodologia de cascada, en la que se elabora un plan de
trabajo detallado que describe las actividades a realizar desde el primer hasta el
ultimo dia que durara proyecto y en el que se pretende que en la etapa inicial del
proyecto se tengan claros los requerimientos y que estos no cambien durante su
ejecucion, por lo que si el desarrollo se enfrenta a altos niveles de incertidumbre hay
gue incorporar los cambios a través de un ejercicio de gestién que puede resultar
demasiado burocratico y esto puede impactar significativamente el costo y tiempo
del proyecto, ocasionando a su vez pérdidas econdémicas para la empresa
desarrolladora, retrasos en las entregas y por consiguiente la molestia de los

clientes.

Justificacion

Las empresas mexicanas dedicadas al desarrollo de software han adoptado Scrum
como una herramienta para agilizar el desarrollo de sus proyectos; a pesar de su
implementacion, no se obtienen los resultados esperados; por ello es fundamental
identificar cuales son estos factores para encontrar la forma de solventarlos e

implementar este marco de trabajo de forma correcta.
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En esta investigacion se recabaron datos sobre la ejecucion de proyectos de
desarrollo de software ya concluidos, con la finalidad de identificar practicas y

herramientas, asi como el impacto que tienen sobre los proyectos.

Al identificar qué elementos impiden la correcta adopcion de Scrum, puede
abordarse una estrategia correcta y de atencién oportuna de mejoras, misma que

permita obtener todos los beneficios que brinda este marco de trabajo agil.

Pregunta de investigacion
¢Por qué Scrum no logra implementarse de forma correcta en los proyectos de

desarrollo de software?

Objetivo general y particulares

Analizar factores que favorecen la efectividad en proyectos de desarrollo de
software en los que se usa Scrum como herramienta para su administracion, para
proponer una estrategia que permita mejorar las condiciones en las que se

desarrolla el software.

- Comparar los artefactos, reuniones y otros elementos que propone Scrum
como marco de trabajo, contra como suelen ser usados por los profesionales
en el desarrollo de proyectos de software entrevistados para el estudio.

- Generar observaciones para mejorar la efectividad de Scrum, con base en
las fortalezas y debilidades identificadas a través de la informacién recabada

en las entrevistas.

Hipotesis

Scrum no logra implementarse de manera efectiva debido a factores de diversa
indole, como: caracteristicas propias de cada proyecto, practicas arraigadas de
metodologias tradicionales, estricto control sobre la liberacion temprana de
funcionalidades a nivel organizacional e incluso el rechazo del marco de trabajo por
parte del personal involucrado; es decir, los factores que limitan los resultados de
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Scrum se relacionan con la estructura organizacional y la cultura laboral en la que

se desarrollan los proyectos.

Disefio y alcance

Esta investigacion es de carécter cualitativo: pues se abordd desde la perspectiva
profesional que se tiene sobre el tema, tanto del investigador como de los
participantes en el estudio. Tiene un horizonte de tiempo transversal: se realiz6 en

un periodo no mayor a dos afos, tiempo que se dedicé al desarrollo de este trabajo.

Para conseguir los objetivos planteados se consultaron distintas fuentes de
informacién, como: bibliografia relacionada, material elaborado por empresas
certificadoras en la materia, estudios realizados por diversas compaifias, etc.
También se entrevistaron a profesionistas que cuentan con experiencia usando
Scrum y las preguntas aplicadas se enfocaron en proyectos concluidos para poder

recabar informacion util.

15



Resumen capitular

Capitulo 1. Modelos y metodologias para el desarrollo de software.
Se introduce al lector en los modelos de desarrollo de software y las metodologias
derivadas de los mismos, explicando en qué consiste cada una y sus

particularidades.

Capitulo 2. La industria del desarrollo de software.
Se habla sobre el desarrollo que ha tenido la industria del software tanto a escala

internacional como en México.

Capitulo 3. Scrum
Se aborda el origen de Scrum, sus caracteristicas y particularidades, principales

beneficios, roles, flujo de trabajo, reuniones, etcétera.

Capitulo 4. La cultura organizacional con Scrum
Se explica la relacién de la estrategia organizacional con la adopcion de Scrum

como una cultura de trabajo colaborativo que impulsa la consecucion de objetivos.

Capitulo 5. Investigacion y andlisis de resultados
En este capitulo se describe a detalle el camino que siguio la investigacion, las
herramientas utilizadas, la seleccion de la muestra y los resultados obtenidos a

través de la aplicacién de cuestionarios.

Capitulo 6. Conclusiones
Se comparan los resultados obtenidos en la investigacion con la hipotesis propuesta

y se enlistan las areas de oportunidad detectadas al momento de adoptar Scrum.
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Capitulo 1. Modelos y metodologias para el desarrollo de software

Desarrollar software involucra el uso de habilidades diversas, habilidades técnicas
y blandas como: la negociacion, trabajo en equipo, resolucion de problemas,
administrativas, entre otras; estas habilidades, ademas de ser desarrolladas por el
personal involucrado en un proyecto, deben ser inherentes a la organizacion y sus
procesos de trabajo.

Cada proyecto tecnologico tiene sus propias caracteristicas y es importante
tomarlas en consideracion para gestionarlo eficientemente y concluirlo con éxito. La
naturaleza diversa de los proyectos de desarrollo de software ha derivado también

en una amplia variedad de modelos y metodologias para su ejecucion.

De acuerdo con Garcés y Egas (2015), la década de los 60’s se caracteriz6 por la
“‘busqueda de alternativas para esquematizar de alguna manera la produccion de
software” (Gamboa, 2018, p. 4) y asi surge la Ingenieria de software, que “incluye
procesos, métodos y herramientas que permiten elaborar a tiempo y con calidad
sistemas complejos basados en computadoras” (Pressman, 2010, p. 21). Modelos
y metodologias establecen las bases sobre las que la industria de desarrollo de
software se desenvolvio durante los afios siguientes y que siguen usandose hoy en
dia.

El concepto Modelo de desarrollo de software es comunmente confundido con
Metodologia de desarrollo de software, sin embargo, no son lo mismo. “Un modelo
de desarrollo de software es una descripcién simplificada del proceso para el
desarrollo de software, presentada desde una perspectiva especifica” (Sommerville,
2005, p. 8). Un modelo de desarrollo de software es una abstracciéon del proceso de

desarrollo del software.

En cambio, de acuerdo con Maida y Pacienzia (2015), “Una metodologia de
desarrollo de software es un marco de trabajo que se usa para estructurar, planificar
y controlar el proceso de desarrollo de sistemas de informaciéon” (Maida, 2015, p.
13). Sobre la misma linea, Avon y Fitzgerald (1995) aportan una explicacion mas

amplia, apuntan que: “Una metodologia es una coleccién de procedimientos,
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técnicas, herramientas y documentos auxiliares que ayudan a los desarrolladores
de software en sus esfuerzos por implementar nuevos sistemas de informacion. Una
metodologia esta formada por fases, cada una de las cuales se puede dividir en
subfases, que guiarén a los desarrolladores de sistemas a elegir las técnicas mas
apropiadas en cada momento del proyecto y también a planificarlo, gestionarlo,
controlarlo y evaluarlo” (Gémez, 2010, p. 70).

Derivado de lo anterior podemos sentar que el objetivo de una metodologia de
desarrollo de software es planificar y controlar de manera eficiente los procesos
involucrados en la ejecucién del proyecto, apoyandose de técnicas y herramientas

apropiadas.

Los dos conceptos descritos, forman parte de la Ingenieria de software, que tiene
como principal objetivo la entrega de sistemas de calidad, solo que abordan
perspectivas distintas: un modelo es una representacion ideal del proceso de
desarrollo, en cambio una metodologia incorpora fases, procesos y técnicas a
ejecutar para garantizar el desarrollo de buen software. Los modelos de desarrollo
de software, al ser una abstraccion de procesos sugeridos, sientan las bases de las
metodologias que se han implementado a lo largo del tiempo en la industria
tecnoldgica, por lo que haremos una revision de los principales modelos de

desarrollo, para asi comprender su esencia y evolucion.

1.1. Modelo de cascada

Es de los modelos mas estudiados e implementados en la industria, “El modelo de
cascada, a veces llamado Ciclo de vida clasico sugiere un enfoque sistematico y
secuencial para el desarrollo de software, que comienza con la especificacion de
requerimientos por parte del cliente y avanza a través de la planeacion, modelado,
construccion y despliegue, para concluir con el apoyo del software terminado”
(Pressman, 2010, p. 34).
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*Inicio del proyecto
Comunicacion | para recabar
requerimientos

* Estimacién

> Planeacion | « Programacion

* Seguimiento

Modelado 'Af‘a"f's
—_> * Disefio
Construccién " Codigo
*Pruebas

* Entrega
Despliegue | * Asistencia
* Retroalimentacion

Fig. 1 Pressman R. (2010). Modelo de cascada.

Usando este modelo, el proyecto se divide en fases que se ejecutan de manera
secuencial y el producto funcional es entregado al final del proyecto; se hace
hincapié en la planeacion por tiempos de entrega y avances, por lo que se invierte
una mayor cantidad de tiempo y recursos en el analisis y disefio; requiere personal
altamente capacitado para reducir errores y el cliente se ve poco involucrado
durante el desarrollo.

Del modelo de cascada se desprende la metodologia del mismo nombre, la cual
sigue un flujo de proceso lineal para la ejecucion secuencial de sus fases, lo que
implica sostenibilidad en los requerimientos durante todo el proyecto, pues la
incorporacion de cambios en el momento del despliegue podria resultar mas

costosa por el cambio de alcance.

Comunicacion Planeacion Modelado Construccion Despliegue

Fig. 2 Pressman R. (2010). Flujo de proceso lineal.
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1.2. Modelo Incremental
“El modelo incremental aplica secuencias lineales en forma escalonada a medida
gue avanza el calendario de actividades. Cada secuencia produce incrementos de

software susceptibles de entregarse” (Pressman, 2010, p. 35).

D Comunicacion

D Planeacion

D Modelado [andlisis, disefio)

incremento # n

D Censtruccion [codigo, pruebal
D Despliegue (entrega, retrcalimentacion) D_D_D_D_D
®

® entrega del nésimo
incremento # 2 o incremento

DD—D-DD enfrega del segundo
incremento # | incremento
D_D—DD—D enfrega del primer
incremento

Calendario del proyecto

Funcionalidad y caracteristicas del software

Fig. 3 Pressman R. (2010). Modelo incremental.

Este modelo usa un flujo de proceso evolutivo en el que, al trabajar de manera
ciclica, es posible tener una version mas susceptible de entrega. El enfoque que
utiliza parte de planear una implementacion inicial con los requisitos esenciales,
para que el usuario pueda utilizarlo y evaluar si es lo que requiere y de ser asi
continuar con su construccion o hacer los cambios correspondientes. Las
actividades de comunicacion, planeacion, modelado, construccion y despliegue se
repiten en cada incremento.

El principal atractivo del modelo incremental es la entrega temprana de valor al
cliente, reduciendo el riesgo producido por los cambios que surgen en el desarrollo
del proyecto, lo cual lo hace muy flexible. Este modelo de desarrollo es el precursor
de las metodologias agiles como Kanban o Scrum, su diferenciador principal es que
se necesita que los requerimientos sean descubiertos en los primeros incrementos

para reducir la incertidumbre.
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1.3. Modelo de proceso evolutivo

Un sistema de informacion complejo tiende a evolucionar durante su desarrollo, ya
sea porque los stakeholders no tienen certeza de lo que quieren o porque se trata
de un proyecto de innovacion y se tiene que trabajar en el descubrimiento de
necesidades de los usuarios o del mercado mismo. En estos casos se recomienda
un modelo de desarrollo que se adapte a un producto cambiante. “Los modelos
evolutivos son iterativos. Se caracterizan por la manera en la que permiten
desarrollar versiones cada vez mas completas del software” (Pressman, 2010, p.

36). Este modelo tiene dos vertientes:

e Prototipado: Este modelo es recomendado cuando los requerimientos no son
del todo claros. Inicia con un primer contacto (comunicacion) con el cliente,
se identifican los requerimientos que se tienen mas claros y se realiza un
modelado rapido del que se obtiene el primer prototipo, el cual se somete a
retroalimentacion y se sustituye por un nuevo sistema. El objetivo del

prototipado es detallar requerimientos.

—

Comunicacién

Plan rapido

Modelado
Disefio rapido

Despliegue
Entrega y
Retroalimentacion Construccion

del prototipo

Fig. 4 Pressman R. (2010). Modelo prototipado.
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e Espiral: El modelo espiral usa prototipos como mecanismo de reduccion de
riesgos y permite usar esta estrategia en cualquier etapa del desarrollo de un

sistema, aplicando un enfoque parecido al de desarrollo lineal.

Planeacion
estimacion
programacion
analisis de riesgo

@)

N

Modelado
analisis
disefio

Despliegue .
entrega g 2 Construccion
retroalimentacién cadigo

prueba

Fig. 5 Pressman R. (2010). Modelo de espiral comun.

Como puede apreciarse tanto el modelo evolutivo como el incremental se derivan
del Flujo de proceso evolutivo, pues de manera general inician con la comunicacién
de requerimientos que habran de desarrollarse, se planean los recursos a invertir,
las actividades a ejecutar y se procede al modelado o disefio de las funcionalidades,
se construyen y se despliegan, entrando nuevamente a un ciclo en el que el cliente
comunica las nuevas necesidades a atender, hasta que después de varios ciclos se

obtiene la version final del software solicitado.

22



Comunicacion

i N

Despliegue

\

Planeacion

/

Construccion Modelado

1.4. Comparativo de modelos

Fig. 6 Pressman R. (2010). Flujo de proceso evolutivo.

La seleccion de un modelo de desarrollo adecuado es decisiva para el éxito de un

proyecto y esto dependera de las particularidades de éste. En la siguiente tabla se

muestran las ventajas y desventajas de los modelos que se explicaron con

anterioridad.

caracteristicas funcionales
en un periodo corto de

tiempo.

Modelo Ventajas Desventajas

Cascada e La gestion del proyecto es e Elusuario sera
clara desde el inicio, pues beneficiado hasta el final
se detallan todas las fases y del proyecto.
actividades que se e El software se ve limitado
realizaran en el proyecto. en cuanto a las

e Los requerimientos son funcionalidades definidas

definidos desde el inicio. al inicio.

Incremental e El cliente recibe e El equipo de trabajo debe

conocer de manera
profunda el negocio o

proyecto.
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e Se pueden integrar nuevos
requerimientos durante el
avance.

e Se reduce el tiempo de

planeacion.

Evolutivo e Funciona muy bien para el e Esta enfocado solo en la
desarrollo de proyectos de creacion de prototipos.
innovacion.

e Reduce riesgos.

Tabla 1. Ventajas y desventajas de los modelos de desarrollo de software.
Elaboracién Propia

Los modelos de desarrollo de software abordados en este capitulo son los
propuestos por Roger Pressman, reconocido ingeniero de software y de procesos a
escala mundial. Estos modelos y las metodologias derivadas, son considerados
como ‘tradicionales’, ya que son las primeras propuestas que se implementaron en
la industria para poner orden a los procesos de desarrollo de sistemas, se basan en
la planeacion y documentacion extensiva y han tenido un gran éxito cuando se trata
de proyectos largos y predecibles; sin embargo, en palabras de Alistair Cockburn
(2002), estos modelos “olvidan las flaquezas de las personas cuando construyen
software” (Pressman, 2010, p. 56), los desarrolladores tienen estilos de trabajo
distinto y los modelos tradicionales exigen disciplina en su ejecucién y esto podria

ser una de las grandes debilidades a las que se enfrentan.

1.5. Metodologias agiles

Hemos sefialado que los modelos tradicionales dejaron en segundo plano la
importancia que tiene el equipo, los proyectos son realizados por personas, mismas
gue se ven influenciadas por infinidad de factores externos, lo cual puede tornarse
en una debilidad al momento de incorporar procesos que necesitan un alto nivel de

disciplina, como requieren estos modelos; por ello la agilidad surge como una nueva
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propuesta para solventar esta necesidad, en la que se trata de reincorporar el factor
humano y su interaccion para el cumplimiento de objetivos, para asi adaptarse a
entornos y proyectos innovadores, aunque no hay que olvidar que estas propuestas
agiles siguen formando parte de la Ingenieria de Software, como lo explica
Pressman: “La ingenieria de software agil combina una filosofia con un conjunto de
lineamientos de desarrollo. La filosofia pone el énfasis en: la satisfaccion del cliente
y en la entrega rapida de software incremental, los equipos pequefios y muy
motivados para efectuar el proyecto, los métodos informales, los productos del
trabajo con minima ingenieria de software y la sencillez general en el desarrollo”
(Pressman, 2010, p. 55).

Las metodologias agiles mas comunes son Extreme programming (XP), Desarrollo
adaptativo de software (DAS), Método de desarrollo de sistemas dinamicos

(MDSD), por supuesto Scrum, entre otras.

A continuacion, se muestra una comparativa entre ambos estilos de metodologias,
propuesta por Cands Joseph (2005). Se puede apreciar como las metodologias
agiles usan como principal herramienta la comunicacién y la adaptacion, contrario

a las tradicionales que se centra en el control exhaustivo de los procesos.

Metodologias Agiles Metodologias Tradicionales

Basadas en heuristicas provenientes de | Basadas en normas provenientes de
practicas de produccion de cédigo. estandares seguidos por el entorno de

desarrollo.

Especialmente preparados para cambios | Cierta resistencia a los cambios.

durante el proyecto.

Impuestas internamente (por el equipo). | Impuestas externamente.
Proceso menos controlado, con pocos Proceso mucho mas controlado, con
principios. numerosas politicas/normas.

No existe contrato tradicional o al menos | Existe un contrato prefijado.

es bastante flexible.
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El cliente es parte del equipo de

desarrollo.

El cliente interactta con el equipo de

desarrollo mediante reuniones.

Grupos pequefios (<10 integrantes) y

trabajando en el mismo sitio.

Grupos grandes y posiblemente
distribuidos.

Pocos artefactos.

Mas artefactos.

Pocos roles.

Mas roles.

Menos énfasis en la arquitectura del

software.

La arquitectura del software es esencial y

se expresa mediante modelos.

Tabla 2. Canos J. (2005). Diferencias entre metodologias agiles y tradicionales.
Tomado de: (Gomez, 2010, p. 72)

La eleccion de una metodologia de desarrollo apropiada permitird que el equipo

trabaje de manera eficiente, pues esta brinda la perspectiva desde la cual se

abordara el proyecto, las técnicas y herramientas que se usaran, generando asi

claridad y certeza para el equipo. Esta eleccién debe hacerse con base en las

necesidades de cada proyecto. Es contraproducente usar una misma metodologia

para todos los proyectos ya que ningun proyecto es igual a otro.
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Capitulo 2. Laindustria de desarrollo de software

El uso de las Tecnologias de la informacion (TI) ha generado grandes cambios en
la vida de las personas, no sélo en lo social y cultural, sino educativo, econémico e
incluso industrial. La adopcién de la tecnologia nos ha llevado a un cambio de
paradigmas y a competir por su dominio y produccion, “este nuevo ciclo industrial
se vincula con la llamada nueva economia o economia del conocimiento reflejada
en el gran crecimiento del sector (informatico) durante la década de los noventa”
(Mochi, 2006, p. 82); esta economia del conocimiento establece sus bases en el uso
de la informacion y es por ello por lo que la industria del software ha cobrado
relevancia.

Para dimensionar la complejidad de la formacién de un ecosistema empresarial en
el sector del desarrollo de software, la doctora Dora Gonzalez (2007), menciona que
hay que tomar en consideracion dos clasificaciones:

Clasificacion de L
et Producto Descripcion
Software empaquetado Responde a
especificaciones de uso
extendido en una industria
o0 actividad.
Forma de Entrega Software a medida Nuevo producto o]
modificacion para que
responda a
especificaciones
particulares de un cliente.
Empresarial Orientado a  resolver
funciones de negocio de
Area de utilizacion o fin mayor complejidad.
Otros Especificos al giro
industrial dénde se aplique

Fig. 7 Gonzalez D. (2007). Clasificacion del mercado de software. Elaboracion
propia.

27




Como bien explica la Dra. Gonzélez los productos dirigidos al sector masivo tienen
como factor clave el nUmero de licencias vendidas y existe poca interaccion directa
entre proveedores y clientes, en cambio los productos de soluciones empresariales
requieren algun grado de adaptacion a las necesidades de los clientes, lo que trae
una interaccion importante entre proveedores y usuarios. Ambos sectores

presentan un gran reto para la industria de software a nivel global.

Las empresas que buscan permanecer en el mercado implementan sistemas de
informacion que les permitan, en primera instancia: cumplir con sus obligaciones
tributarias (como en el caso de México), regulatorias, conocer el estado de sus
finanzas y automatizar sus procesos administrativos. En un segundo momento vy,
dependiendo de la madurez de la organizacion, se trabaja por el analisis de la
informacion para la creacion de estrategias que impulsen la atraccion de clientes,
mejora de productos, incrementar las ventas, generar una nueva linea de negocios,

y mas. Las posibilidades que brinda el uso de la informacion son muy amplias.

2.1. El mercado de software a escala internacional

En una economia globalizada y que usa las Tl como su principal herramienta,
resulta imprescindible sumarse a la produccién de éstas. “Los mayores productores
y exportadores de software se concentran principalmente en los Estados Unidos, la
India, Alemania, Japoén, el Reino Unido y Francia. Los mismos dominan ciertos
sectores de la oferta de software, sobre todo los segmentos de mayor tamafio y
mayor uniformidad de requerimientos funcionales. Ademas, en los Estados Unidos,
Alemania y Japdn se encuentran las mayores 20 empresas del mundo” (Gonzalez,
2007, p. 120).

De acuerdo con el informe de Price Waterhouse Coopers, Global 100 Software
Leaders (PwC, 2014), el mercado de software reportaba para el afio 2014 cerca de
US $385 mil millones en ingresos de forma anual. El mercado de Tl se encuentra
concentrado en Norteamérica debido a su grado de industrializacion; sin embargo,
la incertidumbre y desaceleracién econdmica a escala mundial, pone en jaque a los
lideres de la industria, pues las empresas de capital privado buscan nuevas

opciones para la inversion de capital y las nuevas empresas representan un camino
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viable. Esto da una oportunidad a las economias latinoamericanas emergentes para
reducir la brecha econémica y de desarrollo industrial por medio de startups de

tecnologia.

2.2. El mercado del software en México

Nuestro pais ha adoptado el uso de las Tl de diversas formas, desde su
implementacion para la automatizacion de procesos complejos de manufactura,
hasta el uso de recursos compartidos en la nube y colaboracién en linea de
pequefias empresas. “Estudios llevados a cabo en Argentina, Chile, Colombia y
México concluyen que existe un crecimiento inclusivo debido al impacto de la
adopcion de TIC, que redunda en una mayor productividad y a los efectos positivos
del aumento de la produccién sobre los trabajadores poco especializados.” (Dutz
M.A., 2018, p. 3); podemos afirmar que con el uso adecuado de la tecnologia es
posible incrementar la productividad y con ello impactar positivamente la economia

mexicana.

Hacia el 2005 el mercado de Tl representaba poco mas del 1% del (Producto Interno
Bruto) PIB mexicano. El valor de mercado de la industria de Tl ha crecido a una tasa
anual promedio del 14% en 10 afios (de 2002 a 2012), “mientras que las
exportaciones se han incrementado 12.2% y el empleo 11%” (PROSOFT, 2013. p.
18). Pese a estas cifras el mercado de produccion de software sigue cautivo para el
consumo nacional, esto representa una gran area de oportunidad y sin duda alguna

retos que superar.
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Capitulo 3. Scrum

La produccion de software ha tenido que adaptarse a los constantes cambios
tecnolégicos como: la mejora constante de hardware, la aparicion de diversos
lenguajes de programacion, nuevas tendencias, y mas; asi como la busqueda de

nuevos métodos para la administracion de proyectos.

En los anos 70’s cuando la industria de Tl empezé a expandirse, surgié también la
necesidad de gestionar proyectos de desarrollo de software. El primer esfuerzo para
proporcionar estructura a las actividades involucradas fue con la implementacion de
métodos de administracion pertenecientes a otras industrias (por ejemplo, la de la
construccion) y fueron estas las que ayudaron a dar orden a los procesos a través
del control documental, trabajando linealmente y por fases (metodologias
tradicionales); sin embargo, esto no resultaba del todo util en proyectos que lidiaban
con requerimientos de alta incertidumbre e innovacion; asi que varios ingenieros y
desarrolladores de software empezaron a buscar nuevas formas de gestion que

permitiera adaptarse al cambio de manera rapida.

En el punto 1.5 de este trabajo se explicé como es que la agilidad surge como una
nueva propuesta para la gestion tradicional de proyectos de desarrollo de software.
Autores tan reconocidos como Pressman las han llamado Metodologias agiles de
desarrollo; sin embargo, al proponer al equipo de trabajo, sus interacciones,
experiencia, conocimiento y responsabilidad compartida, como principal
componente de esta corriente, pudiera resultar contraproducente (dependiendo del
contexto donde se aplique) el llamarlo metodologia, pues se espera que el equipo
decida la mejor forma de alcanzar su objetivo, que elija las técnicas, herramientas,
procesos que usara para ello; por ello otros autores como Guerrero (2014) lo
denominan un Marco de Trabajo. “Los marcos de trabajo contienen patrones y
buenas practicas que apoyan el desarrollo de un producto y un proceso con calidad”
(Guerrero, Gutiérrez, & Londofio, 2014).

Aungue son conceptos distintos, tanto metodologia y marco de trabajo se refieren
al conjunto de técnicas, herramientas y buenas practicas que apoyan a un equipo

de trabajo en la consecucion del objetivo de un proyecto determinado.
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3.1. Manifiesto agil

Derivado de las distintas corrientes que estaban surgiendo para gestionar los
proyectos de alta incertidumbre, en 2001 se reunieron: Alistair Cockburn, Jim
Highsmith, Ken Schwaber, Jeff Sutherland, entre otros ingenieros de software (que
tenian mas de una década usando técnicas distintas a las tradicionales) para
generar algunos lineamientos que permitieran trabajar de una forma méas amigable
con este tipo de proyectos y, sobre todo, centrarse en la satisfaccion del cliente a
través de la entrega de un producto de valor para su negocio; es asi como surge el

Manifiesto agil, en el cual declaran cuatro valores fundamentales:

“‘Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas
Software funcionando sobre documentacién extensiva
Colaboracion con el cliente sobre negociacion contractual

Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan” (Beck, y otros, 2001).

El Manifiesto Agil (2001) pone por escrito los lineamientos a seguir para el desarrollo
agil de software tomando como base los cuatro valores mencionados; ademas, se

detallaron los principios que dan soporte a los mismos:

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

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

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

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

Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que darles
el entorno y el apoyo que necesitan, y confiarles la ejecucion del trabajo.
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El método mas eficiente y efectivo de comunicar informacion al equipo de
desarrollo y entre sus miembros es la conversacion cara a cara.

El software funcionando es la medida principal de progreso.

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

La atencion continua a la excelencia técnica y al buen disefio mejora la Agilidad.

La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es
esencial.

Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos auto-
organizados.

A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre como ser mas efectivo para a
continuacion ajustar y perfeccionar su comportamiento en consecuencia.”
(Beck, y otros, 2001).
Los principios del manifiesto describen los comportamientos que se esperan de un
equipo agil. Como se puede apreciar, se enfocan en la interaccion de persona a
persona, en el involucramiento del cliente durante el desarrollo y en la entrega
temprana de valor. El manifiesto agil podria ser considerado como el ADN que debe

tener cualquier metodologia o marco de trabajo para que se considere agil.

3.2 El origen de Scrum

Ken Schwaber (1997) explica que las bases de este marco de trabajo surgen en
1986, fueron Hirotaka Takeuchi e Ikujiro Nonaka quienes escribieron el articulo The
New New Product Development Game sobre los procesos de produccion de
diversas empresas de Japon y los Estados Unidos, quienes lanzaban
constantemente al mercado productos novedosos (como Honda, Canon, Epson,
NEC, Hewlett-Packard, Fuji- Xerox, 3M, entre otros) y detectaron ciertos patrones
de ejecucion como: equipos pequefios multidisciplinarios y colaborativos, enfocados
en lograr un solo objetivo a la vez y no en cadena de fases secuenciadas; a esta

forma de trabajo la compararon con la formacién caracteristica de rugby: Scrum.
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En 1995 Ken Schwaber y Jeff Sutherland formalizan Scrum al compartir los roles,
reglas y esencia como marco de trabajo para el desarrollo de software en la
conferencia OOPSLA. (Sutherland, 2020).

Nonaka y Schwaber y . ;o
Takeuchi Sutherland Manifiesto Agil Actualidad
1986 1995 2001

Fig. 8 Evolucion de Scrum. Elaboracién propia.

Después de que Scrum fue lanzado formalmente como un marco de trabajo para el
desarrollo de software, ha ido cambiando y adaptandose a las necesidades de la
industria. Sus autores redactaron La Guia de Scrum, en la que describen las reglas
basicas a seguir para su adopcion, misma que ha sido actualizada en varias
ocasiones. Cabe sefialar que muchas de las herramientas y técnicas usadas de
manera regular en Scrum, han sido detalladas por empresas certificadoras en la

materia y por otros autores.

3.3 El uso de Scrum en la industria del desarrollo de software
Scrum fue la metodologia de software mas usada en 2019 segun el reporte State of
Software Development, publicado por la compafiia Coding Sans; este dato es
también respaldado por el 14th Annual State of Agile Report, en el que 75% de los
40 mil encuestados practican Scrum o algun hibrido que lo incluye.
Entre los principales retos a los que se enfrenta la industria de desarrollo,
detectados en el State of Software Development se encuentran:

- Capacidad: Entregar software funcionando, mientras el backlog se encuentra

llenoy la capacidad de desarrollo es limitada, se encuentra en el primer lugar

de desafios con el 21.29%.
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- Compartir conocimiento: Se posiciona en el segundo lugar con el 20%,
cuando el backlog esta lleno y la fecha limite se acerca, el intercambiar
conocimiento es afectado directamente.

- Contratacion de talento: es necesario integrar personas al equipo para
aumentar la capacidad de desarrollo y, para ello, también es necesario
compartir el conocimiento; este desafio se encuentra en tercer lugar con el
15.83%.

Por otra parte, en el 14th Annual State of Agile Report se detectd que los desafios
més altos para adoptar y escalar Agile estdn relacionados con la cultura
organizacional:

- Resistencia organizacional al cambio

- Insuficiente participacion de liderazgo

- Procesos y practicas inconsistentes entre equipos

- Cultura organizacional en desacuerdo con los valores

- Apoyo y patrocinio inadecuado de la administracién de las organizaciones

Los beneficios que aporta la adopcién de la agilidad en las organizaciones como: la
habilidad de gestionar el cambio de prioridades, visibilidad del proyecto, alineacion
de TI al negocio, entrega temprana al mercado, incremento de la productividad,
etcétera, hacen que los retos relacionados no se vean como un obstaculo sino como

una necesidad prioritaria a atender por la industria.

Scrum es uno de los marcos de trabajo mas usados para desarrollar software.
Profesionistas que ya lo utilizan declaran que mejora la calidad de la vida laboral,
gue la entrega de valor al cliente es el resultado mas valorado por los ejecutivos y

gue seguiran usando Scrum en el futuro (Scrum Alliance, 2019).

3.4 La esencia de Scrum

Sus autores Jeff Sutherland y Ken Schwaber definen Scrum como “Un marco de
trabajo por el cual las personas pueden abordar problemas complejos adaptativos,
a la vez que entregan productos del maximo valor posible productiva y

creativamente”. (Schwaber K., 2017)
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En su definicibn podemos observar que su uso no esta limitado exclusivamente para
el desarrollo de software, sino que Scrum fue desarrollado para la gestion y
desarrollo de productos y ha demostrado su utilidad para proyectos que se ven
sometidos a altos niveles de incertidumbre, esto gracias a la transferencia iterativa
de conocimiento que promueve a través del control de procesos empirico y sus tres

pilares.

3.4.1 Control de procesos empirico

Toma como base la teoria del empirismo, la cual asegura que el conocimiento
procede de la experiencia y la observacion, lo que permite una toma de decisiones
mas apegada a la realidad. Los tres pilares que sugieren como parte del control de

procesos empirico y que son usados por Scrum son:

Los procesos deben ser visibles para todos los
involucrados.

Transparencia Los observadores comparten un entendimiento comuan
de los aspectos del proceso, es decir usan una

definicion y lenguaje comun.

Los usuarios de Scrum deben revisar los artefactos y
el progreso de manera constante, pero sin interferir en
Inspeccién el trabajo diario, principalmente para detectar
desviaciones o riesgos que se puedan materializar e

impactar negativamente el proyecto.

Si en una inspeccioén se detecta un desvio que pudiera
Adaptacion provocar el rechazo del producto, el proceso debera

ajustarse para minimizar el impacto.

Tabla 3. Schwaber y Sutherland. (2017). Pilares del control de procesos empirico.
Elaboracion propia.

Estos tres pilares ayudan a que el equipo alinee su actuar y los procesos que
ejecutan al trabajar con Scrum, algunos beneficios adicionales relacionados al

proceso de control empirico son los siguientes:
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- Centrado en el cliente. Un beneficio clave que aporta Scrum es que es un
marco de trabajo centrado en el cliente pues se enfoca en el valor que aporta
al negocio y en la colaboracién y retroalimentacion continua de los
interesados.

- Entrega de valor continua. Scrum permite la entrega temprana y continua de
valor al final de cada iteracidn, con un incremento al producto potencialmente
liberable.

- Retroalimentacién oportuna. Tanto el cliente como el equipo de desarrollo se
benefician de la retroalimentacion que es proporcionada en el Sprint Review.

- Alineacion de la estrategia de Tl con el negocio. Al liberar mas rapido el
producto al mercado, se puede obtener informacion valiosa para el negocio
e implementar estos cambios al desarrollo del producto.

- Reduccion de riesgos. El desarrollo del producto esté siendo inspeccionado
de manera constante en cada iteracion, lo que permite visualizar riesgos y

actuar ante ellos de manera anticipada.

Los eventos que se realizan en cada iteracion buscan impulsar principalmente la
inspeccion y adaptacion de los procesos que se ejecutan, a través la conversacion
cara a cara entre los miembros del equipo y usando artefactos que permitan

visualizar el progreso y trabajo pendiente.

Schwaber y Sutherland en La Guia de Scrum no detallan formalmente algunas de
las herramientas cominmente utilizadas por Scrum, pues cada proyecto debe usar
los artefactos que satisfagan mejor sus necesidades, siempre alineandose a los
pilares del proceso de control empirico en el que basaron este marco de trabajo.

Otro aspecto que consideran importante es que el equipo debe incorporar a su
forma de trabajo los valores: coraje, foco, compromiso, apertura y respeto para
maximizar el desarrollo personal de los individuos, la confianza entre ellos y con

esto usar Scrum de manera exitosa.
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3.5Roles

Un equipo Scrum esta formado por tres roles principales: un Scrum Master, un
Product Owner (Duefio de Producto) y el Scrum Team (Equipo Scrum), este equipo
debe ser pequefio para permitir la flexibilidad y comunicacion entre sus integrantes,
pero lo suficientemente grande para completar una cantidad de trabajo significativa.
Se espera que sea un equipo multifuncional para que pueda desarrollar el producto
en su totalidad sin depender de personas externas al equipo; de esta forma se
fomenta la autoorganizacion pues es el mismo equipo quien elige como realizar su
trabajo.

Estos roles son mencionados en La Guia de Scrum y deben existir obligatoriamente
para la ejecucién de un proyecto; también son llamados en su conjunto como Equipo

principal Scrum, sus principales responsabilidades son las siguientes:

Rol Funcion Caracteristicas
Product Owner Es quien representa a los - Unico responsable de
(Duefio de Producto) | interesados del negocio y el gestionar el Product
responsable de maximizar el Backlog
valor del producto - Da a conocer al Scrum
desarrollado. Team los requerimientos

del producto
- Es el Unico que puede

cancelar un sprint

Scrum Master Es un lider facilitador que Da servicio a
garantiza que el Scrum Team - Al Product Owner
tenga un ambiente laboral - Al Scrum Team
adecuado para completar con | - A la organizacion misma

éxito el desarrollo del
Apoyando a todos a
producto. i
entender la teoria,

practicas y valores de

Scrum.
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Scrum Team Son los responsables de - Autoorganizado,

(Equipo Scrum) entender el negocio y trabajar responsable y
para la entrega de un multifuncional
incremento al producto al final | - Su tamafio es pequefio
de cada sprint. (méas de tres, pero

menos de nueve

personas)

Tabla 4. Roles Scrum. Elaboracion propia.

Existen roles que no son obligatorios para el desarrollo de un proyecto con Scrum,
los cuales de manera general llamaremos stakeholders pues son las personas
interesadas en el éxito del proyecto, que pueden ser impactadas por el mismo, pero
gue no trabajan directamente en la creacién del producto, pudiéndose tratar de

clientes, usuarios o patrocinadores del proyecto.

3.6 Artefactos

“Los artefactos de Scrum representan trabajo o valor en diversas formas que son
Utiles para proporcionar transparencia y oportunidades para la inspeccion y
adaptacion” (Schwaber y Sutherland, 2017, p. 15). Es importante que todos los
miembros del equipo tengan el mismo entendimiento de estos artefactos para
promover la visibilidad y la responsabilidad de cada miembro sobre las actividades

gue se estan realizando.

3.6.1. Product Backlog

El Product Backlog o Lista de Producto, es la lista priorizada de funcionalidades o
requerimientos en un alto nivel que se han identificado que formaran parte del
producto a desarrollar durante el proyecto. El Product Owner es el Unico

responsable de este artefacto, es quien prioriza e incluye nuevos requerimientos.

El Product Backlog es un elemento vivo pues nunca se encuentra completo, sino
gue evoluciona cuando el producto y el ambiente lo hacen, ademas de que a traves
de cada iteracion se le va proporcionando mas detalle, pues como se mencioné esta

formado por requerimientos a alto nivel que pueden desglosarse alin mas a lo largo
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del proyecto. Solo existe uno por proyecto aun cuando mas de un equipo trabaje en

el desarrollo.

Refinamiento

Los elementos del Product Backlog se someten continuamente a refinamiento para
afadir orden, detalle y nuevos requerimientos. El refinamiento lo realiza el Product
Owner, quien prioriza los elementos de acuerdo con las necesidades del negocio
mismas que descubre a través de la interaccion con los stakeholders y las
expectativas que tienen sobre el proyecto.

También el trabajo de refinamiento podria realizarlo en conjunto con el equipo de
desarrollo, en este caso el proceso no debe consumir mas del 10% de la capacidad

del equipo por sprint.

Definicién de “Terminado”

El Scrum Team debe tener claro y compartir los criterios para determinar cuando el
trabajo se considera completado; a esta ‘definicion de terminado’, también se le
conoce como como ‘criterios de terminado’, y es utilizada para evaluar el trabajo
terminado al final del sprint y se enfoca a los aspectos que proporcionan calidad a
todas las funcionalidades desarrolladas.

Los criterios de terminado varian en cada proyecto, en ocasiones esta definicion
esta determinada por la organizacion y los procesos que siga para el desarrollo y
liberacién de un incremento; de no estar definida por la organizacién, el Equipo
principal Scrum es el encargado de determinar los criterios para dar un elemento
por completado y asi asegurar la calidad del producto desarrollado.

Scrum es un marco de trabajo que sugiere practicas para el desarrollo de software
enfocandose en el trabajo del equipo para crear funcionalidades, es responsabilidad
de cada organizacién incorporar las normas o0 procesos necesarios para cuidar
aspectos como la seguridad de la informacion o el aseguramiento de la calidad, el
Manifiesto agil (2001) menciona “La atencion continua a la excelencia técnica y al
buen disefio mejora la Agilidad” refiriéndose a que la incorporacién de los aspectos
mencionados debe realizarse para desarrollar software de calidad, los criterios de

terminado ayudan a incorporarlos como parte de las reglas del juego para el equipo,
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es decir un incremento no se considerara terminado si no cumple con ciertos
criterios, por ejemplo: pruebas de penetracidon y de rendimiento exitosas. Se
considera un incremento a “la suma de todos los elementos del Product Backlog
completados durante un Sprint y el valor de los incrementos de todos los Sprints
anteriores” (Schwaber y Sutherland, 2017, p. 17); este resultado debe ser
inspeccionable y cumplir la definicion de terminado y potencialmente estar en

condiciones de ser utilizado.

3.6.2. Sprint Backlog

El Sprint Backlog o “Lista de pendientes del sprint es el conjunto de elementos del
Product Backlog seleccionados para el Sprint, mas un plan para entregar el
incremento del producto y conseguir el Objetivo del Sprint” (Schwaber & Sutherland,
2017, p. 16), es decir, el Scrum Team planea las tareas y estima el trabajo necesario
para entregar una funcionalidad o incremento al producto.

El Sprint Backlog promueve la visibilidad del trabajo que debera realizar el equipo
para conseguir el Objetivo del sprint. Este artefacto debe ser lo suficientemente claro
y detallado para iniciar la iteracion, aunque seguira evolucionando conforme se
detecta trabajo por realizar en el sprint; el Scrum Team es el Unico que puede
cambiar el Sprint Backlog, siempre teniendo en consideracion que el detectar tareas
o actividades nuevas e incluirlas en los pendientes no debe impactar el Objetivo del

sprint.

Al Sprint Backlog hay que darle seguimiento y transparentar el estado de cada una
de las actividades, por ejemplo, con el uso de un Scrum Board. En todo momento
del sprint, cualquier miembro del equipo debe ser capaz de visualizar la cantidad de

trabajo restante.

3.7 Eventos
Uno de los principales diferenciadores que tienen las metodologias agiles con

respecto a las tradicionales, es fomentar la conversacion cara a cara, para generar
confianza dentro del equipo. Scrum no es la excepcidn, se enfoca en la interaccion
de todos los involucrados en el desarrollo de un proyecto usando diversos eventos

0 ceremonias que se describen a continuacion:
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Evento Descripcion

Sprint Es un bloque de tiempo (de un mes o
menos) durante el cual se crea un

incremento de producto utilizable

Sprint Planning Reunion en la cual se eligen los
(Planeacién del sprint) elementos del Product Backlog a
trabajar en el sprint y las tareas
relacionadas para alcanzar el Objetivo

del sprint (Sprint goal).

Daily Scrum Reunién diaria (breve) que sirve al
(Scrum diario) Scrum Team para evaluar su progreso

hacia el Objetivo del sprint.

Sprint Review Se lleva a cabo al final del sprint para
(Revision del sprint) inspeccionar el incremento al producto,
recibir  retroalimentacion de los
stakeholders y adaptar el Product

Backlog de ser necesario.

Retrospective Sprint Esta reunion se realiza después del
(Retrospectiva del sprint) Sprint Review, en ella el equipo discute
sobre el aprendizaje obtenido durante el
sprint anterior y las mejoras a incorporar
en su forma de trabajo para la siguiente

iteracion.

Tabla 5. Eventos Scrum. Elaboracion propia.

En la tabla anterior solo se definid el concepto de cada uno de los elementos o
reuniones, ya que el detalle de cada una de ellas se revisara a lo largo de este

trabajo.

3.7.1 Time-box
Cada evento que se lleva a cabo en Scrum tiene que apegarse a un Time-box, es

decir “toda reunidén o evento debe tener un maximo temporal conocido antes de
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empezar y llegado ese tiempo maximo, la reunién se termina” (Garzas, 2017, p.

188), en pocas palabras el Time-box es la duracion maxima sugerida para cada

evento.
Evento Duracién Objetivo
_ Desarrollar una funcionalidad util del
Sprint 1-4 semanas
producto.
Sprint Planning Determinar el Objetivo del Sprint
8 horas _ ] )
(incremento) y cOmo se lograra.
Identificar impedimentos relacionados
Daily Scrum 15 minutos al trabajo que esté por realizarse en el
sprint.
Validar que el Objetivo del Sprint se
Sprint Review 4 horas consiguié inspeccionando el
incremento del producto.
Identificar qué sali6 bien y qué se
Sprint puede mejorar con respecto a los
_ 3 horas . -
Retrospective procesos y herramientas utilizadas en

el sprint que acaba de finalizar.

Tabla 6. Schwaber y Sutherland (2017). Bloques de tiempo de los eventos de
Elaboracién propia.

La duracién del sprint depende de cual sea el incremento del producto que se

incluye como objetivo de éste y sera determinado por el Scrum Team a través de la

estimacion, el tiempo maximo de la duracion del sprint es de cuatro semanas,

aunque se da preferencia a intervalos de tiempo mas cortos para que la

incertidumbre se reduzca. En el caso del Sprint Planning, Sprint Review y Sprint

Retrospective el time-box sugerido corresponde a un sprint de cuatro semanas, en

caso de que sea un sprint mas pequefio estos tiempos se reduciran y viceversa.

Vale la pena mencionar que, aunque cada evento tiene un tiempo estipulado, si se

consigue antes el objetivo de cada uno de ellos puede darse por concluida dicha

reunion.




3.8 Interacciones y responsabilidades

Cada rol tiene responsabilidades asignadas en cada uno de los eventos. Estas
ayudan a conseguir el objetivo de cada ceremonia y a guiar el flujo de procesos en
Scrum. La esencia de Scrum es el sprint; sin embargo, el éxito de cada iteracion
esta relacionado directamente con el nivel de madurez que tiene el equipo y ésta
so6lo se logra a través de las interacciones que tiene el equipo, la mejora de estas y

el conocimiento que incorporan a través de la experiencia adquirida.

3.8.1 Sprint Planing

La Sprint Planning busca establecer el objetivo que perseguira el equipo y el como
llegard ahi; se busca bosquejar las actividades a realizar y que el equipo se
autoorganice y responsabilice de las mismas.

Esta reunién busca responder las siguientes preguntas “; Qué puede entregarse en
el Incremento resultante del Sprint que comienza?, ¢cdmo se conseguira hacer el
trabajo necesario para entregar el Incremento?” (Schwaber y Sutherland, 2017, p.
10).

Rol Responsabilidad

Scrum Master - Asegura que se lleve a cabo la reunion.
- Verifica que la reunion se realice en el time-box

adecuado y que se logre el objetivo de esta.

Product Owner - Discute el objetivo del sprint y los elementos del
Product Backlog a atender.

Scrum Team - El equipo completo participa en el entendimiento
del trabajo a realizar.
- Compromete los elementos del Product Backlog

gue seran atendidos en el sprint.

Tabla 7. Responsabilidades en la Sprint Planning. Elaboracién propia.

Ken Schwaber y Jeff Sutherland explican que existen diversas estrategias para

abordar los procesos que plantea Scrum, y algunas de esas técnicas se enfocan en
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la proyeccién y estimacion del trabajo por hacer, como la estimacién basada en

puntos de historia de usuario que sera explicada mas adelante.

3.8.2 Daily Scrum

En esta reunion diaria se busca transparentar el avance del trabajo y principalmente
identificar los impedimentos que pueden materializarse en el sprint. EIl Scrum Team
debe de asistir de manera obligatoria; el Scrum Master como en las demas
ceremonias debe cuidar la forma en la que se realiza; la presencia del Product

Owner no es obligatoria, si llega a asistir debe hacerlo de forma pasiva.

Rol Responsabilidad

- Asegura que se lleve a cabo la reunion.

Scrum Master - Verifica que la ceremonia se realice en el time-box

adecuado y que se logre el objetivo del evento.

- El Scrum Team dirige la reunién para evaluar el progreso
del trabajo.

- Responden a tres preguntas:

Scrum Team o ¢Qué hice ayer?

o ¢Qué haré hoy?

o ¢A qué impedimentos me enfrento?

Tabla 8. Responsabilidades Daily Scrum. Elaboracién propia.

Este evento existe para inspeccionar el trabajo avanzado y evaluar qué tendencia
se sigue hacia el final del sprint. Esto se logra respondiendo las preguntas
propuestas, mismas que estan enfocadas solo al objetivo del sprint en curso. Dura
15 minutos para mantenerla simple y evitar el desgaste de los asistentes, a los

impedimentos detectados se les da seguimiento de manera posterior.

3.8.3 Sprint Review
En la Sprint Review el Scrum Team inspecciona el incremento junto con el Product
Owner y los stakeholders que pudiera haber invitado; por ejemplo, un usuario final

del producto o incluso un patrocinador.
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Rol

Responsabilidad

Scrum Master

- Asegura que se lleve a cabo la reunion.
- Verifica que la reunion se realice en el time-box adecuado

y que se logre el objetivo del evento.

Product Owner

- Revisa el incremento mostrado por el equipo y decide si

este se ha completado de manera satisfactoria.

- El Product Owner explica qué elementos se ‘han

terminado’ y el estado actual del Product Backlog.

Scrum Team

- El Scrum Team presenta el trabajo ‘terminado’ y responde
dudas al respecto.
- Habla de los problemas a los que se enfrenté y como se

solucionaron (todo esto relacionado al producto).

Tabla 9. Responsabilidades Sprint Review. Elaboracion propia.

Esta reunién se lleva acabo al final del sprint y se revisa el trabajo que ha realizado

el equipo y se enfoca en la revision del producto, se evalla si se acepta o rechaza

tomando en consideracion los criterios de terminado y de aceptacién relacionados.

3.8.4 Sprint Retrospective

En la Sprint Retrospective se indaga sobre las mejoras que pueden implementarse

en la siguiente iteracion con base en lo aprendido en el ultimo sprint de trabajo, ya

sean técnicas, herramientas e incluso la forma de interactuar en el equipo, etcétera.

Esta reunion se lleva acabo al finalizar el sprint, justo después de la Sprint Review.

La participacion del Product Owner no es obligatoria.

Rol

Responsabilidad

Scrum Master

- Asegura que se lleve a cabo la reunion, la modera
buscando la productividad y un ambiente de respeto.
- Verifica que la ceremonia se realice en el time-box

adecuado y que se logre el objetivo del evento.
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- El equipo identifica elementos que salieron bien y posibles

Scrum Team mejoras a incorporar en la forma de trabajo en el siguiente

sprint.

Tabla 10. Responsabilidades Sprint Retrospective. Elaboracion propia.

Como se observa en las tablas de responsabilidad anteriores, el Scrum Master
realiza las mismas actividades en cada evento como: facilitar las reuniones, cuidar
el time-box y apoyar al equipo en cualquier duda con respecto a Scrum. Otros de
SUS compromisos se encuentran:
- Ser un lider servicial, que apoye al equipo a eliminar los impedimentos que
surjan durante el proyecto.
- Apoyar al Scrum Team con el entendimiento y adopcién de la metodologia.
- Promover los valores y principios de Scrum para lograr un ambiente
productivo, disciplinado, autoorganizado y multifuncional.
Se espera que el equipo trabaje de manera colaborativa para conseguir la meta
establecida en cada sprint, siguiendo altos estandares de calidad y guiandose con

el plan flexible que se delimité en la Sprint Planning.

3.8.5 Flujo de trabajo de Scrum

Los roles, eventos y artefactos descritos hasta este momento, son mencionados en
La Guia de Scrum, elaborada por Ken Schwaber y Jeff Sutherland (creadores de
Scrum). El propdésito de esta guia consiste en definir los roles, eventos y artefactos
de este marco de trabajo y, de manera general, las reglas que los relacionan; sin
embargo, los autores también mencionan que “Las estrategias especificas para
usar el marco de trabajo Scrum son diversas y estan descritas en otros lugares”
(Schwaber y Sutherland, 2017, p. 7). Esto da pie a que exista una variedad de
técnicas y herramientas propuestas por distintas organizaciones certificadores en
este marco de trabajo. Las empresas certificadoras en Scrum han propuesto
técnicas y herramientas que se adecuan a las bases que han sentado los autores
de Scrum y, a su vez, las empresas que desarrollan software tratan de
implementarlo de acuerdo con el conocimiento previo que tenga el personal que

lidera el cambio.
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SCRUMstudy es un organismo de acreditacion global para certificaciones de Scrum
y cred su propia guia para administrar proyectos usando Scrum llamada Guia

SBOK, misma que propone el siguiente flujo de trabajo:

)
Entradas de ScrumMaster
usuarios finales,

clientees, equipo y Refinamiento de la Reunién diaria

otros interesados Pila del Producto y actualizacién de
en el proyecto

l l l artefactos
,, 'l‘ . 1 -4 Semanas mwm
Dueiio del Producto Equipo
Revisién
El equipo elige A—
4 a que se compromete REAS ’
5 D;\ES hacer en el Sprint ™ ‘ -
& T : : Incremento de
Lo . Sin cambios Producto
5 Reunién de  Pilade Sprint  en Duracién ni Objetivos Potencialmente
10 Planificacion Entregable
12 de Sprint
13 (dos partes)
Pila de
Retrospectiva
Producto

Fig. 9 SCRUMStudy. (2016). Flujo de trabajo Scrum.

El flujo de trabajo mostrado incluye las interacciones, roles y artefactos propuestos
por Schwaber y Sutherland: se inicia con un Product Backlog gestionado por el
Product Owner; el Scrum Team compromete las tareas a realizar en el sprint; inicia
la iteracion y se realizan las actividades de desarrollo junto con el Daily Scrum; al
final se revisa el incremento en el Sprint Review, se acepta o rechaza y se tiene la
Sprint Retrospective; todo esto se repite cada sprint hasta completar un proyecto.
Este es el flujo que debe adoptarse al momento de usar Scrum; es simple, facil de
entender, pero a la vez dificil de dominar, pues como se ha descrito, se requieren
muchos cambios profundos en la forma de relacionarse dentro de un equipo. El

factor humano es clave para una adopcion exitosa de Scrum.
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3.9 Scrum como metodologia de desarrollo

La Guia SBOK de SCRUMstudy propone el uso de Scrum dividiéndolo en fases, es
por esto por lo que afirmamos que Scrum también puede ser abordado desde una
perspectiva de metodologia de desarrollo de software, pues pueden identificarse:
entradas, procesos, herramientas y salidas formales en cada uno de sus procesos.
A continuacion, se mencionan las principales actividades a realizar en cada fase

propuesta.

Fase Actividades

Inicio - Crear la vision del proyecto

- Identificar Scrum Master y
Stakeholders

- Formar equipo Scrum

- Desarrollar épicas

- Crear Lista de Producto

- Estimar liberaciones

Planeacion y estimacion - Crear historias de usuario

- Aprobar y estimar historias de
usuario

- Creary estimar tareas

- Crear Lista de Pendientes del

Sprint

Ejecucion - Crear entregables
- Actualizar Scrum board
- Scrum Diario

- Actualizar la Lista de Producto

Revision y retrospectiva - Sprint Review

- Sprint Retrospective

Entrega - Envio de entregables
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- Retrospectiva del proyecto

Tabla 11., SCRUMstudy. (2016). Fases de un proyecto Scrum. Elaboracién propia.

Muchas de las actividades propuestas en cada proceso tienen la esencia Scrum
como marco de trabajo, de hecho cada una de estos procesos se alinean a los
principios del proceso de control empirico: transparencia, inspeccion y adaptacion,
pero incorporan el uso de herramientas que como mencionamos anteriormente
Schwaber y Sutherland no describen en La Guia de Scrum, mismas que a través de
la presente investigacion hemos identificado que son usadas al momento de
implementar Scrum para el desarrollo de software.

3.10 Herramientas Scrum

Como ya se menciono, la Guia SBOK describe el uso de otras herramientas que
son implementadas en un proyecto con Scrum; sin embargo, no son exclusivas de
esta organizacion; otras empresas certificadoras como Scrum Alliance y Certiprof
también las mencionan por lo que se vuelve importante describirlas, ya que, al ser
organismos internacionales, son quienes marcan la pauta para su integracion en la

ejecucion a escala organizacional.

3.10.1 Epicas e Historias de Usuario y Tareas

El Product Backlog es un conjunto de necesidades a satisfacer en el proyecto y
éstas son representadas por Epicas e Historias de usuario, mismas que hay que
gestionar de manera efectiva a través de su refinamiento y priorizacion.

“Una Historia de Usuario es la representacion de un requisito de software escrito en
una o dos frases, utilizando el lenguaje comun del interesado” (Cohn M. , 2004).
Una o mas historias de usuario pueden ser seleccionadas para trabajarse en un
sprint. Mike Cohn (2004) sugiere redactar Historias de Usuario bajo el siguiente

formato:
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Como (rol) Como vendedor

Necesito (funcionalidad) Necesito crear remisiones
Para (beneficio) Para dar salida a mercancia
del almacén

Fig. 10 Estructura de historia de usuario y ejemplo. Elaboracién Propia.

Una historia de usuario puede detallarse tanto como el equipo lo requiera, y debe
complementarse estableciendo criterios de aceptacion, para asi proporcionar
claridad al equipo sobre lo que se espera obtener al finalizar el sprint.

Hay que aclarar que los criterios de terminado delimitan parametros de calidad que
hay que cumplir en todas las HU, en cambio los criterios de aceptacion son aquellos
gue se enfocan en una sola HU y se enfoca en el desempefio técnico de cada una.

Para Lucho Salazar, agilista latinoamericano, una épica no es mas que una historia
de usuario muy grande “es una historia de usuario cuya implementacién tarda mas
de un sprint” (Salazar, 2020). Las épicas ayudan a manejar de manera eficiente el

Product Backlog y dimensionar las posibles entregas y sprints relacionados.

Cohn sugiere que las HU cumplan con las siguientes caracteristicas, las cuales han
sido denominadas con el acronimo INVEST:

- Independent (Independiente): En medida de lo posible, las historias de
usuario no dependen entre si.

- Negotiable (Negociable): el detalle de cada historia de usuario sera
acordado por el cliente y el equipo Scrum, por lo que debe mantenerse
flexible hasta el momento de entrar a un sprint.

- Valuable (Valiosa): Tiene que aportar valor al negocio o al cliente.

- Estimable (Estimable): Debe ser facilmente estimable (en esfuerzo) para
ayudar al cliente y al equipo a priorizarla.

- Small (Pequefia): Deben ocupar maximo un sprint, si es mas grande debe

dividirse.
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- Testable (Verificable): para verificar que una historia de usuario esté

terminada, debe ser probada por el usuario y el equipo. (Cohn M. , 2004)

Una HU debe ser dividida en tareas para que el equipo pueda construirla, una tarea
es la representacion técnica de las actividades a realizar para completar una historia
de usuario. Una tarea debe ser:

- Especifica

- Medible

- Alcanzable

- Relevante

- Ser temporal (tener un inicio y un fin)

Los tres elementos descritos podemos representarlos de la siguiente forma:

o Tarea
Historia de
Usuario
Tarea
Epica
o Tarea Tarea
o Historia de
— Usuario
4 Tarea Tarea
m
'] L
5 Historia de
o . Tarea Tarea
e Usuario
o
Epica H IStOI'IEI. de Tarea Tarea Tarea
Usuario
H IStGI'IEI. de Tarea Tarea Tarea
Usuario

Fig. 11 Representacion de Epicas, Historias de usuario y Tareas. Elaboracién
propia.

En la figura anterior se puede apreciar el Product Backlog de un proyecto, formado
por dos Epicas, éstas fueron divididas en varias Historias de Usuario que a su vez
han sido divididas en Tareas. La granularidad de cada uno de estos elementos sera

decidida por el Scrum Team.
51



3.10.1.1 Estrategias de estimacion

En cualquier proyecto es importante saber cuanto tiempo se invertira; la
administracion de proyectos tradicional usa una fecha de inicio y fin, controlado a
través de una gréfica de Gantt para verificar el avance en dias (incluso horas).
Scrum aborda este reto desde la perspectiva de la estimacion. Existen diversas

técnicas que puede utilizar el Scrum Team en el momento de la planeacion.

Planning péker

Esta es una de las técnicas mas usadas para estimacion agil. Segun resultados del
14th Annual State of Agile Report, 60% de los participantes mencionaron usarla al
momento de implementar un marco de trabajo &gil. Lo que se busca con esta
herramienta es generar conversacion en torno a las historias de usuario que el
equipo ha de desarrollar (Digital.ai, 2020).

Cada miembro del equipo tiene un juego de cartas, cada carta esta numerada con
el nivel de complejidad (referente al esfuerzo) que implica una historia de usuario.
Se propone una historia de usuario y cada miembro elige una carta que representa
su estimacion; si la mayoria selecciona la misma tarjeta, entonces la estimacion
indicada por esa tarjeta sera asignada a esa HU. Si no hay consenso, entonces los
miembros del equipo discuten hasta llegar a un acuerdo.

Usualmente las cartas del Planning poker usan la serie de Fibonacci (1, 2, 3, 5, 8,
13, 21, 34), también se puede incluir “?”, para en caso de que se considere que no
se tiene suficiente informacion para hacer una estimacion. Cada uno de los nimeros
en las tarjetas representa una estimacion relacionada al esfuerzo complejidad y

riesgo, asociada a la HU en cuestion.

Por afinidad

Los miembros del equipo anotan las historias de usuario en notas adhesivas y las
colocan en una pared, ordenandolas de pequefias a grandes, de acuerdo con la
complejidad a la que la asocian. Cada miembro del equipo comienza con un
conjunto de HU para colocar por tamafio relativo. Este orden inicial se realiza en
silencio. Una vez que todos han colocado sus HU en la pared, el equipo revisa todas

las ubicaciones y puede moverlas segun corresponda, esta segunda parte implica
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una discusion sobre porque la han evaluado asi, qué riesgos visualizan y de esta

forma llegar a acuerdos dentro del equipo.

Método Delphi

Es una técnica de estimacion grupal, en la que los miembros del equipo

proporcionan andénimamente estimaciones para cada HU; las estimaciones iniciales
se trazan en un gréfico. El equipo discute los factores que pudieron influir en las
estimaciones y proceden a una segunda ronda de votacion. Este proceso se repite
hasta que las estimaciones de los individuos lleguen a un consenso para la

estimacion final.

3.10.1.2 Puntos de Historia de usuario

A través de cualquiera de los métodos descritos se puede determinar el esfuerzo
relacionado al desarrollo de cada historia de usuario, mismas que pueden
representarse en Puntos de Historia de Usuario (PHU) o Story Points y “Los Story
Points son una medida de complejidad y esfuerzo, algunos equipos optan por
tomarlos como medida complejidad; pero estos también se pueden orientar para
estimar el esfuerzo requerido para desarrollar un producto, incluyendo los riesgos y

la incertidumbre” (Iglesias-Solano, 2011, p. 58).

Historia de

10 puntos
Usuario

Historia de
Usuario 10 puntos

Historia de

‘ 5 puntos
Usuario

Historia de

. 5 puntos
Usuario P

Historia de Usuario 3 puntos

Fig. 12 Representacion de puntos de Historia de usuario. Elaboracion propia.

Para usar Puntos de historia de usuario (PHU) hay que partir del consenso, es decir,

todos los miembros del equipo deben elegir una historia de usuario que comprendan
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el trabajo que involucra y asignarle un valor, por ejemplo 1; partiendo de este

entendimiento se hara la comparacion de las siguientes historias de usuario.

3.10.2 Scrum Board

Es una herramienta que asegura que el progreso del trabajo sea visible para todo
el equipo, apegandose de esta forma al principio de la transparencia e incluso a la
inspeccion. Un Scrum Board o Tablero de Scrum regularmente contiene tres

columnas para indicar el progreso de las tareas estimadas para el Sprint.

Historias Por Hacer | En progreso | Terminado

Fig. 13 Scrum Board. Elaboracién propia.

Una columna de tareas pendientes “Por Hacer” en la que van las tareas aun no
iniciadas, una columna "En curso" para las tareas iniciadas pero que aun no se
terminan y una columna "Terminado" para las tareas que se han completado
exitosamente. Al comienzo de un sprint, todas las tareas para esa iteracion se
colocan en la columna "Tareas pendientes" y posteriormente se mueven en el

tablero segun su progreso.

No hay reglas estrictas para el uso de este tipo de tableros, simplemente todo el
equipo debe conocer como es que lo usaran, quién sera el responsable de
actualizarlo, en qué momento se actualizara, etcétera. El tablero permitira al Scrum
Team identificar posibles atrasos o cuellos de botella y podra actuar en

consecuencia.

3.11 Métricas
Todo lo que puede ser medido puede ser mejorado, esto aplica para la industria del

software y también para la agilidad. Las métricas se utilizan para evaluar la calidad
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de un producto y la efectividad de los procesos de produccion, Pressman nos dice
al respecto que “Un ingeniero de software recolecta medidas y desarrolla métricas
de modo que se obtengan indicadores. Un indicador es una métrica o combinacion
de métricas que proporcionan comprension acerca del proceso de software, el
proyecto de software o el producto en si. Un indicador proporciona comprension que
permite al gerente de proyecto o a los ingenieros de software ajustar el proceso, el

proyecto o el producto para hacer mejor las cosas” (Pressman, 2010, p. 527).

Una medida, una métrica y un indicador son términos relacionados, pero no son lo
mismo. La medicion es el resultado de la recoleccion de datos de varias fuentes,
por ejemplo, varios componentes se revisan para saber cuantos errores hay en cada
uno (medicién); una métrica relaciona las medidas individuales; por ejemplo, el
promedio de errores por componente y, finalmente, un indicador es el conjunto de
métricas que permiten la mejora, retomando el ejemplo, un indicador seria el

promedio de errores por componentes encontrados en una revision por pares.

Principios de medicién

El software como producto puede ser sometido a evaluacion de sus atributos y de
esta forma determinar su calidad. El desarrollo de software como proceso, también
puede ser sometido a medicion para determinar la eficiencia de la metodologia que
se estd implementando, Roche (1994) sugiere un proceso basico para facilitar la

medicion.

1. Formulacion. La identificacién de medidas y métricas de software apropiadas
al proyecto que se esta desarrollando.

2. Recoleccién. Recabar los datos requeridos para derivar las métricas
formuladas.
Analisis. El célculo de métricas y la aplicacion de herramientas matematicas.
Interpretacion. Evaluacion de las métricas resultantes para comprender la
situacion actual.

5. Retroalimentacion. Recomendaciones derivadas de la interpretacion de las
meétricas del producto, transmitidas al equipo de software. (Pressman, 2010,
p. 528)
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Scrum tiene algunas métricas que también son conocidas como radiadores de
informacion y que ayudan a dar seguimiento a las tareas del equipo y asegurar la

transparencia, describiremos a continuacion las mas conocidas.

3.11.1 Burndown chart

El grafico de Burndown chart presenta la cantidad de trabajo pendiente por hacer
en el sprint. Se acompafia de una estimacion previa y se da seguimiento
diariamente, permitiendo detectar desviaciones en el trabajo planeado. Para su
elaboracion se debe contar con los puntos de historia de usuario totales de las HU

a desarrollar en el sprint.

Grafico Burndown

Puntos de Historia de Usuario (PHU)

i1 22 3 4 5 & 7 & 8 10 11 12 13 14 15
Dias del Sprint

w—— PHL estimados PHU reales

Fig. 14 Grafico de burndown del sprint. Elaboracion propia.

En la figura anterior se representa a un sprint de tres semanas (15 dias habiles) y
los puntos de historia pendientes en el primer dia del sprint son 33. La linea azul
muestra el avance esperado, los PHU van disminuyendo conforme avanza el sprint
hasta llegar a 0 en el dia 15 que es el dltimo. La linea naranja representa el avance
real, como podemos apreciar la estimacion realizada presenta una desviacion con
respecto a los PHU realmente completados y el equipo no alcanza el objetivo del

sprint. En este caso se puede interpretar de diversas formas:
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- Laestimacion de las historias de usuario no se hizo adecuadamente, es decir
las HU fueron estimadas como de menos complejidad a la real.

- El equipo sobreestim¢ la cantidad de puntos de historia que podia realizar en
el sprint.

- El equipo se enfrenté a dificultades que le impidieron realizar el trabajo

comprometido.

Este gréfico sirve para dar seguimiento a la cantidad de trabajo pendiente, pero para
gue tenga un alto impacto en un proyecto se debe analizar profundamente con el
equipo para encontrar las causas de las desviaciones y mejorar su uso en cada

iteracion.

3.11.2 Velocidad

Por velocidad se entiende la cantidad de trabajo que pueda completar el Scrum
Team durante el sprint. Esta métrica esta relacionada con el desempefio del equipo
a lo largo de un proyecto, por lo que si un equipo es de reciente formacion es
probable que no exista informacion al respecto. Para su célculo se usan los puntos

historias de usuario estimadas y las completadas.

: PHU PHU
Sprint Comprometidos Realizados
1 a0 75
2 60 78
3 79 73
4 80 80
5 85 83

Fig. 15 Datos para grafico de velocidad. Elaboracion propia.

La figura anterior muestra simplemente la comparativa entre los PHU
comprometidos y realizados, esto puede ser de ayuda para visualizar la tendencia

de capacidad de trabajo del equipo.
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Velocidad

1 2 3 4 ]

# de Sprint

100
0
8
7
B
5
4
3
2
1

(=R = == = i = i = I = i = |

Puntos de Historia de Usuario (FHU)
L]

B PHU Comprometidos  ® PHU Realizados

Fig. 16 Grafico de velocidad del equipo Scrum. Elaboracion propia.

En el ejemplo de la figura 16 se puede ver como el equipo en el primer sprint no
completé el trabajo comprometido y esto puede deberse a varias razones; la primera
pudiera ser que el equipo realizé una mala estimacion en cuanto a los puntos de
historia de usuario que podia completar; para el tercer sprint su estimacion y el
trabajo realizado se acercaron mucho, lo cual puede significar varias cosas: que el
equipo ya aprendi6 a estimar, que estan colaborando mejor, que el Scrum Master
ha mejorado en la resolucion de impedimentos, entre otras situaciones que pudieran
ocurrir al interior del equipo. Para el cuarto y quinto sprint vemos que la estimacion
es muy parecida al trabajo realizado y que incluso han incrementado los puntos de
historia completados, lo que implica un incremento en la velocidad de desarrollo del

equipo.

Mike Cohn en Succeeding with Agile explica que es posible realizar un calculo mas
detallado de la velocidad que permita estimar de manera mas eficiente, a

continuacion, un ejemplo:

Tenemos las siguientes historias de usuario:

HISTORIA PHU HISTORIA PHU

H1 13 H4 5
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H2 8 H5 21

H3 5 H6 3

El equipo comprometio las primeras cinco HU para el primer sprint de 15 dias, pero
solo se completaron cuatro. El equipo esta formado por tres desarrolladores y
olvidaron agendar un dia de asueto laboral, lo cual reduce las jornadas a 14 cada
uno. Para calcular la velocidad se usa la siguiente formula: Velocidad = Puntos
completados / Jornadas reales, por lo que el calculo quedaria de la siguiente forma:

Puntos completados: 13+ 8 +5+5 =31
Jornadas reales: 14 + 14 + 14 = 42
Velocidad=31/42=0.73

La velocidad del equipo es del 73%, lo cual quiere decir que el otro 27% se
dedicaron a otras cosas o en todo caso fue “la pérdida” por el dia de asueto no
contemplado. Este dato puede usarse para comprometer PHU en una préxima

iteracion.

3.11.3 Diagrama de flujo acumulativo

Este diagrama también conocido como Cumulative Flow se usa para proporcionar
un estado del proyecto a nivel superior, en vez de por sprint. “Este tipo de diagrama
puede ser una gran herramienta para identificar obstaculos y cuellos de botella en
los procesos.” (Guia SBOK, 2016).

Sprint Historias de Usuario
Por hacer Endesarrollo | Completadas
1 2 2 2
2 2 1
3 5 1 1
4 3 3 3
5 6 0 0

Se toma como base las historias de usuario que estan pendientes por hacer, las
gue estan en desarrollo y las completadas. En la figura 17 podemos ver como hay

mas historias de usuario en la columna Por hacer, lo que implica que el area de
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desarrollo esta teniendo problemas y se ha convertido en un cuello de botella e
incluso que el sprint 5 aun no ha iniciado. Estos datos también se pueden graficar

para una mejor apreciacion por parte de los usuarios.

Flujo acumulativo

Historias de Usuario
= == M3 [#5] e o =)

1 2 3 4 5
# de Sprint

mPorhacer mEndesarrollo = Completadas

Fig. 17 Grafico de flujo acumulativo. Elaboracién propia.

3.12 Scrum en equipos paralelos
Una de las caracteristicas de Scrum es el trabajo en pequefios equipos, pero no por
ello es limitativo a proyectos pequefios, es posible trabajar con equipos en paralelo

cuando el proyecto es mas complejo.

Los proyectos grandes pueden tener multiples equipos Scrum trabajando en
paralelo, s6lo hay que hacer lo necesario para sincronizar y facilitar el flujo de
informacion y mejorar la comunicacion entre los equipos involucrados. Es comun
gue estos proyectos complejos formen parte de un programa o cartera. Para trabajar
con equipos en paralelo es importante mapear los roles base al nivel estratégico
requerido.
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NIVEL ROLES

Portfolio Product Owner
Portafolio Portfolio Scrum Master

Stakeholders del portafolio

Program Product Owner
Programa Program Scrum Master

Stakeholders del programa

Chief Product Owner
Proyectos )
Chief Scrum Master

Tabla 12. SCRUMstudy (2016). Roles escalados en Scrum

Una forma de realizar la coordinacién de equipos es con la reunién llamada Scrum

de Scrums, en un proyecto/programa luciria asi:

SCRUM OF SCRUM OF SCRUMS

SCRUM OF SCRUMS

SCRUM OF SCRUMS

SCRUM SCRUM SCRUM SCRUM SCRUM SCRUM
TEAM A TEAM B TEAM C TEAM D TEAME TEAMF

Fig. 18 SCRUMstudy. (2016). Scrum de Scrums.

Como puede verse en la figura anterior, hay una reunion de sincronizacion en cada

nivel que se encuentra involucrado. El Scrum de Scrums es la reunién que busca
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asegurar que los equipos se comuniquen para visualizar los riesgos compartidos,
las dependencias entre las tareas y el trabajo futuro que cada equipo realizara.
Ademas de esto deben establecerse lineamientos claros para el control del Product

Backlog.
Product Backlog _ _
— a8 88
. e 88

Fig. 19 Product Backlog de un programa/portafolio. Elaboracién propia.

Un proyecto, programa o portafolio al usar Scrum tiene un solo Product Backlog,
sé6lo se divide y se asigna a los equipos necesarios; cada equipo se encarga de la
gestion de la parte que le corresponde.
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Capitulo 4. Cultura organizacional con Scrum

La adopcion de cualquier marco agil va de incorporar cambios en la forma de trabajo
a nivel individual, equipo e incluso a nivel organizacién. Scrum no solo se puede
abordar como un marco de trabajo para el desarrollo de software, sino que también
puede adoptarse como parte de la cultura laboral de una empresa, pues como se
vio en el capitulo anterior, la mayoria de sus principios giran en torno a individuos,
sus interacciones y la mejora continua de los distintos elementos con los que
interactian, como: herramientas, procesos, flujo de comunicacién, entre otros, de

tal manera que tanto individuos, como equipos y la empresa evolucionan.

Una organizacion es definida como: “un sistema de actividades conscientemente
coordinadas formado por dos o0 mas personas. La cooperacion entre ellas es
esencial para la existencia de la organizacion, y ésta existe cuando hay personas
capaces de comunicarse que estén dispuestas a actuar conjuntamente para obtener
un objetivo comun” (Chiavenato, 1995, p. 7). Partiendo del concepto anterior, las
empresas establecen diversos objetivos a cumplir, en el caso de las que desarrollan
software una de las principales metas es crear soluciones innovadoras y de alta
calidad y esto se lograra solo con la participacién de las personas que pertenecen
a ella y con la ejecucién de planes a corto, mediano y largo plazo a lineados a la
planeacion estratégica de la organizacion.

4.1 Planeacion estratégica

Sin importar el tipo de proyecto y la metodologia a usar para su gestion, el planear
de manera correcta ayuda a establecer prioridades, para asi poder ejecutarlo con
un alcance, tiempo y costo adecuado. La planeacién “implica seleccionar misiones
y objetivos, asi como las acciones necesarias para cumplirlos, y requiere por lo tanto
de la toma de decisiones; esto es, de la eleccion de cursos futuros de accion a partir
de diversas alternativas” (Koontz & Weihrich, 1998, p. 35). Si queremos ajustar este
concepto a nivel organizaciéon tenemos a la planeacidon estratégica que segun
Idalberto Chiavenato “se refiere a la manera como una empresa intenta aplicar una
determinada estrategia para alcanzar los objetivos propuestos. Es generalmente
una planeaciéon global y a largo plazo” (Chiavenato, 1995, p. 59). Por su parte,

Octavio Reyes la define como “el esfuerzo sistematico y formal de una empresa
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para establecer sus propésitos objetivos, politicas y estrategias basicas,
desarrollando planes detallados con el fin de ponerlos en practica, lograr sus
propdésitos y proporcionar los resultados que satisfacen las expectativas de sus
clientes” (Reyes, 2012, p. 68).

Tomando en cuenta las definiciones anteriores, podemos identificar puntos de
coincidencia, por ejemplo: el establecimiento de objetivos, la toma de decisiones y
sobre todo los individuos que la conforman, pues son ellos quien ejecutan los planes
gue la llevara a conseguir objetivos en todos los niveles estratégicos de la misma, y
por otro lado son quienes realizan las actividades relacionadas con el desarrollo de
proyectos, de productos o con la entrega de servicio, por lo que la operacion y
procesos de la empresa deben hacer sentido con la estrategia, y para ello construir
una cultura organizacional fuerte sera de gran utilidad, para que los individuos y el

ambiente donde se desempeiian puedan evolucionar.

4.2 Cultura organizacional

La cultura por si sola, pudiéramos definirla como aquellos valores y normas no
escritas que comparte un grupo de personas, huevamente el factor humano se hace
presente, por lo que cualquier grupo de individuos que compartan un objetivo (como
en el caso de los equipos de trabajo y organizaciones) son propensos a desarrollar

Su propia cultura.

‘La cultura organizacional se puede entender como un sistema de
representaciones, capacidades y habilidades, que comparte un grupo de individuos
para lograr sus objetivos y metas, actuando como colectivo en el marco de su
sociedad especifica” (Gémez C., 2001, p. 111). En cambio, Schneider tiene una
acotacion mas simple: "La cultura organizacional es la forma en que hacemos las
cosas en orden para tener éxito” (Schneider, 1999, p. 72). El desarrollo de esta
cultura no solo esta relacionado por el compartir objetivos, sino que esta ligado a la
interaccién de las personas, los procesos a los que se apegan, los valores que
comparten y el conocimiento que crean en conjunto; se puede planear la creacion
una cultura organizacional y cuando queremos que esta se centre en el cliente, en
la experimentacion, al aprendizaje, a la entrega de valor continua y el desarrollo del
personal, Scrum se vuelve una gran herramienta para lograrlo.
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4.3 Scrum como cultura de trabajo
Varios exponentes de Scrum como Ordoéfiez (2015) asi como blogs relacionados al

tema, explican la diferencia entre ‘hacer agile’y ‘ser agile’.

Cultura Scrum

Revision A ~ti
Artefactos y Scrum diario Practicas
practicas .
Retrospectiva

Iterativo
Entrega de valor

Modelos Enfocado al cliente Principios
mentales Mejora continua
Software funcionando
Individuos
Creencias y Iirscoones
valores Inspeccion Valores
Colaboracion

Fig. 20 Scrum como cultura. Elaboracién propia, basado en Orddéfiez, J. (2015).

‘Hacer agile’ se refiere a ejecutar las practicas que proponen las metodologias agiles
(en este caso Scrum), que pudiera compararse también como la punta de un iceberg
y con lo que comunmente se asocia con empezar el cambio en la cultura de la
organizacion; sin embargo, el ‘ser agile’ es lo que genera el verdadero cambio y esto
se encuentra en la base de la piramide, que son los principios y valores de Scrum

propuestos en el manifiesto agil.
“El modelo cultural de Schneider define cuatro culturas distintas:

- Lacultura de la colaboracidn es sobre trabajar juntos.

- La cultura del control es sobre conseguir y mantener el control.

- Lacultura de la competencia es sobre ser el mejor.

- La cultura de cultivacion es sobre el aprendizaje y el crecimiento con un

sentido de propdsito.” (Sahota, 2012, p. 8)
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Como puede observarse este modelo busca generar cambios culturales a través de

cuatro perspectivas distintas, Michael Sahota adapta el modelo de Schneider a

Scrum a través del siguiente diagrama.

“Tenemos éxito trabajando juntos”
=
—

Confianza Diversidad

Energia
..
(1 /)

OLABORACIO

Interaccion

Personas

Asociacion

Igualdad

Equipo
Relacionamiento

Orientado

Orientado
A alarealidad

“Tenemos éxito al obtener y mantener el control”
-_—

Estandarizacion

Proceso CONTRO Seguridad

Previsibilidad
Poder

Jerarquico

Orden Estabilidad

a la persona
“Tenemos éxito creciendo personas
que cumplen nuestra vision”

Propésito / Fé

Dedicacion w

jrIm=ny

Subjetividad

Creatividad

Evaluacion

“Tenemos éxito siendo los mejores”
—

Meritocracia

Eficiencia Destreza

I COMPETENCI

Expertis

v Profesionalismo Ser el mejor

Orientado
a la compaiiia

Fig. 21 Sahota, M. (2012). Modelo de Schneider sobre la cultura de Scrum.

Ninguna cultura es mejor que la otra, simplemente varian dependiendo de la

organizacion, de su objetivo e incluso en el giro en el que se desemperie. La cultura

de la agilidad (y de Scrum) esta basada en la cultura de la colaboracién y de la

cultivacioén, esto de acuerdo con una encuesta realizada por Michael Spayd (2010).

l 5 Nucleo de la cultura = “Colaboracion”
47% Segunda opcidn = “Cultivacion”
{eoa]]
3%
41%
1=
9%
(e T

Fig. 22 Sahota, M. (2012). Cultura de la agilidad. Encuesta realizada por Spayd.
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La cultura de la colaboracién se ve sostenida por los valores del manifiesto agil que
pone como prioridad a los individuos y sus interacciones sobre procesos y
herramientas. La cultura de la cultivacion es apoyada por todos aquellos principios
de la agilidad que hablan sobre el equipo motivado y autoorganizado, la inspeccién

continua, la calidad y demés aspectos que promueven la mejora continua.

Sahota menciona en su libro que “Cuando las personas estan orientadas al
proposito de la iniciativa de cambio Agil esta apoyando (el POR QUE), son mas
capaces de evitar distraerse por los detalles del proceso (el QUE y el COMO).”
(Sahota, 2012, p. 32).

Cada empresa tiene su propia cultura, misma que debe estar alineada a los
objetivos estratégicos y ser apoyada por las practicas que adoptan los equipos de

trabajo en sus actividades diarias.
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Capitulo 5. Investigacion y analisis de resultados

El disefio de la presente investigacion fue estructurado para realizar un analisis

deductivo, quedando de la siguiente forma:

- Revision de la literatura: comenzando por la teoria general de los modelos
de desarrollo de software y su evolucion, para después centrarse en el origen
de la agilidad como una nueva tendencia en las metodologias empleadas
para la ingenieria de software y haciendo una revision sobre los fundamentos
descritos para el uso Scrum por parte de Ken Schwaber y Jeff Sutherland,
entre otros autores destacados.

- Revision del Estado del Arte: Se revisaron diversos informes y encuestas que
dan parte de la situacion que vive la industria del desarrollo de software a
escala internacional respecto al uso de metodologias agiles.

- Recoleccion y analisis de datos: Se elaboré un cuestionario para sondear el
uso de Scrum en el &rea tecnoldgica dedicada al desarrollo de software en la
Ciudad de México, para asi detectar practicas y herramientas comunmente
utilizadas por profesionales de la industria que han completado proyectos,

usando este marco de trabajo.

5.1. Seleccién de la muestra

Al ser ésta una investigacién de caracter cualitativo, “el principal factor es que los
datos recabados proporcionen una comprension profunda del ambiente y el
problema de investigacién, por lo que la muestra seleccionada no debe ser

empleada para representar a una poblacion” (Sampieri, 2014).

Al tratarse de una investigacion cualitativa, se siguid la recomendacion que da
Sampieri en cuanto al tamafo sugerido para la muestra de un estudio del estilo de
teoria fundamentada (de 20 a 30 informantes), esta magnitud de la muestra es
conveniente para que el analisis de informacion y el tiempo que se tuvo para

realizarlo.

Es una muestra homogénea de 30 participantes que cumplen los siguientes

aspectos:
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- Personas dedicadas al desarrollo de software.

- Desempefiandose laboralmente en la Ciudad de México.

- Han ejecutado alguno de los roles del equipo principal de Scrum.

- Tienen experiencia minima de 1 afio en el uso de Scrum como metodologia
de desarrollo.

- Han concluido proyectos de desarrollo de software usando Scrum.

- En su dltimo afio laboral han empleado Scrum.

De esta forma las personas que participaron en el estudio, al cumplir con los

requisitos anteriores, se convierten también en una muestra de expertos en el area.

También es una muestra por conveniencia, ya que los participantes han sido
recomendados por colegas del &mbito tecnoldgico o se interesaron en participar en
este estudio por la invitacién publicada en diversos grupos especializados en el uso

de Scrum.

5.2. Descripcion de herramientas de recoleccion de informacion

Entrevista Estructurada

El cuestionario usado (véase Anexo 1) estd formado por una seccion de datos
generales del participante y cinco apartados relacionados con el uso de Scrum. El
primer apartado trata sobre la relacion que tiene el participante con Scrum y de
forma general su experiencia al implementarlo. El segundo apartado se enfoca a
conocer las practicas al iniciar un proyecto con Scrum. El tercer apartado esta
encaminado a identificar los artefactos y ceremonias ejecutados regularmente en
un proyecto Scrum. En el apartado cuatro se abordan preguntas relacionadas a
Scrum aplicado a proyectos con equipos trabajando en paralelo. El apartado cinco,
esta dedicado a conocer practicas comunes para el cierre de proyectos con Scrum.

Aplicando las herramientas previamente descritas se obtuvo informacion relevante
sobre como algunos equipos de desarrollo de software usan Scrum como un marco
para gestionar un proyecto, las practicas y herramientas mas utilizadas y su

percepcion con respecto al uso de estas.
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5.3. Relacion con Scrum

Los participantes en este estudio tienen mas de un afio ejecutando algun rol descrito
en Scrum (véase Grafico 2, Anexo 2), no sélo en la organizacién en la que laboran
actualmente, sino que su experiencia con este marco de trabajo comenzé en otras
organizaciones, por lo que se comprueba que su uso en la industria tecnologica
mexicana viene de tiempo atras, incluso mas de una década, pues uno de los
entrevistados mencioné llevar ejecutando el rol de Scrum Master desde hace 12

afnos.

El 80% de ellos se encuentra certificado en el rol que ejecutan actualmente (véase
Grafico 3, Anexo 2), algunos dijeron haber empezado con la préactica y lograron
formalizar este conocimiento por medio de cursos; el otro 20% que no se encuentra
certificado ha adquirido conocimiento de manera autodidacta, consultando libros,
videotutoriales en internet y de la practica misma en el campo laboral, por lo que
podemos confirmar que Scrum es uno de los marcos de trabajo mas usados para
desarrollar tecnologia en la Ciudad de México, pues hay gran cantidad de fuentes
de informacidén a las que se puede recurrir para su conocimiento e implementacion.
SCRUMStudy se posiciona como la empresa a la que mas se recurre para la

certificaciéon en Scrum.

scrumstudy |
scrum Aliznce  [NNENEGEE
kaizenia [N
International Scrum institute [N
certiprot [N
Agil Training Inc [N

0 1 2 3 4 5 i 7 3 9

Fig. 23 Empresas certificadoras a las que recurrieron los participantes.
Elaboracion propia
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Cualquier equipo que intentan usar Scrum por primera vez en sus proyectos se

enfrentan a diversos retos en su adopcion, relacionados con:

Cambio de Cultura
parz.adllgma organizacional
individual
Poca aceptacion D .
or parte del esconocimiento
p . de la metodologia
equipo

Fig. 24 Desafios en la implementacion de Scrum. Basado en respuestas de los
participantes del estudio.

Al preguntar a los participantes sobre el mayor desafio al que se han enfrentado al
implementar Scrum, varios comentaron que el desconocimiento del marco de
trabajo es a lo primero que se enfrentan; la Direccion puede no estar familiarizada
con Scrum, por lo que no se invierte en la capacitacion formal de los equipos ni en
el cambio organizacional; esto repercute también en todo el equipo pues se llega a

asumir el primer proyecto sin habilidad y conocimiento necesario.

Scrum promueve la comunicacion cara a cara y reduce la documentacion, tal como
se declara en el Manifiesto Agil, y esto implica cambios en el entorno del individuo
sobre la forma en la que se interactia laboralmente e incluso del desarrollo de
habilidades blandas que permitan mejorar el flujo de comunicacién e incrementar la
confianza y responsabilidad al interior de los equipos. Esto se relaciona
directamente con la aceptacion del marco, pues Scrum busca responsabilizar al
equipo completo del éxito (o fracaso) de un proyecto, democratizando a la vez la
organizacion del trabajo; todo lo opuesto a cuanto estila la administracion de
proyectos tradicional a la que se siguen apegando muchos de los procesos actuales

de las organizaciones y que se basa en el comando y control exhaustivo.
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Como se explicé en capitulos anteriores, Scrum se basa en el control de proceso
empirico, por lo que es ideal para proyectos que lidian con un alto porcentaje de
incertidumbre, al igual que el enfoque tradicional necesita de planeacién, pero no
en altas cantidades por adelantado, sino que se va ajustando, lo cual deriva en
muchas particularidades en cada proyecto desarrollado.

5.4. Sobre el inicio del proyecto

Sin importar el tipo de perspectiva desde la que se aborda un proyecto (enfoque
tradicional o &gil), la etapa de inicio es la piedra angular del mismo, pues es cuando
se establece el objetivo que ha de perseguir el equipo de trabajo, su alcance, los

recursos a invertir, entre otras variables adicionales.

Parte de la planeacion inicial incluye la seleccién del equipo que se encargara de
su desarrollo, Scrum propone trabajar en equipos pequefios que permitan
comunicarse de manera adecuada; sin embargo, en nuestra investigacion pudimos
observar que: el equipo mas pequefio detectado fue de 3 personas y el mas grande
de 30, obteniendo una media 11 personas trabajando en un equipo Scrum, dos mas
de lo recomendado pues “mas de nueve miembros en el equipo requiere demasiada
coordinacion” (Schwaber y Sutherland, 2017, p. 7). En algunos casos el tamafio del
equipo se fue ajustando durante el avance del proyecto, en otros casos fue
calculado de acuerdo con la complejidad y necesidades del negocio, o asignados
por la disponibilidad del recurso o incluso por la cantidad de requerimientos a

atender y la urgencia con la que debian atenderse.

Recordemos que el equipo principal de Scrum esta formado por: un Scrum Master,
un Product Owner y el Scrum Team; estos son los tres roles obligatorios para usar
la metodologia de manera correcta; con las respuestas obtenidas, sélo el 75% de

los proyectos desarrollados contaron con los tres roles.
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= 5i, ambos roles = Solo PO Solo SM

Fig. 25 Roles involucrados en los proyectos. Basado en respuestas de los
participantes del estudio.

El 10% solo tuvo el rol de Product Owner, al no contar con un Scrum Master que
apoyara al equipo con el uso de Scrum y sus practicas, el desempefio en el proyecto
pudo verse impactado; algo parecido ocurre con el 15% que no tuvo a un Product
Owner, algunos entrevistados coincidieron en que era complicado satisfacer las
necesidades del cliente, pues no habia un rol que aclarara las dudas del negocio de

manera dedicada.

La asignacion de estos roles principales se realiz6 de la siguiente forma:

= Disponibilidad del personal

= Experiencia del personal
Informalmente

= Mecesidad del proyecto

Fig. 26 Parametros para la asignacion de SM y PO. Basado en respuestas de los
participantes del estudio.
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En el 70% de los casos, el SMy el PO fueron asignados con base en su experiencia
en el rol, lo cual concuerda con los datos mostrados al principio de este andlisis; el
15% fue asignado por la disponibilidad de tiempo del personal; el 10% con base a
la experiencia relacionada al tipo de tecnologia o giro del proyecto, y al 5% restante
se le asignaron algunas responsabilidades del rol, sin hacerlo de manera formal.

Una vez seleccionado el equipo principal, se debe proceder con el levantamiento de
informacion del proyecto, para esto pueden usarse diversas técnicas, entre las que
destacO el uso de entrevistas (véase Grafico 9, Anexo 2), seguida del uso de
formatos disefiados por la organizacion. Ambas estrategias permiten generar la
informacidon necesaria para compartir con el equipo y realizar estimaciones
generales a todo el proyecto, mismas que pueden ser plasmadas en documentos
de inicio de proyecto, en el Product Backlog, tableros y otras herramientas digitales
compartidas con los miembros del equipo e incluso con otras areas de la

organizacion como Ventas, Soporte, Infragstructura, entre otras.

Una vez recopilada la informacién necesaria del proyecto (con un objetivo y alcance
establecido y el equipo de trabajo seleccionado) en el 100% de los casos se usé
una Reuniodn de inicio de proyecto o también llamado por los participantes Kick-Off
para iniciar formalmente con el desarrollo. En ocasiones estas reuniones son
usadas para trazar una ruta o plan de liberaciones del proyecto, en el cual se
establecen hitos a conseguir durante el desarrollo y el nimero de iteraciones a
ejecutar; lo anterior siempre basado en la estimacion que realice del Scrum Teamy
(si se cuenta con ello) las métricas de un proyecto anterior para tomarlas como

referencia. Se encontrd que el nimero de sprints se determiné de la siguiente forma:
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= Alcance en funcionalidad
30%
Estimacion de épicas

= Experiencia en proyectos
similares

= Tanteo

55%

Fig. 27 Aspectos tomados en cuenta para determinar el nUmero de Sprints de un
proyecto. Basado en respuestas de los participantes del estudio.

La estimacion de épicas es la estrategia mas usada para determinar el nimero de
iteraciones que tendran un proyecto, la herramienta mas mencionada para realizar
esta aproximacion fue el Planning Poker. La segunda estrategia usada para la
estimacion fue la experiencia en proyectos similares, aunque su uso fue debido a

qgue el Product Owner realiz6 la estimacion sin el consenso del Scrum Team.

5.5. Sobre los ceremonias y artefactos
La primera reunién por realizarse durante una iteracion es la Sprint Planning que,
como se vio en la revision de la teoria, requiere al equipo principal; sin embargo,

esto no siempre se lleva a cabo.

12
16
14

12
12

[=TRN % B - - T -]

uSM mPO =DT

Fig. 28 Participacion de roles en la Sprint Planning. Basado en respuestas de los
participantes del estudio.
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Gracias a estos datos podemos inferir que, en los casos en lo que el Scrum Team
no asiste al Sprint Planning, quienes estiman y asignan las tareas a realizar son el
SMYy el PO, lo cual puede traer consigo errores que pongan en riesgo el incremento
esperado del producto, mismo que también puede verse comprometido cuando el
PO no asiste a esta reunién para dar claridad sobre el incremento y las historias de

usuario relacionadas.

Relacionado con la claridad que debe proporcionar el PO sobre las historias de
usuario, se detectd que esto es abordado en sesiones de refinamiento, en las cuales

se toma como base las reglas de negocio identificadas al inicio del proyecto.

Sobre Ia marcha .

Resolviendo dudas con el PO .

0 2 4 6 8 10 12 14 16

Fig. 29 Técnicas usadas para el refinamiento de Historias de usuario. Basado en
respuestas de los participantes del estudio.

Las HU seleccionadas para trabajar en el sprint fueron aquellas que aportaron
mayor valor al negocio, o dependiente para otra funcionalidad (véase Gréfico 13,
Anexo 2) y cada una de ellas (en su mayoria) contd con los Criterios de terminado
y Criterios de aceptacion relacionados (véase Grafico 14, Anexo 2), tal como lo

sefalan las practicas sugeridas de Scrum.

Las historias de usuario (HU) deben dividirse en tareas para ser ejecutadas por el

equipo, Scrum promueve que cada miembro seleccione aquellas tareas de las que
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se hara responsable, pero como veremos en el siguiente grafico, el SM aun se

encarga en algunos proyectos, de realizar la asignacion de tareas.

40%
=0T
=PO
SM

Fig. 30 Asignacion de tareas. Basado en respuestas de los participantes del
estudio.

Al preguntar a los participantes sobre qué mejorarian en la ceremonia de Sprint
Planning, se expreso repetidamente que el refinamiento de las HU deberia hacerse
con anticipacion, no en la misma reunién, pues no deberia realizarse, ni durante, ni
después de la Sprint Planning, ya que esto afecta la certeza de la estimacion del
trabajo que puede ser completado durante la iteracion. Aunque mayormente las
tareas fueron realizadas y completadas a tiempo (véase Grafico 17, Anexo 2)
surgieron diversos problemas como: mala comunicacién en el equipo, actividades
no programadas, mal manejo de las expectativas del cliente, dependencias
externas, mala estimacion, entre otras; estas eventualidades fueron manejados con
una inversion de tiempo extra, atendido por el mismo equipo o con la incorporacion

de nuevos miembros al equipo.

El uso de controles del estilo de Gantt, es un detalle particular relacionado con el
control de tareas del equipo, pues fue de las herramientas mas mencionadas,

seguida del uso de tableros digitales como Jira, Trello y Monday.

En cuanto a las Daily Scrum, aln hay equipos que no las realizan (véase Gréfico
17, Anexo 2) y cuando se realizan, menos de la mitad dice respetar los 15 minutos

del time-box propuesto:
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= Rebasa el tiempo definido = Duracion de 15 mins.

Fig. 31 Duracion de la reunion diaria. Basado en respuestas de los participantes
del estudio.

El tiempo llega a rebasar los 15 minutos debido a que las personas buscan resolver
los problemas o generar acuerdos en esta reunion, por la falta de préactica de
comunicacién cara a cara, falta de interés, impuntualidad, etcétera. Esto segun las

respuestas de los participantes.

Pasando a la Sprint Review, de acuerdo con los datos recabados si se ha incluido
al cliente en este evento (véase Grafico 21, Anexo 2), aunque aun puede mejorarse
este aspecto. Las estrategias que se han implementado y que hemos analizado a
este momento, permitieron que el objetivo de algunos sprints haya sido alcanzado

sin contratiempo mayores.

No se logrd - 2

Fig. 32 Consecucion del objetivo del Sprint. Basado en respuestas de los
participantes del estudio.
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Las ocasiones gue no se logré la meta, fue debido a la atencion a actividades que
no se encontraban programadas, mala estimacion de tareas e Historias de usuario

y la falta de disciplina por parte del equipo.

Continuando con la Sprint Retrospective, recordemos que Scrum menciona que el
Scrum Team y el Scrum Master son los roles obligatorios que deben asistir a esta
ceremonia, pues son ellos quienes revisaran el desempefio del sprint anterior con
respecto a herramientas, procesos y demas. Asi mismo acordaran mejoras y
crearan planes de accién para incorporarlas, sin embargo, se identificé que no en

todos los casos se realiza la Sprint Retrospective.

Algunas veces se realizd - 2
0 2 4

i 8 10 12 14

Fig. 33 Ejecucion de Sprint Retrospective. Basado en respuestas de los
participantes del estudio.

Esto impide seguir con el proceso de control empirico en el que se basa Scrum,
pues al no realizar las retrospectivas, no se pueden incorporar mejoras a nuestra
forma de trabajo. Ademas, esta sesion es ideal para apoyar al equipo a lidiar con el
resultado de la Sprint Review para luego iniciar una nueva iteracion con mejor
enfoque, por medio de dinAmicas de integracion que fomenten la honestidad, el
respeto y la confianza que impulsaran al equipo a alcanzar un nivel de productividad

mas alto.

5.6 Sobre el trabajo en equipos en paralelo

De acuerdo con el SBOK para trabajar un proyecto/programa con mas de un equipo

Scrum, es necesario mapear las responsabilidades de los roles SM y PO. Estas

actividades, de acuerdo con la investigacion realizada, recaen en los siguientes

niveles jerarquicos de la organizacion, como en gerentes, directores y en ocasiones
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a figuras como Agile Coach, que son quienes se encargan de liderar el cambio a la

agilidad a nivel organizacion.

Con respecto a la sincronizacion de los equipos, su frecuencia varia de organizacion
en organizacion, el Scrum de Scrums suele realizarse: semanal, quincenal, mensual
o trimestralmente, esto depende del tamafio del proyecto y prioridad que tiene para

el negocio.

Para reducir el riesgo que implica abordar proyectos complejos y con varios equipos
trabajando a la vez, se vuelve necesario crear planes en conjunto de: comunicacion,
seguimiento de tareas, reglas de negocio, criterios de terminado, gestion del Product
Backlog, rastreo de dependencias, entre otras estrategias que permitan el avance

coordinado de los equipos y su trabajo asignado.

5.7 Sobre el cierre del proyecto

Para finalizar un proyecto se encontraron tres practicas recurrentes:

= Ceremonia de cierre
= Envio de entregables
Paso a produccion

Fig. 34 Estrategias para la finalizacion de un proyecto. Basado en respuestas de
los participantes del estudio.

El envio de entregables es la estrategia de cierre mas comun; los entregables
pueden ser: informes técnicos de la instalacion, codigo fuente de la aplicacion o
sistema, documentacion técnica relacionada, manuales de operacion, evidencias de
funcionamiento, pero sobre todo: software funcionando.

El principal parametro para saber si el objetivo del proyecto fue alcanzado es el

cumplimiento de los criterios de aceptacion establecidos por el cliente, las pruebas
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qgue realizan los usuarios finales y la carta de aceptacion con el visto bueno del
cliente.

Con respecto al aprendizaje obtenido a lo largo del proyecto, Schwaber y Sutherland
no sugieran una herramienta especifica en La Guia de Scrum, por lo que cada
organizacion decide cdmo incorporar las lecciones aprendidas. Preguntando al
grupo de expertos se detecté que mayormente los aprendizajes de documentan
para que puedan ser consultados por la organizacién para proyectos posteriores.
En segundo lugar, queda en la experiencia adquirida por el equipo y, se espera,
sean capaces de aprovecharlo de manera intrinseca en los proyectos posteriores.
Un porcentaje menor de los participantes afirma que no se hace nada con la

experiencia obtenida en el proyecto.

Mo se incorporan

Queda en la experiencia del...

Documentacion / memoria_ .

Fig. 35 Uso del aprendizaje obtenido al finalizar un proyecto. Basado en
respuestas de los participantes del estudio.

Tomando como base el marco tedrico revisado en este trabajo y la informacion
compartida por los entrevistados, podemos declinar la hipétesis propuesta al inicio
de esta investigacion, pues se plante6 que “Scrum no logra implementarse de
manera efectiva...” y este supuesto es incorrecto, ya que se trata de un Marco de
Trabajo, compuesto de diversas practicas que deben adecuarse a las necesidades
del proyecto y del equipo de trabajo, es decir, debe adaptarse no implementarse.
Scrum no es una norma que deba ejecutarse al pie de la letra, sino todo lo contrario,
al tratarse de un framework iterativo se espera que los procesos de trabajo,
herramientas e interacciones del equipo mejoren a cada ciclo, se espera que todos
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estos elementos evolucionen de manera continua para alcanzar los objetivos
establecidos para el proyecto y para la organizacion misma. Aungue Scrum no sea
una metodologia es importante resaltar que Schwaber y Sutherland han dejado
claras las reglas basicas para que el marco de trabajo funcione y es ahi donde hay
areas de oportunidad para la industria, mismas de las que hablaremos en el

siguiente capitulo.
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Capitulo 6. Conclusiones

La necesidad de cambio es innegable, la innovacion se vuelve necesaria para
permanecer en el mercado. Aquellos profesionistas que lo han entendido han
marcado la tendencia de nuevas formas de trabajo y son quienes lideran negocios
altamente redituables. Las organizaciones también han evolucionado, la
administracion tradicional se ha visto rebasada al momento de gestionar procesos
relacionados con la soluciéon de problemas y la generaciéon de conocimiento.
Claramente el entorno de produccion ha cambiado, las empresas mas rentables son
aquellas que trabajan con conocimiento e innovacion por sobre las empresas que
trabajan con procesos lineales como lineas de produccion.

La industria tecnoldgica vive en un entorno que cambia constantemente; afio tras
afio surgen innovaciones de todo tipo, principalmente de hardware y software.
Gracias a los principios de la Ingenieria de software, se pudo estructurar el trabajo
gue realizan los equipos de desarrollo. Este primer esfuerzo tomé como base la
administracion tradicional de proyectos, marcada por el uso de fases secuenciales
y alta planeacion por adelantado, lo cual es altamente recomendado si los
requerimientos del producto estan completos desde el inicio. La agilidad surge como
una alternativa de Ingenieria de software enfocada a esos proyectos que tienen un
alto nivel de incertidumbre, ya sea porque trabajan con requerimientos que no son
tan claros al momento de iniciar el proyecto (por el mismo giro del que depende) o
por tratarse de algo que jamas se ha hecho.

Scrum es un marco de trabajo para el desarrollo y mantenimiento de proyectos que
puede emplearse en cualquier industria. Desde su enfoque agil busca gestionar
proyectos que requieren adaptarse de manera rapida a su entorno, y la palabra
clave es marco de trabajo. Sus autores, Schwaber y Sutherland, han hecho énfasis
en eso: se trata de un conjunto de practicas y procesos sugeridos que cada equipo
debe adaptar a las necesidades de cada proyecto. Por eso su base es el control es
de proceso empirico, pues trata de generar conocimiento a través de la observaciéon
y la experimentacion. Por ello que existen tantas practicas, métricas y herramientas
distintas e incluso conceptos que varian de autor a autor; cada equipo Yy
organizacion abordan Scrum de distinta forma, es lo que ha enriquecido a este

marco, pero siempre debe basarse tanto en los valores y principios que se describen
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en el Manifiesto agil, como en las reglas que han establecido Schwaber y Sutherland

para Scrum.

Se dice que Scrum es facil de entender pues el flujo de trabajo que propone es
sencillo, los artefactos son pocos y las reuniones tienen un objetivo claro e incluso
un tiempo asignado. Sin embargo, es dificil de dominar pues requiere que los
equipos cambien su forma de interactuar e incluso que exista un cambio en la

cultura de trabajo a escala organizacional.

El primer problema detectado en esta investigacion es que no todos los proyectos
cuentan con los roles de Scrum Master y Product Owner, y estos son indispensables
para la correcta adopcion de Scrum: cada rol tiene responsabilidades especificas
gue hace que el flujo de procesos funcione de forma correcta; al no existir uno u
otro, no se crean acciones para mitigar el impacto relacionado, sino que el Unico rol
de liderazgo que existe trabaja a marchas forzadas para abordar las

responsabilidades de ambos roles.

Retomando el tema del control de proceso empirico, recordemos que sus pilares
son: la transparencia, la inspeccion y la adaptacion, y prevalecen en cada uno de
los elementos que forman Scrum, por lo que, si faltan elementos, el ciclo se ve

afectado.

v' Transparencia: esta caracteristica busca hacer visible para todos los
involucrados la mayor cantidad de informacion posible, relacionada al
proyecto. Scrum plantea que el Equipo principal debe comprender el objetivo
a alcanzar desde el inicio del proyecto; pero se ha detectado que el Scrum
Team no siempre participa en la planeacion del proyecto y en algunos casos
no participa en la Sprint Planning. Los problemas que esto acarrea son
diversos, pero el principal es comprometer el objetivo del sprint con
estimaciones hechas por el Scrum Master o el Product Owner, lo cual
confirma que sigue usandose el método de gestion y control, en lugar de la
auto organizacion del equipo. Esto se comprueba en nuestra investigacion,

pues en el 40% de los casos los entrevistados respondieron que el Scrum
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master es quien asigna las actividades por realizar y el Product Owner sélo
en un 5%.

v Inspeccion: implica revisar de forma constante el producto y los procesos que
se siguen para asegurar calidad en el proyecto. La inspeccion se hace en
distintos momentos, uno de ellos implica llevar a cabo el Daily Scrum, pues
el equipo habla sobre las actividades que cada uno de los miembros del
Scrum Team ha realizado, qué planea hacer y qué problemas enfrenta; esto
también proporciona transparencia al avance del sprint. En el 80% de los
casos revisados esta reunion si se realizd, pero en el 45% de las veces no
se respeto el tiempo asignado de 15 minutos; lo cual sucede porque el equipo
trata de resolver ahi mismo los problemas mencionados durante la reunion,
siendo que ese no es su objetivo.

En la Sprint Review se inspecciona el incremento del producto; por ello que
es ideal invitar a los stakeholders. En el 80% de los casos si se involucro al
cliente, lo cual es un buen indicador, pues habla de que se esta colaborando
con él y que se le esta sensibilizando sobre esta forma de trabajo.

El 35% de los entrevistados asegurd que la Sprint Retrospective no se realiza
siempre; este aun es un porcentaje considerable por mejorar, pues este
evento es en el que se cierra el ciclo de inspeccidn-adaptacion propuesto por
Scrum.

v' Adaptacion: relacionado con el punto anterior, la adaptacion surge de los
hallazgos encontrados durante la inspeccion. Si no se realiza de manera
adecuada la revision de los procesos ejecutados, éstos no pueden ser
mejorados, lo que impide la generacién de conocimiento y rompe con el

control de proceso empirico.

Hay diversos puntos de mejora que los profesionales en el desarrollo de software
pueden tomar en consideracion al momento de utilizar Scrum para gestionar sus

proyectos:
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El Scrum Team debe participar activamente en la planeacién del proyecto para
realizar estimaciones de las Historias de usuario que formaran parte del Product
Backlog, ya que ellos son quienes realizaran los entregables y se espera que las
estimaciones mejoren a cada iteracion junto con la forma de trabajo del equipo, solo

de esta manera la productividad podra incrementar.

Los roles de liderazgo, como el Scrum Master y Product Owner, deben promover y
permitir la auto organizacion de los equipos, para que pueda generarse el sentido
de propiedad compartida. EI Scrum Team debe asumir responsabilidad sobre la

gestion del proyecto y el éxito de este.

Los equipos deben formalizar el conocimiento. Aunque la mayoria de los expertos
consultados estan certificados, muchos aprendieron Scrum de forma autodidacta y
se certificaron cuando ya tenian tiempo ejecutando algun rol. A esto se suma que
35% del conocimiento adquirido se quede en la experiencia individual de cada
miembro del equipo y 25% de las ocasiones no se aproveche. Crear una base de
lecciones aprendidas a escala organizacional, ayudaria a que se mejore el uso de

Scrum y se obtengan mayores beneficios.

Adoptar Scrum implica cambios culturales. Tanto si su implementacion viene
impulsada de areas operacionales o directivas, toda la organizacion debe
sensibilizarse en el uso de este marco de trabajo para identificar areas de
oportunidad en la flexibilizaciébn de procesos. Scrum trata de empoderar a sus
equipos, para que tomen decisiones de manera rapida; sin embargo, los controles
predominantes en las empresas no lo impulsan. No hacer cambios estructurales

limita e incluso frustra a los equipos que usan Scrum.

Esta investigacion se enfocé en estudiar el punto de vista operativo de los equipos
gue desarrollan software y al momento de finalizarla La Guia de Scrum sufrié una
actualizacion por parte de los autores (noviembre 2020), los cambios fueron
revisados y no impactan significativamente las conclusiones obtenidas. Se podrian
desarrollar a futuro lineas de investigacion que profundicen en la perspectiva de
gerentes y directivos, para tener un panorama adn mas claro sobre las necesidades

gue presentan las organizaciones para seguir creando software de calidad.
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Glosario

Agilista: Quien propone “metodologias agiles” como alternativas a las anteriores
metodologias formales consideradas mas rigidas y dependientes de las

planificaciones detalladas.

Aplicabilidad: Cualidad de aplicable.

Auto organizado: Calco del inglés “Self-organization”. Término que no registran los
diccionarios en espafiol, pero que puede definirse como “orden espontanea”. Se
refiere a un proceso de orden que no depende de ningun factor externo y que puede
ser debido a un proceso quimico, bioldgico, fisico, robético o incluso cognitivo.

Backlog: una lista ordenada de todo el trabajo pendiente. Dependiendo del método
agil empleado, los elementos incluidos en el backlog se denominan items, historias
de usuario, unidades de trabajo, etcétera.

Caodigo: instrucciones que debe seguir un programa durante su ejecucion.

Heuristica: Del griego gUpiokelv / heuriskein: ‘hallar', ‘'inventar' y —tico. 1. adj.
Perteneciente o relativo a la heuristica. 2. f. Técnica de la indagacion y del
descubrimiento. 3. f. Busqueda o investigacion de documentos o fuentes histéricas.
4. f. En algunas ciencias, manera de buscar la solucién de un problema mediante
métodos no rigurosos, como por tanteo, reglas empiricas,

Incremental: Calco del inglés. Que ocurre de forma gradual, en una serie de

pequefios agregados.

ftem: Cada uno de los elementos que forman parte de un conjunto de datos.
Iteracion: Del latin iteratio, -6nis. Accion y efecto de iterar. Repetir.

Software: Voz inglesa. Conjunto de programas, instrucciones y reglas informaticas

para ejecutar ciertas tareas en una computadora.
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Sprint: cada uno de los ciclos o iteraciones que se van a tener dentro de un proyecto

Scrum. Permite tener un ritmo de trabajo con un tiempo prefijado.

Startup: organizacion humana (por lo regular empresa incipiente) con gran
capacidad de adaptabilidad, que desarrolla productos o servicios de gran
innovacion, altamente deseados o requeridos por el mercado, donde su disefio y
comercializacion estdn orientados completamente al cliente. Buscan resolver
problemas practicos o sociales con base, sobre todo, en nuevas tecnologias y el

uso del big data.
Stakeholder: persona interesada o impactada por el resultado de un proyecto.
Tecnologia de la informacién (TI): aplicacion de ordenadores y equipos de

telecomunicacién para almacenar, recuperar, transmitir y manipular datos, con

frecuencia usados en el contexto de los negocios u otras empresas.
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Anexo 1. Cuestionario para entrevistas

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
POSGRADO DE LA FACULTAD DE CONTADURIA Y
ADMINISTRACION

MAESTRIA EN INFORMATICA ADMINISTRATIVA

El presente cuestionario tiene como objetivo identificar los elementos y practicas de
la metodologia Scrum que han permitido a diversos equipos de trabajo terminar
proyectos de desarrollo de software de manera eficiente, como parte de una
investigacion que tiene por finalidad, el contribuir a generar propuestas de mejora

en la implementacion de la metodologia.

El cuestionario consta de 42 preguntas, el tiempo estimado de respuesta es de 30
minutos. Sus respuestas seran de caracter anénimo, por lo que le pedimos contestar

con la mayor sinceridad posible. Muchas gracias.

Al inicio de cada apartado encontrara instrucciones, |éalas cuidadosamente.

Datos Generales
Sexo:  Femenino D Masculino

Edad:

Especialidad técnica:

Apartado 1. Relacién con Scrum

Instrucciones: Le pedimos que sus respuestas se enfoquen a su experiencia en el
uso de SCRUM.

1. ¢Qué rol de Scrum ejecut6 en este proyecto?
a. Scrum Master (SM)
b. Product Owner (PO)
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c. Development Team (DT)

2. ¢Cuanto tiempo lleva ejecutando ese rol dentro de la organizacion (y en otras

organizaciones)?

3. ¢Como se le capacitd en Scrum?

4, ¢ Se encuentra certificado en Scrum?
a. Si  Mencione el organismo certificador
b. No

5. ¢Cual es el mayor desafio al que se ha enfrentado al implementar Scrum?

Apartado 2. Inicio del proyecto.

Instrucciones:

- Le pedimos que sus respuestas se enfoquen a su experiencia en un proyecto
de desarrollo de software en el que haya implementado Scrum y que se encuentre
concluido.

- Lea cuidadosamente cada una de las preguntas, seleccione la opcion que

representa la alternativa mas apropiada segun su criterio.

6. Proporcione la siguiente informacion sobre el proyecto de desarrollo de

software.
- Tamafio del equipo Scrum:
- ¢Como se determiné el tamano del equipo?:
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- Duracion del proyecto:

[ ] []

- Tipo de desarrollo: Nuevo Modificacion D Actualizacion

- Total de Sprints en el proyecto:

7. A lo largo del proyecto ¢ Existieron los roles de Scrum Master (SM) y Product
Owner (PO)?
a. Si, ambos roles
b. Solo SM
c. Solo PO
8. ¢Como se asignd al SMy al PO?
a. Disponibilidad del personal
b. Experiencia del personal

c. Otro, explique:

9. ¢Qué técnicas o herramientas se emplearon para conocer el proyecto a
desarrollar?
a. Entrevistas
b. Cuestionario
c. Formatos disefiados por la organizacion
10.¢,Qué medios se utilizaron para registrar la informacién obtenida?

11.¢,Como se compartié con el equipo el objetivo del proyecto?
a. Reunion de inicio de proyecto
b. No se compartié
c. Otra
12.¢,Qué otras areas de la organizacion encargada del desarrollo estuvieron

involucradas en el desarrollo del proyecto?
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13.;,Con base en qué se determind el nimero de Sprints a ejecutar en el
proyecto?
a. Estimacion de épicas
b. Experiencia en proyectos similares.
c. Otro, describalo:

Apartado 3. Artefactos y Ceremonias.

14.¢Qué roles participaron en la Sprint Planning? Puede seleccionar mas de

uno.
D SM D PO D Development Team

15.¢Como se refinaron las historias de usuario del proyecto?
a. Caso de prueba
b. Reglas de negocio

c. Otro, describalo:

16.¢Con base en qué se eligieron las historias de usuario a desarrollar en el
Sprint?
a. Maxima prioridad para el negocio
b. Deuda técnica
c. Otro, describala

17.¢Se conto con las definiciones de terminado y los criterios de aceptacion para
las historias de usuario a desarrollar en el sprint?
a. Si
b. No

18.Enliste ¢ con base en qué parametros se realizod la asignacién de tareas?

19.¢Quién asigno las tareas?
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a. Development team
b. SM
c. PO
20.A partir de su experiencia usando Scrum ¢cual es la estructura ideal para

realizar la Sprint Planning de manera efectiva?

21.¢Las tareas se desarrollaron en el tiempo planeado?
a. Si, se cumplieron en tiempo.
b. No.
22.En caso de que la respuesta a la pregunta anterior sea “No”, ¢ cual fue el

porcentaje de avance?

23.Retomando la respuesta de la pregunta anterior, ¢ Cual o cuéales fueron los

problemas que surgieron para la ejecucion de tareas en tiempo?

24. ¢ Qué herramientas se utilizaron para dar seguimiento a las tareas?

25.¢ Se llevaron a cabo las reuniones diarias del equipo Scrum?
a. Si
b. No
26. ¢, Se respetd el tiempo definido de 15 minutos para las reuniones diarias del
equipo Scrum?
a. Si
b. No
27.¢Qué tipo de documentacion se desarrolld en la reunién diaria?
a. Ninguna
b. Minuta
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c. Otra, describala:

28.A partir de su experiencia usando Scrum ¢cual es la estructura ideal para

realizar la Reunién Diaria de manera efectiva?

29.En las Revisiones del Sprint ¢ se involucro al cliente?
a. Si
b. No
c. Algunas veces
30. ¢ Se logré el objetivo en cada Sprint?
a. Si
b. No
c. No en todos
31.En los Sprints que no se logré el objetivo ¢ cuéles fueron los problemas que

se presentaron?

32.A partir de su experiencia usando Scrum ¢cudl es la estructura ideal para

realizar la Sprint Review de manera efectiva?

33.Al final de cada Sprint ¢,se realizo la Reunion de Sprint Retrospective?
a. Si
b. No
c. No en todos

34.En la Reunion de Sprint Retrospective ¢ qué roles participaron?
D SM D PO D Development Team

35. A partir de su experiencia usando Scrum ¢cual es la estructura ideal para

realizar la Sprint Retrospective de manera efectiva?
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Apartado 4. Escalado de SCRUM.

Instrucciones:

Conteste este apartado en caso de que en el proyecto seleccionado para responder

este cuestionario haya trabajado mas de un equipo, usando SCRUM para su
desarrollo.

36.¢Qué otros roles se involucraron para apoyar el trabajo en paralelo de los
equipos?

37.¢Con que frecuencia se llevé a cabo la sincronizacion de equipos?

38.A partir de su experiencia ¢Qué recomendaciones generales daria para

poder trabajar con equipos en paralelo?

Apartado 5. Cierre de proyecto.

39.¢Cb6mo se hizo el cierre del proyecto?
a. Ceremonia de cierre

b. Envio de entregables

c. Otro. Describa

40. ¢ Qué entregables se proporcionaron al cliente?
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41.¢:Qué elementos o indicadores se consideraron para determinar el
cumplimiento del objetivo del proyecto?

42.¢:Como se incorporaron las lecciones aprendidas del proyecto a la base de

conocimiento de la empresa en la que se desarroll6 el proyecto?
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Anexo 2. Resultados de entrevistas

Para facilitar el entendimiento de las respuestas obtenidas en las entrevistas, se

realizaron graficas de aquellas que fue posible organizar y contabilizar.

Rol ejecutado en el proyecto

= Scrum Master (SM)
= Product Owner (FO)
Development Team (DT)

Gréfico 1. Rol ejecutado en el proyecto

Tiempo ejecutando el rol

.IIIIIIII

15afos 12 afios 2 afios 3 aios 4 afios 5 aiios 6 afios 8 afos

=Y

%]

fed

—

Gréfico 2. Tiempo ejecutando el rol
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¢, Se encuentra certificado en Scrum?

= Mo =35i

Gréfico 3. ¢ Se encuentra certificado en Scrum?

¢, Coémo se le capacité en Scrum?

Mo estoy capacitado -

Autodidacta

0 2 4 G 8 10 12

Gréfico 4. ¢ Como se le capacité en Scrum?
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¢, Con qué organizacion se certificd?

Sin certificacion

Scrum Alliance
Kaizenia
International Scrum institute

I
scrumstucy |1
L
.
.
Certiprof |

.

Agil Training Inc

Gréfico 5. ¢ Con qué organizacion se le certificG?

Tipo de desarrollo

%

= Actualizacion de software = Modificacion de software = Nuevo software

Grafico 6. Tipo de desarrollo
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¢ Existieron los roles de Scrum Master y
Product Owner?

= S5i, ambos roles =Solo PO = Solo SM

Gréfico 7. Roles involucrados

¢,Como se asigno al SMy PO?

Mecesidad del proyecio -

Informalmente .

Disponibilidad del personal [N

0 2 4 6 3 10 12

Grafico 8. ¢ Como se asigno al SMy al PO?
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¢,Qué técnicas o herramientas se emplearon
para conocer el proyecto a desarrollar?

= Cuestionarios = Entrevistas = Formatos disefiados por k2 organizacion

Grafico 9. Técnicas o herramientas usadas para conocer el proyecto.

;,Con base en qué se determind el nimero de Sprints
a ejecutar en el proyecto?

W\

55%

= Alcance en funcionalidad = Desconozoo
= Esfimacion de épicas = Experiencia en proyectos similares
= Tanteo

Gréfico 10. ¢ Con base en qué se determin6 el nimero de sprints a ejecutar en el
proyecto?
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¢, Como se refinaron las historias de usuario del proyecto?

Sobre la marcha .

Resolviendo dudas con el PO .

0 2 4 i3 8 10 12 14 16

Gréfico 11. ¢ Como se refinaron las historias de usuario del proyecto?

¢, Qué roles participaron en la planeacion del
sprint?

o
~ I

SM

=]
48]
E9
=]
[=-]

10 12 14 16 18

Grafico 12. Roles que participaron en la planeacion.
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¢ CGon base en qué se eligieron las historias de usuario a
desarrollar en el Sprint?

5% 10%

25%

= Por funcionalidad = Maxima prioridad para el negocio Mo se definid

Gréfico 13. ¢ Con base en qué se eligieron las historias de usuario a desarrollar en
el Sprint?

¢, Se conto con las definiciones de terminado y los
criterios de aceptacion para las historias de usuario
a desarrollar en el sprint?

sNo = 5j

Gréfico 14. ¢ Se contd con las definiciones de terminado y los criterios de
aceptacion para las historias de usuario a desarrollar en el Sprint?
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L= L L T L - I = B B = -]

Enliste jcon base en qué parametros se realizo la
asignacion de tareas?

Autoasignacion Disponibilidad de  Experiencia del Ruoles Sentido de
los recursos personal predefinidos urgencia

Gréfico 15. Parametros para asignacion de tareas.

¢, Quién asigno las tareas?

=DT «PO =5SM

Grafico 16. ¢ Quién asigno las tareas?
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¢ Las tareas se desarrollaron en el tiempo
planeado?
13

16
14

=T L B - A= T = = I = }

No si

Gréfico 17. ¢ Las tareas se desarrollaron en el tiempo planeado?

¢,Se llevaron a cabo las reuniones diarias del
equipo Scrum?
13
16
14

[T TR - S = PR = = R =

No 5i

Gréfico 18. ¢ Se llevaron a cabo las reuniones diarias del equipo Scrum?
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¢,Se respetd el tiempo definido de 15 minutos para
las reuniones diarias del equipo Scrum?

=No = 5f

Gréfico 19. ¢ Se respetd el tiempo definido de 15 minutos para las reuniones
diarias del equipo Scrum?

¢,Qué tipo de documentacion se desarrollo
en la reunion diaria?

e | °

0 2 4 i} 8 10 12

Gréfico 20. Documentacion generada en la reunion diaria.
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En las Revisiones del Sprint 4 se involucro al
cliente?

14
12

10

2 -
a
Mo Algunas veces =11

Grafico 21. En las revisiones del Sprint ¢ se involucro al cliente?

¢,Se logré el objetivo en cada Sprint?

Si

Mo

=
Il
E-Y
L=1]
]

10 12

Gréfico 22. ¢ Se logro el objetivo en cada Sprint?
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Al final de cada Sprint ¢ se realizé la Reunion
de Retrospectiva del Sprint?

Mo en todos - 2

0 2 4 6 8 10 12 14

Grafico 23. Al final de cada Sprint ¢,se realizo la reunion de Sprint Retrospective?

En la Reunidn de Retrospectiva del Sprint ;qué
roles participaron?

-
~ I

SM

[=]
[S%]
i-Y
=]
[==]

10 12 14 16 18 20

Gréfico 24. En la reunién de Sprint Retrospective ¢ qué roles participaron?
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¢, Gémo se hizo el cierre del proyecto?

2, 10%

= Ceremonia de cierre = Envio de enfregables = Paso a produccion

Grafico 25. ¢ Como se hizo el cierre del proyecto?
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