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RESUMEN

Las Metodologias Agiles de desarrollo de software surgen hacia el final de la
década del '90 cuando muchos lideres de proyectos e ingenieros en software
en contraposicion a la gestion tradicional de proyectos, comenzaron a
reconocer los beneficios de las comunicaciones cara a cara, involucramiento
directo del cliente en el proyecto, equipos pequefios e implementaciones
frecuentes en ambientes de produccién. Los principales exponentes de cada
una de ellas se reunieron para dar forma al Manifesto for Agile Software
Development (agilemanifesto.org), el cual enumera una serie de valores y
principios que conforman las metodologias &giles y cuyos firmantes se

comprometen a cumplir.

Por otro lado desde la academia se presentan las Neurociencias Cognitivas
como un area de investigacion cientifica multidisciplinaria que tienen como foco
el entendimiento de los mecanismos neuronales responsables de la actividad
humana como la autoconciencia, imaginacion, y el comportamiento social. Por

lo tanto, estudian como el cerebro crea la mente.

Estas dos disciplinas que a priori vienen de dos ambitos totalmente opuestos la
empresa y la academia. Estan llegando a las mismas respuestas a la hora de
recomendar practicas para incrementarla productividad, adaptacién al cambio y

trabajo en equipo dentro de las empresas.

En este trabajo se va poder observar como las Metodologias Agiles para el
desarrollo de software estan mejor adaptadas (que las técnicas tradicionales) a
la forma de funcionamiento de nuestra mente a partir de los ultimos estudios en
Neurociencias Cognitivas, y como esto influye positivamente en los proyectos

gue aplican dichas practicas.

Palabras Claves: Metodologias Agiles, Neurociencias Cognitivas, Software,

Cambio, Equipo.
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INTRODUCCION

CONTEXTO

En los ultimos 30 afios han surgido cambios en el campo tecnolégico y
geoecondémico produciendo un fuerte impacto en la forma en que trabajamos,

nos relacionamos, aprendemos y disfrutamos.

En el campo tecnoldgico la llamada “Revolucion de la informacion”, surgida a
principios de la década del “80 con la aparicién y adopcion en forma masiva de
la computadora personal, posibilita a las clases profesionales en occidente el
acceso a una herramienta que era para unos pocos privilegiados solo una
década atras. Siguiendo la cronologia de los hechos, en 1989 se produce un
acontecimiento politico-econdmico que cambiaria la relacién de fuerzas a nivel
global. La caida del muro de Berlin con el subsiguiente desmoronamiento del
bloque soviético en 1991, lo que posibilitd que una porcién significativa de la
poblacién mundial se incorporara al mercado global. Ese mismo afio, Linus
Torvalds crea el sistema operativo Linux y lo sube en forma gratuita para su
utilizacion, ampliacion y distribucion en lo que es una incipiente Internet. Solo 5
afios mas tarde la mayor parte de las paginas de Internet estan alojadas sobre
servidores Linux. Hacia finales de la década los sitios de Internet y usuarios de
la red crecen de manera exponencial convirtitndose en una herramienta de
comunicacion Global. Con la incorporacion de China (2001) en la OMC se creo,
por primera vez en la historia un mercado que abarca mas del 80% de la
poblacién mundial. El surgimiento de los teléfonos inteligentes a muy bajo costo
en conjunto con iniciativas para acortar la brecha digital en los paises en
desarrollo ha provocado que los sectores socioecondmicos de la base de la
piramide de estos paises se incorporen a este nuevo mercado global no solo
como consumidores de bienes y servicios sino como productores de bienes,
servicios y conocimiento. Produciendo lo que Thomas Friedman dio a llamar el

“Aplanamiento de la tierra” (Friedman, 2008).

En este contexto de boom de las Tecnologias de la Informacién y el
surgimiento de un mercado global, toma un nuevo impulso la produccion

cientifica en general y en el campo de la biotecnologia en particular. Es aqui en
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donde a mi entender dos disciplinas, las Metodologias Agiles (de desarrollo de
software) y las Neurociencias Cognitivas, por caminos totalmente diferentes y
supuestamente opuestos (la empresa y la academia) estan llegando a las
mismas respuestas a la hora de desarrollar herramientas para mejorar la
productividad, la adaptacién al cambio e interrelacion dentro de los equipos de
trabajo.

En lo que sigue de esta introduccion, primero se anlizara el surgimiento de las
Metodologias Agiles en contra posicion a las metodologias TOP-Down.
Luego veremos qué son las Neurociencias Cognitivas y porque juegan un papel
preponderante al momento de explicar el éxito de las Metodologias Agiles.

METODOLOGIAS AGILES VS TOP DOWN

Metodologias Top Down

La adopcion en el ambito privado de las computadoras en la década del 60,
segun el paper CMMI or Agile (Glazer, Dalton, Anderson, Konrad, & Shrum,
2008) , en un contexto dominado por el COBOL (Common Business -Oriented
Language) y debido a la necesidad de procesamientos de datos en forma
masiva, dio como resultado la popularizacion de metodologias de disefio y
desarrollo “Top-Down.” Por otro lado en el ambito publico el Departamento de
Defensa, principal consumidor de software de la época, sumo las exigencias

del “Plan Driven Development™

y de manejar un presupuesto de costo fijo
hacia sus proveedores. Esto generé la masificacion de las metodologias

basadas en visiones “Top-Down.”

¢, Coémo era el diseno y desarrollo de software mediante metodologia “Top-
Down”? En 1970 W. W. Royce escribe su afamado paper “Managing the
Development of Large Software Systems" (Royce, 1970) en donde por primera
vez se describe el Ciclo de Vida del Software (proceso por el cual se llevan a
cabo los proyectos de desarrollo de software) para grandes sistemas. Royce

definio el proceso “Top-Down” en 7 etapas.

! Desarrollo de Software Orientados por un plan. Estos tipos de desarrollos toman
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Como primer paso se identifican los requerimientos funcionales del sistema. A
partir de estos se estima el tiempo y costo del proyecto, por medio del calculo
del esfuerzo (cantidad de tiempo) que llevaria cada etapa de acuerdo al
tamafio y cantidad de requerimientos. Esto es elaborado por un Project
Manager, el cual se encarga de controlar estas dos variables, tamafo y
cantidad de requerimientos, durante todo el proyecto.
A partir de este momento se elabora el disefio completo del sistema, luego se
realiza la implementacion en codigo, por ultimo se ejecuta el ciclo de pruebas

(volviendo a la etapa de disefio en caso de fallas). Cuando todas las pruebas
son satisfactorias pasa a la etapa de operacion del sistema.

Desde los afios "90 se han hecho muchas criticas a este tipo de metodologias,
por la imposibilidad de poder cumplir con los tiempos y los plazos de los
proyectos de software de manera recurrente (The Standish Group, 1995).
Dichas criticas estan centradas en primer lugar que las estimaciones tienden a
ser optimistas y los desvios pueden llegar a superar el 100% de las mismas y
en segundo lugar que existe una falta de control de cambios en los
requerimientos lo que agrava el tema de los desvios. Por ultimo no existen
medidas de avance. Se suele confundir el tiempo transcurrido con el avance

del Proyecto.

Para superar estos inconvenientes a mediados de la década del 90 las
empresas de desarrollo de software comenzaron a implementar las practicas
impulsadas por el PMI (Project Management Institute). Este organismo por
medio de la Guia PMBOK y la Certificacion PMI, convalidan que los Lideres
de Proyecto que cuenten con dicha certificacion tienen el conocimiento
necesario para implementar las mejores practicas en el gerenciamiento de
proyectos. Estas practicas hacen un fuerte hincapié en la Planificacion y
Control del Alcance, Tiempos, Costos y Riesgos del proyecto que son

responsabilidades del Lider de Proyecto. (Bhargav, 2015)

El cumplimiento de las practicas y procesos recomendados en el PMBOK,
generan una carga elevada de documentacién y planificacion, que si bien son

requisitos fundamentales en los proyectos de ingenieria, en los proyectos de
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software suelen ser efectivos en pocas oportunidades. En muchos casos estos

proyectos suelen encontrarse con:

a) Falta de completitud en los requerimientos.

b) Falta de involucramiento por parte del usuario.

c) Expectativas poco realistas.

d) Constante cambios en los requerimientos y especificaciones

e) Desconocimiento de la tecnologia. (Dunbar, 2016)

Metodologias Agiles

Como contrapartida para poder mitigar estos problemas comunes en los
proyectos de software comenzaron a surgir diversas adaptaciones de la
metodologfa IIDD (lterative and Incremental Design and Development)?. Un
ejemplo paradigmatico es el Modelo de Desarrollo de software en espiral
presentado por Barry Boehm en 1988 (B. W. Boehm, 1988) En donde por
primera vez se define la planificacion, la determinacion de objetivos y la
deteccion de riesgos como parte de cada fase, que de forma Iterativa va

construyendo el sistema.

Durante la década de los 90 ganaron popularidad nuevas adaptaciones entre
las cuales se encuentran Rapad Prototype, Rapad Aplication Development
(RAD) y Rational Unified Process (RUP). Durante esta década surgieron
muchos de los mayores exponentes de las metodologias agiles, dentro de
proyectos de gran envergadura. eXtreme Programming (XP) surgié en un
proyecto de Chrysler en 1996 y Feature Driven Development en United
Overseas Bank en Singapur (uno de los mayores bancos de Asia).
Hacia el final de la década muchos lideres de proyectos e ingenieros en

software reconocian los beneficios de las comunicaciones cara a cara,

> Metodologia que promover un movimiento orientado hacia el desarrollo 4agil, liviano con
iteraciones adaptables el cual garantizaria resultados en el corto plazo y una visibilidad mayor
en la velocidad de entrega de “Business Value”.
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involucramiento directo del cliente en el proyecto, equipos pequefios e
implementaciones frecuentes en ambientes de produccién. En este periodo es
donde surgieron nombres hoy conocidos como Scrum, Crystal, FDD, etc. Con
el surgimiento de todas estas nuevas metodologias con raiz comin en el
modelo de espiral y con un renovado entusiasmo los principales exponentes de
cada una de ellas se reunieron para dar forma al Manifesto for Agile Software
Development (agilemanifesto.org), el cual deja constancia de una serie de En el
Manifiesto Agil se expresa:

“‘Estamos descubriendo formas mejores de desarrollar software tanto por
nuestra propia experiencia como ayudando a terceros. A través de este trabajo

hemos aprendido a valorar:

e Individuos e interacciones por sobre procesos y herramientas
e Software Funcionando por sobre documentacion extensiva
e Colaboracién con el Cliente por sobre Relacion Contractual

e Respuesta al cambio por sobre seqguir un plan

Esto es, aunque valoramos los elementos de la derecha, valoramos mas los de
la izquierda.” (Kent Beck, 2001)

Acto seguido los integrantes del Manifiesto Agil definen los 12 principios que

deben guiar los procesos de desarrollo de software.

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

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

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

e Los responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de

forma cotidiana durante todo el proyecto.
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e 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.

e EI método mas eficiente y efectivo de comunicar informacion al equipo
de desarrollo y entre sus miembros es la conversacion cara a cara.

e El software funcionando es la medida principal de progreso.

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

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

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

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

e A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre como ser mas efectivo
para a continuacion ajustar y perfeccionar su comportamiento en

consecuencia.”

En resumen

Las Metodologias Agiles de desarrollo de software surgen como una respuesta
a los problemas que las metodologias Top-Down encuentran en los proyectos
de desarrollo de software, estas Ultimas suelen provenir de ambitos como la
Ingenieria Civil o La gestion de proyectos donde el conocimiento y la
estandarizacion de los requerimientos, procesos y herramientas permiten una
planificacion anticipada y en detalle de todo el proyecto, donde existe un rol de

planificador y rol de ejecutor de las tareas.

Los proyectos de software a causa de la inestabilidad de los requerimientos,
sumado a los procesos y herramientas en constante evolucién, requieren
trabajadores especializados capaces de tomar decisiones, probar vy
experimentar con las soluciones técnicas, colaborar dia a dia con el cliente en

la definicién, validacién y aceptacion de lo producido y finalmente estar
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preparados para el cambio como parte del proceso mismo. Lo que explica gran
parte del éxito de las Metodologias Agiles.

NEUROCIENCIAS COGNITIVAS

Las neurociencias cognitivas son un area de investigacion cientifica
multidisciplinaria que reconoce en las neurociencias y las ciencias cognitivas
las bases de su metodologia de investigacion, y el desarrollo de su cuerpo
tedrico.

Tienen como foco el entendimiento de los mecanismos neuronales
responsables de la actividad humana como la autoconciencia, imaginacion, o
el comportamiento social. Las neurociencias cognitivas estudian como el

cerebro crea la mente.

En los dltimos 30 afios se han hecho avances significativos en las
neurociencias, gracias a las nuevas tecnologias, como la imagen por
resonancia magnética funcional (IRMf), se puede observar en tiempo real como
un cerebro reacciona a estimulos, y como las neuronas forman nuevos enlaces
a partir de experiencias. Han surgido nuevas teorias sobre la capacidad que
tiene la mente de alterar literalmente la fisiologia del cerebro (Doidge, 2007).
Por otro lado se han desarrollado nuevos esquemas tedricos que permiten

aproximaciones a los desafios planteados por las ciencias cognitivas.

En este contexto David Rock, experto en neurociencias cognitivas, desarrolla
un modelo en donde existen 5 conceptos dentro de la experiencia social, que

son tratados por el cerebro como si fueran objetos de supervivencia.

Estos conceptos componen el denominado Modelo SCARF (Rock, 2008):
Status, Certeza, Autonomia, Relaciones y Justicia. (Rock, YOUR BRAIN AT
WORK, 2009). En breve, segun Rock, el status representa la importancia
relativa de una persona en relacion a otros. La certeza es la capacidad de
predecir el futuro. La autonomia proporciona una sensacion de control sobre

los eventos. Las relaciones es una sensacion de seguridad con otros
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(amigo/enemigo). La justicia es la percepcién de intercambios justos
(equitativos) entre personas.

Como se menciond anteriormente las experiencias sociales del modelo
SCARF son interpretadas por el cerebro como amenazas o recompensas de
manera analogas a lo que podriamos observar en las dicotomias: sed/beber o
hambre/comer. Es decir como elementos basicos de supervivencia. Esto tiene
una implicancia revolucionaria en como interpretamos los comportamientos
sociales e individuales, generando un giro copernicano en la piramide de
Maslow. La Piramide de Maslow fue una teoria desarrollada en la década del
60 la cual describe una jerarquia de necesidades para el ser humano en donde
las primeras (base de la piramide) se centran en las necesidades fisicas
basicas para la supervivencia como la alimentacion, el descanso o el sexo.
Hasta llegar al final de la jerarquia en donde se encuentra la autorrealizacion.

Las necesidades sociales se encuentran en un puesto medio.

Si nos basamos en el modelo SCARF el reconocimiento, la confianza y las
creencias pasarian a ocupar un lugar en la base de la piramide. Generando un
quiebre en la reconocida teoria de la Psicologia Humanista es decir las

necesidades sociales serian basicas para la supervivencia del ser humano.

Considero que las empresas, y por sobre todo las orientadas al desarrollo de
software, pueden beneficiarse, mejorando la productividad, la adaptacion al
cambio e interrelacion de sus empleados, a partir de metodologias de trabajo
gue se alineen con las recomendaciones del modelo SCARF. Estableciendo
procesos y actividades que protejan el status de los integrantes permitiendo
una interaccidn horizontal, generando claras expectativas y objetivos para
incrementar la certeza en sus miembros, con procesos de trabajo que
posibiliten a los empleados tomar decisiones y responsabilidades
incrementando su autonomia, haciendo hincapié en la comunicacion y el
contacto cara a cara incrementando las relaciones al interior del grupo, y
tomando decisiones en equipo por consenso incrementando la percepcion de

justicia en ellas.
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A mi entender las Metodologias Agiles se alinean con estas practicas en

contraste a las metodologias Top-Down de manejo de proyectos que

tradicionalmente se implementan en las empresas.

PROPUESTA DE TRABAJO

Preguntas de investigacion:

1. ¢En qué medida las Metodologias Agiles sistematizan y ponen en practica
los habitos y comportamientos que son recomendados por el Modelo SCARF
como herramientas para mejorar la productividad, adaptaciéon al cambio y
trabajo en equipo?

1. a ¢ Cudles la correspondencia en las préacticas de las Metodologias Agiles y
el Modelo SCARF?

1.b ¢Dentro de los proyectos estudiados como y en qué grado se

implementan las practicas y procesos desarrollados en el Cuerpo Teorico?

1.c ¢Cual es el grado de correspondencia de las recomendaciones del modelo
SCARF implementadas por medio de las metodologias agiles y la efectividad
en productividad, adaptacion al cambio y trabajo en equipo en los proyectos

estudiados, segun sus protagonistas?
Objetivo General:

El objetivo general de esta investigacion es determinar el sustento cientifico de
las practicas de las metodologias agiles por medio de su correspondencia con
las dltimas investigaciones en Neurociencias Cognitivas. Y el aporte que
realizan en términos de productividad, adaptacion al cambio y trabajo en equipo

dentro de las empresas.
Objetivos Especificos:

Se plantean los siguientes objetivos especificos para llevar a cabo la

investigacion:
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1- Describir Procesos, Roles y Practicas de las dos principales Metodologias
Agiles (XP y Scrum) que se utilizan en la industria del Desarrollo de Software.

2- Describir el modelo SCARF creado por David Rock y su impacto en
adaptacion al cambio y trabajo en equipo dentro de las empresas.

3- Vincular las Metodologias Agiles (XP y Scrum) con el Modelo SCARF
teniendo en cuenta como las Metodologias implementan las recomendaciones
del Modelo.

4- Llevar a cabo un estudio de campo por medio de la seleccién de 3 casos de
proyectos de software que a priori representan 3 puntos en la distancia que
existe en la adopcion de las metodologias agiles para la gestion de desarrollo
de software (Adopcion total, parcial, y nula).

5- Realizar un analisis de los casos seleccionados y evaluar el Grado de
acercamiento de cada caso a las practicas planteadas por las Metodologias

Agiles.

6- Analizar en cada uno de los casos el impacto de las practicas

implementadas a través del Modelo SCARF.

7- Analizar la percepcion de los entrevistados del desempefio que cada
proyecto tiene en términos de la productividad, adaptacion al cambio y trabajo

en equipo.

8- Establecer un vinculo entre las recomendaciones del modelo SCARF
implementadas por medio de las Metodologias Agiles y la efectividad en
productividad, adaptacién al cambio y trabajo en equipo en los proyectos

estudiados, segun sus protagonistas

Desarrollo del Trabajo

El trabajo se divide en 3 partes. Primera parte, el Cuerpo Tedrico el cual en
una primera instancia se realizar4 una descripcién de los Procesos, Roles y
Practicas de dos de las Metodologias Agiles més utilizadas (XP y Scrum). En

una segunda instancia se examinaran los 5 conceptos de la experiencia social
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desarrollados por David Rock, y para cada uno de estos conceptos se
establecerd un vinculo con los valores, principios y practicas de las
Metodologias Agiles. Segunda parte el Cuerpo Empirico, donde a partir de un
Marco Epistemoldgico y un Disefio de Investigacion se desarrollara un trabajo
de campo en el cual indagara el vinculo entre las Metodologias Agiles y los
conceptos de David Rock en diferentes proyectos de desarrollo de software.
Para finalizar, Conclusiones se intentard dar respuestas a las preguntas de

investigacion por medio de lo expuesto a lo largo del presente trabajo.
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CUERPO TEORICO

CAPITULO I: EXTREME PROGRAMMING (XP)

El XP es una Metodologia de desarrollo de software cuyo principal foco es la
mejora de calidad del producto (aplicacién/sistema) y dar respuesta rapida a los
cambios de los requerimientos del cliente. Como parte del movimiento de
Metodologias Agiles de desarrollo de software se concentra en realizar
entregas frecuentes, en pequefios ciclos de desarrollo lo que contribuye a
incrementar la productividad. Al finalizar cada entrega el duefio del sistema

puede solicitar nuevos requerimientos y/o cambios del mismo.

A continuacion voy a enumerar las practicas que componen XP, alineadas con
los valores y principios del Manifiesto Agil presentado en la introduccion. Luego
describiremos los roles que implementan dichas practicas y las estrategias que

utiliza esta metodologia para el desarrollo de software.

Practicas:
Requerimientos Diseno
- : Metafor Dised
Planning Cliente < ? oras .15m0
del sistema simple
game en ol lugar
Tasts . Refactoring oD
de aceptacion frecuente
Implementacién Testeo y verificacion
Rf@factor‘ing E;tén;ﬁglr@s T TDD y tests
recuente e cadigo de aceptacion de unidad
Pair F:;:gﬁ?:: Cliente
rogrammin . en el lugar
S B del codigo =
Administracion de proyecto Administracion de configuracion y
Entregas Came;GS
Planning cortas y . .
game TS Integr_atcmn Espaqm
continua comun
Ritmo Reuniones :
sostenible diarias Planning
game

Figura 1. Practicas llevadas a cabo en XP, agrupadas por disciplina. (Lorenzo y Losada, 2009)

Disefio simple: Enfasis sobre el disefio mas simple: no implementar ahora

cosas que tal vez vaya a necesitar mas adelante.
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TDD (test driven development): Se escribe el test de unidad antes que el
codigo. Es decir, se comienza por disefiar la forma de interaccion con la unidad

a construir y el comportamiento esperado.

Refactoring: Reestructurar el codigo frecuentemente con el objetivo de

mejorar y simplificar el disefio (sin cambiar la funcionalidad).

Pair programming: 2 personas trabajan en conjunto en una computadora: uno
escribe y el otro realiza revision de cédigo on-the-fly, detecta defectos y ayuda
a resolver bloqueos del que esta programando. Se alternan los roles con

frecuencia y se rotan las parejas.

Propiedad colectiva del cédigo: Cualquiera puede cambiar cualquier parte

del codigo en cualquier momento (siempre verificando que no falle ningun test).

Integracion continua: Nuevas integraciones a medida que el codigo esta listo.
En general se hacen en un servidor dedicado (build server) y en forma
automatica. Un proceso baja los cambios subidos al repositorio de cdédigo,
compila el sistema y corre todos los tests. Si falla alguno de estos puntos,

notifica a todo el equipo (mail) que el build esta roto.

40 horas semanales (o0 ritmo sostenible): Se trabajan 40 horas por semana
como maximo. No hay horas extras. Se considera que un proyecto en el cual
se realizan muchas horas extras por un periodo prolongado de tiempo el
cansancio y el estress impactan sobre la calidad del producto. Por otro lado,
ese ritmo de trabajo no es sostenible a largo plazo ocasionando que los

desarrolladores se desmotiven y/o cambien de trabajo.

Cliente en el lugar (on-site): El cliente (0 un proxy) debe estar presente y
disponible full time durante todo el proyecto. Si no es posible, al menos

disponible bajo demanda por teléfono.

Espacio comun: Todo el equipo trabaja en un espacio comun (y en lo posible

separado de otros equipos).

Reunidon diaria (Daily stand up meeting): Reuniones cortas, generalmente
todos parados, al principio del dia para sincronizar las tareas entre los

miembros del equipo.
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Roles:
Cliente Desarrollo
Cliente Programadores Testers
Management Otros
Entrenador Tracker Consultor

Figura 2. Roles en XP, agrupado por tareas. (Lorenzo y Losada, 2009)

Programador: Escribe tests de wunidad, disefia y programa. Realiza

refactorings del codigo. Identifica tareas y estima esfuerzo.

Cliente: Escribe user stories y tests de aceptacion. Elige qué stories seran

implementadas en el release y en la siguiente iteracion.
Tester: Ayuda al cliente a escribir los test funcionales y los programa o ejecuta.

Tracker: Colecta métricas, fundamentalmente de progreso durante las

iteraciones.
Enternador: Responsable de todo el proceso. Ensefia al resto del equipo.

Consultor: Consultor en conocimientos técnicos especificos. Coaching.
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Artefactos:
Requerimientos Diseno
Story Cards CRC Cards Sketches
Implementacion Testeo y verificacion
Administracion de proyecto Administracion de configuracion y
cambios
Lista de tareas Story Cards
Graficos
visibles

Figura 3. Artefactos en XP, agrupados por disciplina. (Lorenzo y Losada, 2009)

Story cards: tarjeta de indice o post-it escrita a mano. Cada story card captura
una user story. Las user stories capturan features, mejoras, requerimientos no
funcionales que el cliente / usuario necesita. En general, cada user story
deberia poder ser implementada en un tiempo que varia entre 1 dia y 3
semanas. No es el objetivo de una story card capturar en detalle el
requerimiento. Las story cards deben interpretarse como “una promesa de
hablar” entre el equipo de desarrollo y el cliente. Las story cards se descartan

una vez que han sido implementadas.

Lista de tareas: durante la planificacion de una iteracién, el equipo genera una
lista de las tareas necesarias para cada una de las story cards seleccionadas
para la iteracion. Cada tarea debe ir acompafiada de la estimacion de esfuerzo

en horas, generalmente en el rango entre 1y 2 dias.

Gréaficos visibles: Se colectan métricas sencillas de tomar y se muestran
graficamente en un lugar visible para todo el equipo y para cualquiera que

quiera verlas. Ejemplo: velocidad.
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Proceso de desarrollo:

e Integracion continua

Programar

!

« Propiedad colectiva '"“I-‘Erar

Correr tests
* Pair programming |

Solucionar

Ulictos

Figura 4. Proceso de desarrollo de XP. (Lorenzo y Losada, 2009)

Integracion continua: El programador trabaja en su entorno aislado de los
cambios que estan haciendo en simultaneo el resto de sus compafieros.
Cuando se termina una porcion de cdédigo, se la integra con la ultima version
del sistema y se corren todos los tests. Lo mas eficiente es tener soporte de

una herramienta para hacerlo automaticamente varias veces por dia.

Propiedad colectiva: Todo programador puede cambiar cualquier porcion del
cbdigo en cualquier momento. Sélo puede realizarse sin riesgo si estan escritos
los tests automaticos sobre todo el sistema. Es una practica necesaria para
garantizar que se refine permanentemente el disefio y se mejoren las porciones
del codigo que no hayan quedado bien escritas (complejas de entender). Un
refactoring realizado por una herramienta (ej: renombrar un método) puede
modificar muchos archivos distintos.
Esta practica también tiene como ventaja fomentar el conocimiento integral de

todo el sistema por parte de todo el equipo.

Pair programming: Dos programadores trabajan juntos para analizar, disefiar

y programar un feature. Mientras uno de los dos escribe, el otro tiene una visién
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mas amplia y puede descubrir errores (de sintaxis o de disefio) tan pronto como

ocurren.

Ambos programadores se ayudan mutuamente para superar bloqueos en la
tarea que se esta realizando. Puede usarse entre una persona muy
experimentada y un junior como forma de coaching. Los roles se invierten
frecuentemente: el que estaba escribiendo pasa a observar y el que estaba
observando pasa a escribir. Las parejas también rotan en su composicion: esto

facilita que el conocimiento fluya y se expanda a través de todo el equipo.

El objetivo primario detrds de esta practica es la calidad del cédigo que se
escribe y el aumento de la productividad al reducir el tiempo invertido en

corregir.

CAPITULO II: SCRUM

El Scrum es una metodologia de desarrollo de software iterativa e incremental,
la cual suscribe al manifiesto agil y encuentra sus raices en Lean y el
Toyotismo. Como todo proceso empirico esta pensado de manera que se auto
evalle y mejore en forma constante. Hace foco en la comunicacion cara a cara
de los miembros del equipo y la auto-organizacion del mismo en pos de
objetivos comunes que se renuevan en cada iteracion, su fuerte es la
administracion y el seguimiento de proyectos agiles, por estas caracteristicas

sus practicas se complementan con las de XP.

A continuacion voy a enumerar las practicas que componen Scrum, alineadas
con los valores y principios del Manifiesto Agil presentado en la introduccion.
Luego describiremos los roles que implementan dichas préacticas y los

artefactos que utiliza esta metodologia para tal fin.
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Practicas del Proceso:

islon:
Anticipated RO,
Reteases, Mitostones

Every 24
hours
Datty Scrum
Sprint
T New functionalilty
Bapc):kl BN ——| Is demonstrated
og atend of Sprint
Salected /\
Backlog
N
( y Product Backlog:
\ }‘/—o Emerging, prioritized
Q requirements

K.Schwaber - Agile Project Management With Scrum

Figura 5. Proceso de desarrollo en Scrum. (Schwaber, 2004)

Sprint planning: El Product Owner selecciona los requerimientos prioritarios
del Product Backlog que desea incluir. EI Team determina cuanto puede

convertir en funcionalidad al final del Sprint. Se agregan las tareas al Sprint

Backlog (que sigue evolucionando a lo largo del Sprint).

Daily Scrum: El Objetivo es sincronizar el trabajo de los miembros del Teamy

resolver inconvenientes a medida que surgen. Enfocada en contestar 3

preguntas:

¢, Qué hice para este proyecto desde la dltima reunion?

¢, Qué pienso hacer hasta la préxima reunion?

¢, Qué impedimentos tuve para cumplir mis compromisos?
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Sprint review: El Objetivo es validar el cumplimiento de expectativas y definir
proximos pasos. Se demuestra la funcionalidad completa al ProductOwner y
otros Stakeholders del proyecto. Se presenta qué salid bien y qué salié mal en
el Sprint. Se toma nota de los cambios que pide el cliente.

Sprint retrospective: El Objetivo es analizar el resultado del Sprint y proponer
mejoras en el proceso para el siguiente Sprint. Las reuniones de Planificacién
de Sprint, Daily Scrum, Sprint Review y Sprint Retrospective constituyen las
practicas empiricas de inspeccion y adaptacién de Scrum.

Roles:
ScrumMaster Product Owner
«Coach / «Ropresenta al cliente / usuarios

«Facilitador *Define las prioridades

Team

«Multi-disciplinario
»Auto-organizado

Figura 5. Roles en Scrum . (Lorenzo y Losada, 2009)

Scrum Master: Duefio del proceso, es responsable de ensefiar Scrum a los
involucrados en el proyecto, implementar Scrum de forma que encaje en la

cultura de la organizacion, garantizar que todos cumplan las reglas de Scrum.

Product Owner: Duefio de la definicién de “éxito” del proyecto, administra el

ROI priorizando los requerimientos, crea la lista inicial de requerimientos
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(Product Backlog), establece los objetivos de ROI, establece el plan preliminar
de entregas, es responsable de usar el Product Backlog para garantizar que la

funcionalidad que mas valor agrega al negocio sea construida primero.

Team: Autogestionado y multidisciplinario, duefio de los procesos de
produccion e ingenieria. Define colaborativamente como transformar el Product
Backlog en un incremento de funcionalidad al final de la siguiente iteracion, es
colectivamente responsable del éxito de cada iteracién y del proyecto en su
totalidad. Se recomienda que no sea de mas de 7 o 10 integrantes.

Artefactos:

Product Backlog Grafico Burndown

Grafico de Burnclown

{* Sprint Backlog

In To
Process| Verty | Dore
o] fiomoec l ey o=

Problemas
pendientes

Figura 6. Artefactos en Scrum. (Lorenzo y Losada, 2009)

Product Backlog: Requerimientos funcionales y no funcionales de alto nivel,
priorizados para maximizar el ROI. Division tentativa en Versiones. Estimacion
inicial de esfuerzo para cada requerimiento. Especialmente para los de mayor

prioridad. Evoluciona a lo largo del proyecto.

Sprint Backlog: Porcion del Product Backlog seleccionada para un Sprint.

Tareas que define el Team para implementar los requerimientos seleccionados.

| Tesis de Maestria en Direccion de Empresas | Péagina 23 de 79




/// UNIVERSIDAD

TORCUATO DI TELLA

Debe reflejar el avance del equipo dia a dia. Permanentemente visible. Durante
el Sprint, s6lo puede ser modificado por el Team.

Grafico de Burndown: A nivel Version: muestra el trabajo restante al final de
cada Sprint en alguna medida de tamafo relativa (ej: story-points). A nivel
Sprint: muestra la cantidad de horas hombre restantes al final de cada dia.

Incremento de funcionalidad: Empaquetado como ejecutable. Sélo se incluye
funcionalidad done, el significado de done puede variar de proyecto en

proyecto.

CAPITULO Ill: STATUS

En los siguientes 5 capitulos voy a describir en profundidad los elementos del
modelo SCARF, presentado por David Rock, y los valores, principios y
practicas de las metodologias agiles presentadas que se interrelacionan con

cada uno de ellos.

El primer elemento es el status. Este, segun Rock, es uno de los principales
conductores del comportamiento tanto en el trabajo como fuera de él. Una
percepcion de que el propio status esta subiendo, aunque sea pequefia, activa
los circuitos de recompensa del cerebro. En cambio una percepcion de que

nuestro status esta bajando activa los circuitos de amenaza.

Como sefiala David Rock (Rock, 2009, pags. 184-202) Un incremento en el
status es una sensacion muy gratificante. Los niveles de dopamina y serotonina
suben, generando una sensacion de felicidad y los niveles de cortisol bajan,
signo de un nivel bajo de stress. Los niveles de testosterona también se
incrementan, los cuales mejoran las habilidades cognitivas y crea confianza en
uno mismo. Con los cambios de estas hormonas en el cerebro se incrementa la
cantidad de conexiones por hora que este realiza. Esto significa que una
recompensa hacia el status ayuda a procesar mas informacién con menor
esfuerzo. Con la reduccion de las amenazas producto de las emociones
positivas se posibilita una utilizacion plena del cortex prefrontal sin

interrupciones.
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En mi experiencia, dentro de las organizaciones las personas prestan mucha
atencion en construir y proteger su status. Cuando este se percibe como
amenazado, esto genera tensiones y sensacion de amenaza. Viéndose
agravado en los lugares de trabajo que poseen una fuerte impronta jerarquica.
Como vimos anteriormente uno de los valores que enumera el Manifiesto Agil
es la importancia de individuos e interacciones por sobre procesos y
herramientas. Esto se expresa a través del Principio 1-“Los proyectos deben
ser desarrollados en torno a individuos motivados dandoles el apoyo que
necesitan y confiandoles la ejecucion del trabajo, generando una sensacion de
igualdad y confianza entre los individuos que forman parte del equipo”.
Como précticas implementadas por las Metodologias Agiles que contribuyen
con los valores y principios mencionados podemos encontrar al Stand Up
Meeting, que es una reunion diaria al principio del dia entre todos los miembros
del equipo para sincronizar las tareas. Por medio de esta practica los
integrantes refuerzan una sensacion de igualdad en cuanto a status al estar en
presencia de otros miembros y observar los avances y problematicas
encontradas por cada uno de ellos. Al mismo tiempo que posibilita a contribuir
en la resolucion de problemas de personas con mayor seniority, igualando el
nivel de status hacia arriba de los miembros. De esta forma se puede apreciar
como se reduce el nivel de amenaza incentivando la colaboracion y
desarmando las barreras que las jerarquias pueden llegar a formar al interior

del equipo.

Con el Sprint planning, reunién de planificacion mensual donde los integrantes
del equipo se autoasignan las tareas a ser realizadas sucede algo similar. En el
sentido en que todos los integrantes del equipo colaboran como pares. Esto es
un contraste muy fuerte con respecto a las metodologias Top-Down donde un
Jefe/Lider, asigna las tareas haciendo una diferenciacion de status primero
entre él y el resto del equipo y segundo al interior del equipo al discriminar
guienes son los que estan capacitados a realizar que tareas. Al autoasignar la
responsabilidad sobre la tarea ya no es dada por otro sino que es asumida
como propia elevando el nivel de estatus en las personas con menos
autonomia del equipo. Por otro lado se desvanecen las diferencias jerarquicas

entre los miembros, ya los individuos dejan de estar relacionados con las
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tareas de acuerdo al seniority y comienzan a relacionarse mas en torno a las

preferencias.

Otra préctica utilizada en Scrum que contribuye a incrementar el nivel de status
es el Sprint Review, reunion cuyo objetivo es el de validar el cumplimiento de
expectativas y definir proximos pasos .En esta practica todos los miembros del
equipo tienen la posibilidad de mostrar y explicar la funcionalidad que fue
agregada al producto a los distintos stakesholders del proyecto. Esto produce
un incremento del status en todo los miembros al recibir devoluciones positivas
(recordemos que solo la funcionalidad que esta probada y considerada como
“‘Done” se expone en la reunion) siendo todos ellos y cada uno de ellos
responsable del éxito. En caso de un mal desempefio en la cantidad y calidad
de las funcionalidades entregadas la responsabilidad es compartida por todo el

equipo lo que amortigua la sensacion de amenaza que podria provocar.

CAPITULO IV: CERTEZA

El cerebro, segun el neurdlogo Jeff Hawkins, ansia tener certeza. La sensacion
de falta de certeza acompafado por la pérdida de control puede generar
fuertes respuestas por parte del sistema limbico. Para evitar esto el cerebro
actia como si fuera un dispositivo disefiado para predecir. Recursos
neuronales son destinados en forma masiva a predecir que va suceder a cada
instante. Como explica Jeff Hawkins (Hawkins & Blakeslee, 2004), el cerebro
recibe patrones del mundo exterior, los guarda en la memoria y realiza
predicciones combinando lo que ha observado en el pasado y lo que esta
sucediendo en este momento. Para este autor la prediccién no es una funcién
mas del cerebro sino la principal funcién del neo-cortex y la base para la

inteligencia.

Uno no ve, solo predecimos lo que vamos a estar viendo. Tampoco
escuchamos solo predecimos lo que vamos a estar escuchando. El cerebro es
bueno reconociendo patrones aunque estén incompletos, y conjeturar su
significado a partir de un contexto dado. Esto lo realiza con todos los sentidos,

por eso podemos escuchar frases aunque la muasica esté muy alta o leer un
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texto sin la necesidad de leer letra por letra. Por otro lado siembre existe la
informacion del contexto que a nivel subconsciente el cerebro utiliza para sus
predicciones. Por ejemplo el cerebro predice el resultado de nuestros
movimientos. Por este motivo tenemos esa sensacion de torpeza al tirar un
objeto sin intencion o que es lo mismo sin haberlo podido predecir. La habilidad
de predecir y obtener una respuesta positiva a partir de esta prediccién genera
una fuerte sensacion de recompensa que se vuelve casi adictiva. Esto se
puede ver claramente cuando el cerebro predice patrones musicales, resuelve

rompecabezas o juega al Candy Crush.

Dentro del ambito corporativo la prediccién juega un papel central tanto en el
pensamiento estratégico como en la estimacion de venta de algun servicio o
producto. Al igual que el cerebro las empresas utilizan informacion del pasado

para predecir el futuro aunque mas no sea por medio de tendencias.

La incertidumbre se manifiesta en el cerebro como una amenaza a la propia
vida. Cuando no es posible prevenir el desenlace de una situacion de forma
inmediata la amigdala dispara una alerta que aumenta el nivel de atencién. La
incertidumbre es como la imposibilidad de crear un mapa completo de la
situacion creando una sensacion de incomodidad por falta de informacion de
contexto. Un ejemplo de esto es el nivel de incertidumbre que generan las
comunicaciones via mail en contraste de las comunicaciones cara a cara. La
falta de objetivos claros y la constante redefinicion de los mismos es otra fuente
de incertidumbre muy importante en el ambito corporativo. (The Standish
Group, 1995)

De los cuatro valores enumerados por el manifiesto Agil, dos estan
directamente enfocados a reducir la incertidumbre: “Colaboracion con el Cliente
por sobre Relacién Contractual” y “Individuos e interacciones por sobre
procesos y herramientas.” Estos valores se ven reflejados en los siguientes

principios y practicas: 1-“Los responsables de negocio y los desarrolladores

trabajamos juntos de forma cotidiana durante todo el proyecto.” Tanto en
Scrum como en XP existe el rol de Product Owner el cual forma parte del
equipo de proyecto y sus principales tareas son el de crear la lista de

requerimientos, establecer una prioridad en los mismos, trabajar con el equipo
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para clarificacion de los mismos y elaboracion de los casos de prueba. Como
se podra observar este contacto y colaboracibn permanente que tiene el
Product Owner con el equipo reduce la incertidumbre del mismo a tal grado que
las metodologias Agiles tienen como principio también: 2- “Aceptamos que los

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

La comunicacion cara a cara como se menciond es otro valor importantisimo
expresado a través del principio 3 - “El método mas eficiente y efectivo de
comunicar informaciéon al equipo de desarrollo y entre sus miembros es la
conversacion cara a cara.” Esto se pone en practica de forma diaria a través
del Daily stand up meeting, Sprint planning y el Pair programming. Todas
practicas en donde se establece una comunicacion directa entre los miembros

del equipo.

Por ultimo el cambio y la comunicacidon constante no podria ser posible y
generaria un grado alto de incertidumbre si no fuera por el siguiente principio
Agil: 4- “Los procesos &giles promueven el desarrollo sostenible. Los
promotores, desarrolladores y usuarios debemos ser capaces de mantener un
ritmo constante de forma indefinida.” Esto se logra mediante la practica de
Time Boxing. Para comenzar, gran parte de las metodologias agiles promueven
una semana laboral de 40hs., un dia laboral de 8hs. y Sprint (Iteraciones) de 4
semanas (este Ultimo puede variar entre 2 y 6 segun el proyecto). Cada una de
las actividades tienen un punto y un espacio de tiempo fijo asignado dentro del
proyecto. Esto genera un efecto ordenador y optimizador de esfuerzos. Por otro
lado aporta seguridad, ya que puedo predecir qué voy a hacer en un contexto
complejo, donde cambian las exigencias del cliente. Por ejemplo: Durante el
Sprint Planning, que dura 8hs, el equipo se compromete en la funcionalidad a
ser desarrollada en las préximas 4 semanas. A partir de ese momento no se
podra agregar o quitar funcionalidades a la planificaciéon del Sprint (a menos
gue el equipo, no el Product Owner, o el Scrum Master, acepte un trade off.).
Al cabo de estas 4 semanas el equipo presentara las funcionalidades que estan
completas (Done).  Cualquier cambio o incremento de funcionalidad sera
analizado en el préximo Sprint Meeting. Por ultimo,dentro del Sprint, el equipo

cuenta con el Burn Down Chart que es un grafico en el cual el equipo puede
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realizar un seguimiento en tiempo real de la funcionalidad finalizada, faltante y

dias que restan para el fin del Sprint. Esto da una vision de avance y velocidad
del equipo elevando el nivel de certeza de todos sus miembros.

CAPITULO V: AUTONOMIA

La autonomia es similar a la certeza y las dos estan interrelacionadas. Esta,
segun David Rock, se manifiesta por medio de una sensacién de falta de
control por la incapacidad de influenciar los resultados en una determinada
situacion. (Rock, 2009, pag. 123) .Una nueva sensacion de no poder
determinar el futuro surge en la persona, y esto se manifiesta como
incertidumbre.

Sin embargo puede haber situaciones en donde las dos, certeza y autonomia,
se manifiestan por separado. Uno puede estar estresado por la falta de
certidumbre pero al mismo tiempo tener mucha autonomia. Esto es tipico de
los profesionales que trabajan de manera independiente, en donde ellos tienen
el control sobre sus propias acciones pero muy poco por sobre sus clientes y
proveedores, creando asi un ambiente de trabajo de alta incertidumbre. Se
podria mencionar el caso contrario, del trabajador en dependencia que realiza
una tarea operativa. Este tiene la certeza de pocos cambios en el trabajo, la
tranquilidad de un sueldo a fin de mes, pero debe enfrentarse a situaciones de
baja autonomia, por ejemplo es constantemente controlado por procesos y/o

jefes.

La sensacion de autonomia puede ser un importante impulsor de recompensa
0 amenaza. Segun Steve Maier (Maier, 1982) el nivel de control que los
organismos pueden ejercer sobre algo que les crea stress determina si el
estresor altera el comportamiento del individuo. Esto es: solo los agentes de
stress que no pueden ser controlados causan un efecto negativo sobre el

organismo.

Otra forma de ver este concepto de autonomia es la capacidad de tener

opciones. Una situacion a priori puede parecer estresante, pero si la persona
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logra hacer un analisis de la misma y observa que tiene varios cursos de accién

se reduce los niveles de stress y siente que la misma es mas manejable.

Estudios en adolecentes muestran que el tipico comportamiento “rebelde”
presente en occidente no es algo bioldgico sino una reaccion ante la falta de
opciones en su vida diaria. (Epstein, 2007).

Dentro de las organizaciones tener opciones esta directamente ligado al tema
de la responsabilidad, ya que al elegir las personas tienden a comprometerse

con esa decision.

En los valores de las metodologias agiles relacionados con la Autonomia
podemos encontrar “Individuos e interacciones por sobre procesos y
herramientas.” Lo que se ve reflejado por los siguientes principios: 1- “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.” Y 2-
“Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos auto-
organizados”. Como podemos apreciar las metodologias agiles tienen una
fuerte conviccion en torno a la autonomia de los individuos, sino también al
equipo que de forma expresa asume los compromisos de manera colectiva y

no a través de un lider o representante.

Esto queda claro cuando el equipo se reune en el Sprint Plan Meeting para
analizar las funcionalidades dentro del Product Backlog. ElI equipo
descompone cada una de estas funcionalidades en tareas con su
correspondiente estimacion en horas y un miembro del equipo se
responsabiliza en cumplirla. De esta forma pasan a ser parte del Sprint
Backlog. Este procedimiento se da con cada item del Product Backlog hasta
gue se completa la cantidad de funcionalidad que el equipo puede construir en

la proxima iteracion.

De esta forma cada miembro del equipo adquiere gran autonomia en primer
lugar seleccionando y estimando (en conjunto a sus compafieros) las tareas a
realizar. Y por otro lado asumiendo frente al equipo el compromiso de llevarlas

a cabo en el tiempo estipulado.
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Otro principio indica que 3- “Los responsables de negocio y los desarrolladores
trabajamos juntos de forma cotidiana durante todo el proyecto.” Esto se da a
partir de que el Product Owner es un integrante del equipo, posibilitando una
comunicacion clara y directa con el negocio. Dentro de las responsabilidades
del Product Owner, se encuentra la creacion, revision y priorizacién del
Product BackLog durante todo el proyecto, pero también la de estar disponible
para los miembros de manera que estos puedan realizar las consultas que
sean necesarias durante el Sprint. Esto clarifica las metas, y tener metas claras
incrementa la autonomia al posibilitar que el equipo pueda decidir en cémo
alcanzar dicho objetivo.

En resumen, las metodologias agiles proveen mayor autonomia a los miembros
del equipo. En primer lugar logrando la auto asignacion de las tareas y
asumiendo una responsabilidad ante las mismas y en segundo lugar
permitiendo un contacto directo con el responsable del negocio. Lo que da
como resultado una relacion de confianza, buena predisposicion y mayor

productividad en el trabajo en equipo.

CAPITULO VI: RELACION

La sensacion al establecer relaciones en un ambito social, segun David Rock,
es de recompensa, y la ausencia de la misma es interpretada como una
amenaza para el cerebro. Las relaciones se establecen cuando una persona

siente que pertenece a un grupo con afinidad o es parte de un equipo.

Es muy importante la comunicaciébn cara a cara para crear este tipo de
vinculos, ya que el cerebro genera empatia con las personas a partir de poder
‘copiar’ e interpretar internamente las emociones y estados de animo de
terceros. La forma en que el cerebro realiza esto es por medio de las neuronas
espejo. Descubiertas por Giacomo Rizzolatti de la universidad de Padua
(lacoboni, 2005). Estas han abierto todo un nuevo espectro de posibilidades
para entender como las personas se conectan unas con otras. Este tipo de
neuronas que forman parte del cértex pre-motor, tienen la caracteristica de

activarse cuando se realiza una accion como puede ser patear una pelota de
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futbol o realizar un gesto de desaprobacion con los brazos. Se las denominan
neuronas espejo debido a que estas se activan de manera similar al observar la
misma accién. Lo verdaderamente sorprendente es que en los seres humanos
estas neuronas se activan con mayor intensidad cuando la accién observada
esta rodeada de un contexto y una intension. Es decir, no es lo mismo patear
una pelota de futbol en el vacio que en medio de un partido dando un pase gol.

Estos procesos son parte de la generacion de empatia en las personas

permitiendo reconocer emociones, intenciones y pensamientos en otros.

No solo importa la cantidad de conexiones sociales que generan las personas
al establecer relaciones, sino la calidad de las mismas, este es uno de los
principales factores que produce la sensacion de felicidad en el ser humano. El
cerebro se enriqguece en un ambiente de conexiones sociales donde las
relaciones son estables y positivas. Como en el caso de un nucleo familiar o un

grupo de trabajo unido en torno a un objetivo comun.

La felicidad que produce este tipo de relaciones libera dopamina y oxitocina lo
gue contribuye también en una mayor productividad en el ambito laboral y a
extender y mejorar la calidad de vida (Rock, 2009, pag. 163). Por otro lado la
soledad puede incrementar el riesgo de infarto y enfermedades del corazén.
Esta produce una sensacién de amenaza en el cerebro de la misma manera
gue la sed, el hambre o el miedo. Es decir que establecer relaciones es una
necesidad basica como puede ser beber, comer o dormir. Si se evita esta

amenaza al cerebro, este tiene mayor capacidad para pensar, planificar y crear.

Si observamos los valores de las metodologias agiles encontramos: 1-
“Individuos e interacciones por sobre procesos y herramientas” y 2-
“Colaboracién con el Cliente por sobre Relacién Contractual”. Estos valores se
ven reflejados en los siguientes principios: 1- “El método mas eficiente y
efectivo de comunicar informacion al equipo de desarrollo y entre sus miembros
es la conversacion cara a cara”. Como podemos apreciar uno de los pilares de
éstas metodologias es la comunicacién directa, que no solo la hace mucho mas
efectiva sino que propicia la creacién de relaciones en las personas en el

ambito laboral.
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Esto lo podemos ver en todas las reuniones del equipo, sobre todo en el Daily
stand up meeting,donde cada integrante del equipo participa todos los dias
dando un mini reporte de las tareas que realiz6 en la Gltima jornada, que tareas
tiene para esta jornada y que impedimentos tiene para cumplirlas. Vale la pena
aclarar que el reporte se realiza al equipo y no al Scrum Master. 2 - “Los
responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de forma
cotidiana durante todo el proyecto.”

Esto adquiere un caracter esencial en las metodologias agiles sobre todo
teniendo en cuenta que para “adoptar el cambio” el equipo (los desarrolladores)
deben incorporar al Product Owner y éste a su vez debe incorporar al equipo
de tal forma que se construyan relaciones de confianza y empatia donde las
problematicas e intereses del Negocio y produccion tiendan a converger en una
sola vision. Esto se lleva a la practica por medio de la participacién del Product
Owner (o un representante del negocio) en un mismo espacio fisico, estando
junto al equipo durante el transcurso del sprint y participando en forma activa
en la planificacion del mismo (Sprint Planning Meeting). En muchas
organizaciones se forman pares de trabajo o programas de mentores por medio
de los cuales se incrementan las relaciones al interior de la compaiia.
Esta practica es implementada en XP mediante el Pair Programming. En donde
dos programadores trabajan sobre una misma maquina. Usualmente los pares

suelen estar formados por un programador experimentado junto a un junior.

Otra practica muy difundida es el de establecer espacios comunes de
dispersion que fomentan las conexiones a nivel personal entre los empleados.
Esto también es fomentado por XP y la mayor parte de las metodologias agiles
donde el espacio de trabajo esta acompafado por zonas de esparcimiento en
donde los empleados no solo pueden conversar con una taza de café de por

medio, sino jugar al Ping-Pong, Metegol o la ultima version del FIFA.

Todas estas actividades por un lado refuerzan los lazos y por el otro bajan el
nivel de competencia por el status, que es un elemento que puede entorpecer

las relaciones dentro y entre los diferentes equipos de la compaiiia.

Tesis de Maestria en Direccion de Empresas Péagina 33 de 79




////] UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA
CAPITULO VII: JUSTICIA

La Justicia, “fairness” segun David Rock, es una necesidad primaria para el
cerebro, la misma es definida como la presencia de intercambios equitativos en
una determinada situacion del @mbito social . Una sensacion de justicia puede
provocar una respuesta de recompensa en el cerebro, y una sensacion de
injusticia puede generar una percepcion de amenaza persistente por varios

dias.

La justicia esta presente en todos los &mbitos de la vida. Esto se ve claro en
situaciones cotidianas, nos preocupa que el intercambio con otros sea justo.
Por ejemplo, cuando en el almacén de la esquina pagamos mas por un
producto que en el supermercado, por mas que la diferencia sea pequefa,
sentimos que el intercambio es injusto y muchas veces no estamos dispuestos

a pagar el precio.

En torno a este tema Golnaz Tabibnia realiz6 un estudio, a partir de un Juego
llamado Ultimatum. (Tabibnia G. A., 2008) En él, dos personas tienen una
cantidad de dinero a repartir, supongamos $10, y una de ella tiene la capacidad
de seleccionar las cantidades que le corresponden a cada uno y la otra la
capacidad de aceptar o no el trato. En caso que este no sea aceptado ninguna
de las dos partes recibe dinero alguno. Los resultados nos muestran que
cuando el sujeto A (repartidor) reparte $5 y $5, en un 97% de los casos la
oferta es aceptada por el sujeto B (aceptador). Esto es asi ya que repartir al
%50-%50 parece lo mas justo. En cambio cuando la oferta es de 20%-80% o
menor, solo un 31% de los casos el sujeto B acepta. Siendo que desde el punto
de vista de un sujeto econdémico-racional el sujeto B deberia aceptar toda
oferta ya que cualquier suma que reciba al aceptar es mayor a nada, que es lo

gue recibe al rechazar la oferta.

Siguiendo con el mencionado estudio Tabibnia nos explica que cuando se
acepta una oferta injusta, la respuesta en la insula es regulada por la corteza
prefrontal ventrolateral (VLPFC). Es decir a mayor actividad del VLPFC, mayor

probabilidad tiene una persona de aceptar una oferta injusta. De esta forma las
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personas que tienden a regular sus emociones son las que pueden aceptar con

mas frecuencias ofertas injustas pero favorables desde el punto de vista

econdmico-racional.

Lo interesante de esto es que la insula es la parte del cerebro que reacciona
cuando sentimos repugnancia provocada por un mal sabor. Esto es el disgusto
por un alimento o por una situacién social son procesados en el mismo lugar
del cerebro. Mas aln las recompensas sociales y gustativas también son

procesadas utilizando la misma regién que en este caso es el Striatum Ventral.

En relacidén a que el sabor y la justicia son procesados por las mismas regiones
del cerebro, el neurocientifico Stephen Pinker (Pinker, 1997) tiene la teoria que
la respuesta a la justicia emergié como un subproducto del comercio eficiente,
en los inicios de la humanidad cuando no existia el dinero ni alguna manera
para preservar la comida, la mejor forma de acumular recursos era el de dar
favores a otros. La deuda en formato de favor era acumulada en la mente del
deudor.

Estos intercambios eran de especial utilidad en las sociedades de cazadores-
recolectores, donde una presa era mucha comida para una sola familia.
Para poder sobrevivir en este sistema las personas tenian que ser buenas
detectando a los que se negaban a devolver favores, lo que pudo haber

resultado en que estos individuos tuvieren una ventaja evolutiva.

La injusticia genera una fuerte reaccion en el sistema limbico, y tiene la
caracteristica de generalizarse, es decir si uno siente que una persona esta
siendo injusta, se despierta una sensacion de sospecha sobre las demas
personas hasta que se disperse esa sensacion. Asi mismo las personas son
mas susceptibles a la injusticia cuando estan cansadas o cuando el sistema
limbico esta sobrecargado, esto puede generar una reaccion
sobredimensionada ante hechos menores en el dmbito laboral, por ejemplo

cuando se traen problemas del hogar o cuando se esta mal dormido.

Por otro lado la justicia actia aportando una alta dosis de recompensa en el
cerebro por medio de la liberacién de dopamina, de manera similar que lo haria

un aumento de sueldo o una buena comida.
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Esto tiene fuertes implicancias dentro de las organizaciones, en donde generar
un ambiente de “justicia” por medio del establecimiento de normas claras,

estables y equitativas para todos aporta de manera positiva al estado de animo

general y a la productividad.

En el contexto de las metodologias agiles esta claro que el valor “Individuos e
interacciones por sobre procesos y herramientas” es de suma importancia con
respecto a promover la sensacion de justicia ya que permiten que los miembros
del equipo expresen su disconformidad con respecto a la forma y/o el trabajo
gue realizan, y que el mismo como un todo tenga la capacidad de actuar al

respecto.

Podemos ver los valores expresados en los principios 1- “El software
funcionando es la medida principal de progreso.” y 2 —“A intervalos regulares el
equipo reflexiona sobre como ser mas efectivo para a continuacion ajustar y
perfeccionar su comportamiento en consecuencia”. EsStos principios se
implementan en Scrum mediante el Sprint planning que es, como se menciono6
anteriormente, una reunién de planificacion donde el equipo analiza en
conjunto los requerimientos a ser entregados y cada integrante del equipo
escoge cuales realizar entregando una estimaciéon de tiempo para su

cumplimiento.

Esto genera una fuerte sensacion de justicia en el equipo ya que las tareas y
los tiempos no son “dados”, sino que son asumidos mediante un compromiso a
ser realizado con el equipo. Con respecto a la mejora y cambios en los
procesos siguiendo dentro de Scrum podemos encontrar el Sprint retrospective
el cual es una practica que consta de una reunién al finalizar el sprint cuya
finalidad es el de analizar el resultado del sprint y proponer mejoras al proceso
para que los miembros del equipo puedan trabajar de manera mas efectiva.
Otra vez esta practica aumenta la sensacion de justicia en el proyecto ya que
cada miembro del equipo no solo tiene la capacidad de seleccionar el trabajo a
ser realizado si no de mejorar los procesos y actividades que se realizan para

alcanzar la completitud de los requerimientos.
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Por ultimo quisiera resaltar el valor: “Respuesta al cambio por sobre seguir un
plan”. En un principio se podria suponer que la aceptacién del cambio de
manera recurrente tenderia a incrementar la sensacién de intercambios
injustos ya que el equipo trabaja en forma constante en lograr que los
requerimientos del cliente se transformen en funcionalidad y la presencia
recurrente de pedidos de cambio puede promover una sensacion de falta de
objetivos claros, disconformidad y menosprecio por el trabajo realizado.

Las metodologias &giles invierten esta ecuacion muy comun en los proyectos
de software. Teniendo por un lado como principal punto de medida de avance
del proyecto el software funcionando y por otro lado aportando como diferencial
la integracion de los cambios en la propia filosofia de trabajo. De esta forma los
cambios son tomados por los miembros del equipo como parte fundamental del
servicio que prestan evitdndose una sensacion de abuso e injusticia ante la

aparicion de cambios que exceden al plan inicial.
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CUERPO EMPIRICO

MARCO EPISTEMOLOGICO

Como marco epistemoldgico del trabajo de campo de la presente investigacion
se ha optado por un enfoque de “Estudio de caso.” Este enfoque a mi entender
cuenta con varias caracteristicas que lo hace ser el indicado. En primer lugar
sigue una via metodolégica comun al estudio etnografico, como lo describe
Anthony Giddens (Giddens, 2007), por medio del cual se realiza un estudio
directo sobre un grupo de personas realizando una actividad especifica en un

entorno determinado ya sea por medio de observacidon o entrevistas.

En segundo lugar el estudio de caso, puede ser utilizado para crear hipotesis y
entablar relaciones entre ellas alcanzando niveles explicativos de los hechos
sociales en un contexto concreto. Lo que nos daria la posibilidad de profundizar

el siguiente trabajo pasando de un estudio descriptivo hacia uno explicativo.

DISENO DE INVESTIGACION

A partir del marco epistemolégico planteado en el punto anterior se llevo a cabo
un estudio de campo por medio de la seleccidbn de 3 casos que a priori
representan 3 puntos en la distancia que existe en la adopcién de las
metodologias agiles para la gestion de desarrollo de software (Adopcion total,

parcial, y nula).

El objetivo de la investigacibn como se plantea en la introduccion es el indagar
comparativamente en qué grado los proyectos estudiados se acercan al
modelo tedrico planteado para luego establecer el desempefio de los mismos.
De esta forma, se desea saber, si en la medida que los proyectos de software
se aproximen a las recomendaciones del modelo SCARF por medio de la
implantacion de metodologias &giles tenderan a mejorar la productividad,

adaptacién al cambio y trabajo en equipo al interior de dichos proyectos.

Cada uno de dichos casos fue explorado a través de una entrevista semi-
estructurada a un representante del proyecto. Dichas entrevistas fueron
divididas en 6 secciones, En las primeras 5 secciones se indaga en los 5

conceptos (Status, Certeza, Autonomia, Relaciones, Justicia) de la experiencia

| Tesis de Maestria en Direccion de Empresas | Péagina 38 de 79




UNIVERSIDAD

TORCUATO DI TELLA
social presentadas por David Rock como fue descripto en el marco tedrico,
relacionando cada uno de éstos con indicadores sensibles a las practicas de
las metodologias agiles.

En la dltima seccion se indagé sobre la productividad, adaptacién al cambio y
trabajo en equipo en <cada uno de los proyectos analizados.
Para esto se utiliz6 una Escala de Osgood, en donde los entrevistados
evaluaron el desempefio de cada uno de los proyectos.

Las 6 secciones son:
1-STATUS

Como se plante6 en el marco tedrico, el status es uno de los principales
conductores del comportamiento tanto en el trabajo como fuera de él. Una
percepcion de que el status estad subiendo, aunque sea pequefia, activa los
circuitos de recompensa del cerebro. En cambio una percepcion de que el

status esta bajando activa los circuitos de amenaza.

Dentro de las metodologias agiles los principios que prevalecen en torno al
Status son: La creacion de un entorno con individuos motivados, apoyo de
parte del entorno del proyecto y confianza plena a los miembros del equipo

para la realizacion de las tareas de manera autonoma.

Como indicadores de estos principios se seleccioné: a) Roles/ Jerarquia
dentro del proyecto, siendo 1 una estructura jerarquica del tipo piramidal
y 5 una estructura de equipo horizontal donde no existe la figura del
“Jefe/Lider”.

b) Instancias de interacciones entre los miembros del equipo siendo 1
gue los miembros del equipo trabajen en forma de silos sin interacciones
en lo referente a lo laboral y 5 que se privilegie la comunicacion cara a

caray todo el equipo de proyecto se encuentre en un mismo lugar fisico.
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2 - CERTEZA

Como se menciond en el marco teorico, el cerebro ansia tener certeza. La
sensacion de falta de certeza acompafiado por la pérdida de control puede
generar fuertes respuestas por parte del sistema limbico. Para evitar esto el
cerebro actia como si fuera un dispositivo disefiado para predecir, recursos
neuronales son destinados en forma masiva a predecir que va suceder a cada

instante.

La incertidumbre se manifiesta en el cerebro como una amenaza a la propia
vida. Cuando no es posible prevenir el desenlace de una situacion de forma

inmediata la amigdala dispara una alerta que aumenta el nivel de atencion.

Aunque a priori pareciera paradojico la certeza es importante para la
adaptacion al cambio. EI cambio es susceptible de ser planificado y ser

tomado como parte del proceso mismo.

Se establecieron los siguientes parametros como indicadores de certeza en los
proyectos analizados: a) Definicion de requerimientos y funcionalidades
siendo 1 que no se definen ningun tipo de requerimiento y 5 que los
requerimientos son definidos en forma conjunta con el Product Owner. b)
Planificacion de las tareas a realizar donde 1 indica que no existe un
detalle de las tareas a realizar y 5 que las tareas son definidas por el
equipo y con el compromiso de ser cumplidas en un periodo determinado
de tiempo. c) Gestion de los cambios en la planificacion, 1 representa la
ausencia de pedidos de cambios, 5 que los cambios son gestionados
como parte de la metodologia del proyecto y aceptados de manera

constante.

3 - AUTONOMIA

Como vimos en el marco tedrico la autonomia es similar a la certeza y las dos
estan interrelacionadas. Esta se manifiesta por medio de una sensacion de
falta de control por la incapacidad de influenciar los resultados en una

determinada situacién. Una nueva sensacion de no poder determinar el futuro

| Tesis de Maestria en Direccion de Empresas | Pagina 40 de 79




UNIVERSIDAD

TORCUATO DI TELLA
surge, esto se manifiesta como incertidumbre. Las metodologias agiles no solo
tienen una fuerte conviccion en torno a la autonomia de los individuos sino
también al equipo que de forma expresa asume los compromisos de manera

individual y colectiva, y no a través de un lider o representante.

Como indicadores se seleccionaron: a) asignacién de tareas siendo 1 la
inexistencia de tareas formalmente definidas y 5 la auto asignacién de
tareas por parte del equipo.

b) Reporte de Status, siendo 1 que las tareas no tienen una instancia
formal para ser reportadas y 5 donde existe dicha instancia donde se
reporta de manera periddica y es realizada por el miembro del equipo a

cargo de la misma.

4 — RELACION

Siguiendo con lo observado en el cuerpo tedrico, la sensacion al establecer
relaciones, en un ambito social, es de recompensa y la ausencia de la misma
es interpretada como una amenaza para el cerebro. Las relaciones se
establecen cuando una persona siente que pertenece a un grupo con afinidad o
es parte de un equipo. El cerebro se enriqguece en un ambiente de conexiones

sociales de calidad con relaciones estables y positivas.

La felicidad que produce este tipo de relaciones libera dopamina y oxitocina lo
gue contribuye también en una mayor productividad en el &mbito laboral y a

extender y mejorar la calidad de vida.

Dentro de las metodologias agiles podemos encontrar los siguientes principios:
“El método mas eficiente y efectivo de comunicar informacion al equipo de
desarrollo y entre sus miembros es la conversacion cara a cara” y “Los
responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de forma

cotidiana durante todo el proyecto.”

Como indicadores se seleccionaron: a) Comunicaciones dentro del equipo,
siendo 1 que no existan las comunicaciones entre los miembros del

equipo que estan a un mismo nivel y 5 que las comunicaciones son en
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todos los sentidos y se establecen preferentemente cara a cara. b)
Relacion con el Product Owner en donde 1 indica que no existe relacion
alguna entre los miembros del equipo y el Product Owner y 5 que el PO es
parte del equipo.

5-JUSTICIA

La justicia actia aportando una alta dosis de recompensa en el cerebro por
medio de la liberacién de dopamina, de manera similar que lo haria un aumento
de sueldo o una buena comida.

Esto tiene fuertes implicancias dentro de las organizaciones, en donde generar
un ambiente de “Justicia” por medio del establecimiento de normas claras,
estables y equitativas para todos aporta de manera positiva al estado de animo
general y a la productividad.

Siguiendo con el marco tedrico cuando se habla del habito de la Justicia en
relacion a las metodologias agiles podriamos mencionar los principios “Los
procesos Agiles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores,
desarrolladores y usuarios debemos ser capaces de mantener un ritmo
constante de forma indefinida” y “A intervalos regulares el equipo reflexiona
sobre como ser mas efectivo para a continuacion ajustar y perfeccionar su

comportamiento en consecuencia.”

Para medir el nivel de aplicacién de dichos principios se indag6 en: a) Las
estimaciones de esfuerzo de los requerimientos siendo 1 que los tiempos
estan predefinidos sin participacion del miembro del equipo que ejecuta
la tarea y b) La mejora continua en donde el 1 representa que no existe
una revision de los mismos y que los cambios provienen de una fuente
externa. Y 5 que el equipo tiene la capacidad de mejorar el proceso y que

se revisa en forma periddica e intervienen todos los miembros.

6 — Autoevaluacion del Proyecto
Para finalizar se les pregunt6 a cada uno de los entrevistados su evaluacién del
proyecto en términos de: a) Colaboracion, b) adaptacién al cambio y c) la

Productividad. Siendo 1 Muy Malo y 5 Muy bueno.
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ANALISIS DE LAS ENTREVISTAS

A partir del disefio detallado en la seccion anterior se llevaron a cabo tres
entrevistas Antonio Villarroel (AV), Diego Narvaez (DN) y Fernando Scasserra
(FS), ver Anexo I: ENTREVISTAS. Cada uno de ellos relatdé sus experiencias
como miembros de un equipo de desarrollo de software en diferentes

empresas, contextos y roles.

Antonio es un Ingeniero en Sistemas de Informacion (UTN) con amplia
experiencia trabajando para Baufest. Dentro de la empresa se especializo
como consultor en la implementacion de procesos y herramientas que soportan
el desarrollo de software. Trabaja con empresas nacionales y multinacionales
de primera linea como parte del equipo de proyecto. La mayor parte de estos
proyectos utilizan metodologias PMI (Project Managment Institute), que se
caracterizan por ser metodologias Top-Down. Por otro lado reconoce que
existe un movimiento muy importante en torno de la implementacion de
Metodologias Agiles en todo tipo de proyectos, y el conflicto que surge cuando
se implementan en empresas grandes acostumbradas a gestionar sus
procesos de manera Top-Down.
La entrevista de Antonio gira en torno a un caso exitoso en el que participo, el
cual se utiliz6 Scrum como metodologia de desarrollo de software para una

importante empresa multinacional.

Diego Narvdez es un analista y desarrollador de software con mucha
experiencia en proyectos de E-learning principalmente desarrollando cursos e
implementando plataformas Web que los soporten. Estd acostumbrado a
trabajar en equipos multidisciplinarios con disefiadores web y disefiadores
didacticos coordinando la creacion de los cursos. Diego nos cuenta en la
entrevista sobre su Ultima experiencia laboral, que fue bastante diferente a lo
gue estaba habituado, en donde participé de un equipo de desarrollo el cual
tenia a su cargo el mantenimiento de varias aplicaciones, entre ellas una de
gestion documental en la cual era el encargado del soporte de la misma.
No utilizaban ninguna metodologia especifica para la gestién de los proyectos y

el manejo de los mismos era a través de una estructura Top-Down.
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Por ultimo Fernando Scasserra que es Ingeniero en Sistemas de Informacién
(UTN) y trabaja hace 10 afios en Mercado Libre. Actualmente ocupa el puesto
de Senior Manager del Area de Desarrollo. Desde el afio pasado también es
Manager del area Quality Assurance (Calidad de Producto) dentro de la
empresa. Su principal tarea es gestionar el desarrollo de la API (del inglés:
Application Programming Interface), que son un conjunto de sistemas que
componen el nucleo de Mercado Libre. Para esta tarea existen 5 equipos
diferentes y cada uno de ellos tiene un lider de Proyecto. Con respecto a la
metodologia que utilizan Fernando nos cuenta que por experiencia en Mercado
Libre se aprendio que las metodologias agiles son las mejores para gestionar
los desarrollos dentro de la empresa. Cada equipo tiene la libertad de adaptar
la metodologia como mas le resulte conveniente, mientras que sea “Agil”. Pero
por otro lado admite que existe cierta estructura piramidal a partir de la figura
del Lider de Proyecto.

A partir de estas tres entrevistas se realizé un analisis comparativo en donde se
utilizaron los indicadores descriptos en la seccion DISENO DE
INVESTIGACION y se les otorgd un puntaje de acuerdo a la escala definida en
dicha seccion. A su vez se interpreté en como influyen los mecanismos del

modelo SCARF en los comportamientos analizados.

Cada analisis es acompafnado de una tabla en donde en las columnas figuran
los entrevistados: Antonio Villarroel (AV), Diego Narvaez (DN) y Fernando
Scasserra (FS). En las filas figuran los indicadores que representan las

practicas de las metodologias agiles.
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1-STATUS

Tabla1
Indicadores de grado de implementacidon de metodologias dgiles entarno
al Status en los proyvectos analizados.

Entrewvistas AV DN ES
STATUS

Roles/jerarquias dentro del proyecto. 5 1 3
Instancias de interaccion entre los miembros del equipo. 5 1 4

Cuando se indag6 sobre los Roles/Jerarquias, Antonio nos cuenta que los
roles del proyecto constaban de un Team, un Product Owner y un Scrum
Master. Estos roles son los que se definen dentro de Scrum, y si bien existen
diferentes seniority y responsabilidades, obtiene un puntaje de 5 ya que la
estructura es horizontal y la mayor parte de las decisiones son tomadas por
consenso en el equipo. Generando, como sefiala Rock, una recompensa sobre
el Status de los miembros con menos seniorities elevando los niveles de
dopamina y serotonina y aumentando la productividad en ellos. En el otro
extremo Diego con un puntaje de 1, nos cuenta que en su proyecto existia una
estructura muy piramidal con un “Jefe” que tomaba las decisiones y
subordinados que las ejecutaban de manera individual, cuando diego nos
menciona esto nos imaginamos un incremento en los niveles de cortisol y en
consecuencia del estress en todo el equipo. Fernando nos cuenta que si bien
todos hacen de todo dentro de los proyectos de su gerencia, asumiendo las
responsabilidades en cada caso. Existe una estructura piramidal con un lider
de proyecto que asume las responsabilidades del equipo. En este caso nos
encontramos en un punto medio en donde por un lado existen estimulos
positivos, pero la presencia de un lider fuerte como responsable de ultima
instancia puede provocar la falta de compromisos por parte de los miembros

del equipo por este motivo se le otorga un 3 de puntaje en la escala.

Cuando se les pregunta a los entrevistados por las instancias de interaccion
entre los miembros del equipo. De nuevo la respuesta de Antonio es de un 5
ya que afirma que se manejaban “Como en los libros [de metodologias

agiles]”’, donde se realizaban reuniones diarias, reuniones de planificacion cada
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2 semanas y mensualmente reuniones de mejoras del proceso. Antonio
remarca también la importancia del Kick Off Meeting, donde participaron todos
los integrantes del proyecto, desde el programador mas raso hasta los
principales sponsors. Todas estas reuniones y puntos de contacto reducen los
niveles de amenaza en torno al Status tanto para los mas experimentados
como los mas juniors del proyecto, posibilitando un incremento en la cantidad
de conexiones que realiza el cerebro. Por el otro lado Diego declara que no
habia interaccion directa en los miembros del equipo, es decir toda interaccion
era mediada por el jefe, lo que resulta en un puntaje de 1 para este indicador.
Al imposibilitar esta interaccibn y no haber un conocimiento personal y
profesional se tiende a ver a los demas como una posible amenaza y el cerebro
tiende a proteger el Status desperdiciando recursos neuronales que podrian
estar dedicados a resolver los desafios inertes al desarrollo de Software. En la
gerencia de Fernando tienen reuniones semanales entre los miembros del
equipo y entre todos los equipos en donde evaltan el gap que cada proyecto
tiene con lo establecido para el Quarter. Todas estas reuniones generan un alto
grado de comunicacion tanto al interior del proyecto como con los otros
proyectos y los Sponsors. En este caso al igual que con Antonio las reuniones
estimulan el Status de los Miembros. El puntaje obtenido por Fernando es de
un 4 debido a que si bien existen reuniones entre los miembros del equipo el

Sponsor no se encuentra en el mismo lugar fisico que el equipo de desarrollo.

Como refleja el puntaje asignado para cada caso en la medida que las
practicas se acercan a las metodologias agiles el nivel de status y por

consiguiente sus beneficios se incrementan en los miembros del equipo.

2 - CERTEZA

Tabla?2
Indicadores de grado de implemergacion de metodologias dgiles entorno a
la certeza en los praovectos analizados.

Entrevistas AV DN FS
CERTEZA

Definicion de requerimientos y funcionalidades 5 2 5
Planificacion de las tareas a realizar 5 1 2 1 1
Gestidn de los cambios en |a planificacion 5 2 3
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Cuando se les pregunta a los entrevistados sobre la definicion de los
requerimientos y funcionalidades a desarrollar Antonio nos cuenta que si bien
los requerimientos del proyectos se encontraban definidos a grandes rasgos,
se habia generado un Product Backlog que incluia un detalle de cada uno de
los requerimientos y una priorizacién de los mismos, de esta forma se logré un
consenso hacia donde se iba. Luego se reparten los Items entre los diferentes
equipos para lograr un desarrollo en paralelo de los mismos. Como podemos
ver en el caso de Antonio existe una definicion clara de los requerimientos en
varias etapas y con la participacion de los miembros del equipo (Product
Backlog), lo que da Certeza sobre los objetivos del proyecto, por este motivo se
le otorga un puntaje de 5. Por otro lado Diego nos relata una situacion donde
el Jefe establecia los requerimientos al minimo detalle y asi mismo estos
requerimientos carecian de alguna herramienta para su analisis 0 seguimiento
por los miembros del equipo. Si bien en el caso de Diego existe una
planificacion Top-Down por parte del lider del proyecto, esto puede generar
incertidumbre por falta de una vision global y de contexto, obteniendo un
puntaje de 2 para este indicador. En cambio Fernando realiza junto a los
Sponsor y a cada uno de los equipos una definicion de los requerimientos por
“Quaters”. Por la caracteristicas de los proyectos que gestiona Fernando la
mayor parte de los requerimientos llegan una vez ya comenzado el Quater
estos se suman al Backlog y se priorizan. Si bien en este caso la definicion que
nos da Fernando es la que mejor refleja el espiritu de las metodologias agiles
en torno a la definiciébn de los requerimientos aportando certeza al proyecto,
como veremos mas adelante otros factores influyen para que esto no pueda

cumplirse plenamente, pero en este caso se le otorga un puntaje de 5.

Luego de la definicion de los requerimientos, se les preguntd a los
entrevistados sobre la planificacion de las tareas a realizar. En el caso de
Antonio _se realizaban Sprint cada 2 semanas, en donde se volvia a revisar el
Backlog junto al Product Owner, el equipo descomponia en tareas los
requerimientos prioritarios y se comprometia a tener listo en 2 semanas un
conjunto de los mismos, obteniendo de nuevo un puntaje de 5 en la escala al
comportarse “como en los libros”. En el proyecto de Diego como se afirmo en

el andlisis del indicador anterior el Jefe daba instrucciones de qué se debia
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hacer sin dar mucho contexto sobre las mismas, lo que resulta en un 2. En el
caso de Fernando al principio de cada lteracion, que son semanales, se

escogen gue requerimientos atacar y como realizarlo dentro de cada equipo.
Por este motivo se le otorga un puntaje de 5.

Al igual que en el item anterior podemos ver reflejado que a mayor
participacion del equipo, genera una mayor claridad y certeza sobre el futuro.
Evitando “Sorpresas” en los tiempos y/o tareas a realizar que disparen las

alertas del Sistema Limbico.

Para finalizar, con respecto a la gestion de los cambios, Antonio nos comenta
gue en su proyecto los cambios eran constantes, habia casos en que el
Product Owner queria implementar cambios durante el sprint, entonces se
negociaba la salida de otros requerimientos para que se pueda cumplir con la
funcionalidad comprometida en la Iteracibn tomando como parte de la
metodologia de trabajo a los cambios de requerimiento, por esto obtiene un 5.
Diego por otro lado, con un puntaje de 2 casi no tenia pedido de cambios sobre
las nuevas funcionalidades, una vez planteadas se hacian y que uno andaba
mas preocupado por las incidencias del dia a dia. Fernando también nos
cuenta que en su proyecto los pedidos de cambio eran constantes al no tener
todos los requerimientos definidos al principio del Quater, muchas veces esto lo
obligaba a tener que priorizar entre los diferentes sponsors y frenar cambios
gue ya estaban en curso. Si bien los pedidos de cambios son tomados por el
equipo de Fernando, no se contemplan como parte de la metodologia.
Generando disrupciones en el flujo de trabajo del proyecto que puede afectar a
los diferentes sponsors y hasta los miembros del equipo. Por este motivo se le

otorga un puntaje de 3 para este indicador.

Con respecto a la gestién de los cambios podemos observar que el manejo de
Antonio al mantenerse firme en las tareas definidas para el Sprint y negociar
pequefios cambios en forma de Trade-off es el que mayor aporta a generar
certidumbre al equipo. En contraste Diego nos sefiala que no se consideraban
“‘cambios” en el sentido formal de las metodologias agiles o con Fernando, que

debido a la propia logica del negocio a veces los cambios eran planteados y
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luego dados marcha atras en la misma Iteracion, lo que genera falta de certeza
y stress en los miembros del equipo.

3 - AUTONOMIA

Tabla3
Indicadares de grado de implemertacion de metodologias agiles entorno a
la autonomia en los provectos analizados.

Entrevistas AV DN F5
AUTONOMIA

Asignacion de Tareas 5 2 2
Reporte de Status 5 1 1 1 3 1

En el caso de la Autonomia se indagé a los entrevistados sobre la Asignacion
de Tareas, Antonio nos comenta que cada miembro del equipo se
autogestionaba y se comprometia a terminar las funcionalidades durante el
transcurso del Sprint, lo que le otorga un puntaje de 5 para este indicador. Los
miembros mas juniors del equipo eran asistidos por el Scrum Master para dicha
tarea. Como podemos observar existe confianza en los miembros del equipo
otorgandole plena autonomia y ayuda para aquellos con menos experiencia, de
esta forma se incrementan la confianza y el compromiso con las tareas a
cumplir. En el caso de Diego nos menciona dos fuentes de asignacion de
tareas, el primero como se marco en el punto anterior el jefe las asigna
directamente cuando son nuevos desarrollos. En segundo lugar se le asignaba
de forma automatica por medio de la herramienta de tickets en los casos de las
incidencias (errores criticos), si bien existia una tarea definida formalmente no
habia una autoasignacion de tareas lo que le otorga un 2 para este indicador. A
Fernando también se le asigna un 2 ya que nos cuenta que cuando llega un
nuevo requerimiento es analizado por el lider del proyecto, este le otorga una
prioridad y decide si entra para la proxima semana, proximo mes o Quarter.
Estos requerimientos son asignados semanalmente por el Lider del proyecto a

los miembros del equipo.

Tanto Diego como Fernando estan fuertemente influenciados por las

metodologias Top-Down, en lo que respecta a la asignacion de tareas. Esto es,
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que un lider/jefe tiene el conocimiento suficiente sobre las capacidades de los
recursos a cargo para asignar las tareas. Esto por un lado genera falta de
compromiso y Stress en los miembros del equipo al no tener el control sobre

las tareas a realizar. Y por el otro tiende a limitar las capacidades de los

mismos.

Con respecto al reporte de Status o avance de las tareas Antonio nos cuenta
gue habian dos fuentes donde se reportaban, por un lado por medio de una
herramienta donde se reflejaba el Sprint Backlog y el Product Backlog, los
integrantes del equipo actualizaban las tareas y esto era reflejado en la
herramienta que podia ser observado ingresando al sitio del proyecto y en los
monitores del piso. Por otro lado se realizaban las Daily Meeting donde cada
integrante del equipo reportaba el avance en sus tareas. Como relata Antonio,
no solo los miembros del equipo manejaban las herramientas de avance del
proyecto sino que entregaban el reporte de status de forma diaria al resto del
equipo reafirmando su autonomia y control sobre sus actos, y por ende
elevando el nivel de compromisos con los mismos, resultando en un puntaje de
5 para este indicador. En cambio Diego reportaba al jefe el status de las tareas,
gue a cada momento le preguntaba por el avance de las mismas. A su vez el
usuario se enteraba de la incidencia resuelta a través de la herramienta. En
este caso se da lo que se conoce como “Micromanagment” lo que esta en las
antipodas de la autonomia, generando falta de compromiso y un constante
stress por cumplir con expectativas ajenas, por estos motivos se le otorga un
puntaje de 1. Por ultimo en el proyecto de Fernando el reporte de status lo dan
los desarrolladores al lider de proyecto una vez finalizada la tarea, y este se
comunica con el Sponsor para las pruebas y el ok, final. En la reunion semanal
de todos los equipos cada uno reporta al resto el avance de los requerimientos
a su cargo. Con respecto a Fernando nos encontramos en un punto medio Si
bien no hay manejo de la herramienta o contacto con el usuario final, si existe
un reporte y compromiso asumido con el resto del equipo. Dando como
resultado un 3 en nuestra escala para este indicador.
En el caso de la autonomia podemos ver como a medida que las practicas se
acercan a las Metodologias Agiles, se incrementa el nivel de autonomia de los

miembros del equipo incrementando el compromiso y reduciendo el Stress.
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4 - RELACION

Tabla 4
Indicadaores de grado de implemerntacion de metodologias dgiles entorno a
la relacién en los proyectos analizados.

Entrevistas AN DN F5

Comunicaciones dentro del equipo 5 1 4
Relacion con el Product Owner 5 3 3

Con respecto a las relaciones en el proyecto de Antonio, mas alla de las
reuniones tipicas de las metodologias agiles como el Stand Up Meeting, o el
Sprint planning la empresa hizo una inversion importante en ubicar a todos los
involucrados del proyecto en dos pisos contiguos facilitando la comunicacion
cara a cara y la familiaridad entre los miembros del proyecto. Resalta también
la reunion de kick off inicial del proyecto con todos los miembros, donde se les
realiz6 una introduccién al mundo de las metodologias agiles. Esto no solo
cumplié el rol de una capacitacion sino también en romper un poco el hielo y
gue los diferentes integrantes se reconocieran como miembros del equipo.
Como bien lo marca Antonio la importancia de las relaciones es la clave para la
fortaleza en los Proyectos que Utilizan Metodologias Agiles, por estos motivos
se le otorga un 5 en este indicador. Diego, con un puntaje de 1, no tenia
comunicacion con los otros miembros del grupo de trabajo ya que manejaban
aplicaciones diferentes y si bien compartian un mismo jefe, area y espacio
fisico no existian comunicaciones a nivel laboral, este es un tipico caso que no
solo puede afectar la performance del equipo por falta de comunicacién sino
producir en términos individuales una sensacion de aislamiento que afecte la
performance. Como se menciond anteriormente en el proyecto de Fernando
tienen una reunion semanal dentro de cada equipo y una con todos los equipos

donde se reporta el Status de los proyectos y se decide con qué seguir.
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También se apoyan mucho en un chat (Telegram) del equipo el cual se reserva
para comunicaciones importantes para todos los miembros. En el caso de
Fernando si bien no todas las comunicaciones de importancia son cara a cara,
se le otorga un puntaje de 4 al cumplir con los valores de las metodologias

agiles generando reuniones periddicas que permiten la integracion en los

miembros elevando la productividad a nivel individual y grupal.

Si hablamos de la relacion con el Product Owner en el caso de Antonio esta se
apoyaba en la propia metodologia, donde el PO era parte integrante del equipo,
por esto obtiene un puntaje de 5. Esta participacién activa en el equipo provocé
gue a medida que el proyecto fue avanzando entendiera las problematicas del
equipo de desarrollo ajustando los pedidos y cambios a las posibilidades reales
del equipo. Una vez méas Antonio nos muestra “El tipo Ideal" de las relaciones
con el PO, al formar parte del equipo se genera una empatia gracias a las
neuronas espejo la cual seria casi imposible sin un contacto personal. En el
caso de Diego las comunicaciones con el usuario eran por medio de la
herramienta y en caso de ser necesario se programaban reuniones por temas
particulares. Si bien no era parte del equipo existia una comunicacion
constante con el PO y contactos cara a cara con el mismo por eso obtiene un
puntaje de 3. Fernando también obtiene un 3 en este item al tener una relaciéon
similar con el Sponsor donde los requerimientos se plantean por mail, y se
cargan en una herramienta para el seguimiento. Las reuniones no son
programadas pero suelen ocurrir en un primer momento con el lider de
proyecto para un analisis inicial y luego se pueden programar otras en caso
gue hallan dudas. Tanto Fernando como Diego se apartan del modelo de las
Metodologias Agiles lo que dificulta el mecanismo de empatia como en el caso
de Antonio, pero tienen la posibilidad de un contacto directo entre los miembros

del equipo y el PO lo que facilita la claridad en los requerimientos.

Como mencioné al principio de este andlisis las Metodologias Agiles hacen de
las relaciones entre los miembros del equipo un factor central para el éxito de
los proyectos. En los tres casos analizados podemos observar que a medida
que se implementan las préacticas de las Metodologias Agiles se establecen
mecanismos que, siguiendo a David Rock, incrementan la productividad y la

empatia entre los miembros del equipo.
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5 - JUSTICIA

Tablas
Indicadores de grado de implemertacion de metodologias dgiles entorno a
la justicia en los proyectos analizados.

Entrevistas AV DN F5
JUSTICIA

Estimaciones esfuerzo de los requerimientos 5 1 5
Mejora continua 3 1 3

Para finalizar con los 5 conceptos de la experiencia social dentro de los
proyectos de software analizaremos la Justicia, que en el caso de Antonio
cuando hacemos referencia a la estimacion de los requerimientos, existia una
primera estimacion para dimensionar el tamafio del mismo y luego en cada
Sprint Meeting se refinaba dicha estimacion con el integrante del equipo
encargado de realizarlo. Este mecanismo que tienen las Metodologias Agiles
crea un ambiente en el cual la estimacion (es decir el tiempo en que deben
realizarse) las tareas sea recibido por los participantes como algo justo
aumentando el compromiso con el cumplimiento de las mismas, Antonio al
seguir los principios de las Metodologias Agiles Obtiene un 5 de puntaje. En el
caso de Dieqgo los tiempos de cumplimiento de las tareas estaban predefinidos.
Para los incidentes que venian por medio de la herramienta existia un acuerdo
de servicio el cual el equipo técnico se comprometia a resolverlo en un tiempo
determinado segun la criticidad del mismo. Para las nuevas funcionalidades el
tiempo lo determinaba el jefe. Estos son mecanismos muy utilizados en las
metodologias Top-Down, por este motivo se le otorga un 1, en donde la
imposicién de los tiempos sin consultar al equipo de desarrollo suele ser visto
como algo arbitrario y por consiguiente injusto. En el caso de Fernando el
procedimiento era muy similar al de Antonio, obtiene un 5 también, habia una
primera revisiéon con el Product Owner y luego se analizaba en detalle con el

developer encargado de implementarlo.

Con respecto a la mejora de procesos de trabajo, Antonio nos comenta que en
su proyecto no se producian muchas modificaciones, y que las reuniones de

mejora apuntaban a mejorar las relaciones con las otras areas que contribuian
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pero no eran parte directa del proyecto, si bien no se trabajaba directamente
sobre los procesos existia un espacio formal de mejora por este motivo se le
otorga un 3. Diego nos cuenta que en un primer momento no habia una
metodologia, la forma de trabajo era establecida por el jefe. En una segunda
etapa se implementdé una metodologia que estaba orientada a la
documentacion y que podia no ser respetada si el “negocio” lo demandaba, el
puntaje obtenido es un 1 al no existir ningun tipo de revisién sobre los
procesos. En el caso de Fernando se realizan revisiones al proceso, pero solo
participan de las mismas el manager y el lider de proyecto que en todo caso
puede o no transmitir al manager los comentarios de su propio equipo, en este
caso si existe la revision del proceso y la mejora del mismo pero al no participar
todos los miembros del equipo en dicha revision el puntaje en este item es de

un 3.

En este punto si bien Antonio y Fernando implementan en sus proyectos algun
tipo de revision sobre los procesos, ninguno de los tres implementa dichas
reuniones de forma constante y con la participacion de todo el equipo como
recomiendan las Metodologias Agiles. Esto puede derivar en los tres casos no
solo una baja de productividad por no poder percibir ineficiencias en el proceso
de desarrollo sino también a nivel individual en los miembros del equipo al
sentir como una injusticia ver que su trabajo se desperdicia a causa de

procesos ineficientes.

6 - Productividad, Adaptacién al cambio y Trabajo en equipo.

Como cierre de esta seccion se analizara las respuestas dadas por los
entrevistados en torno a la Productividad, Adaptacién al cambio, Trabajo en

equipo.
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Tabla 6
Evaluacién dada al desemperio de los pravectos entérmings de Productividad Adapracién al cambio y
Trabajo en egidpo por parte de los entrevistados.

Entrevistas AV DN FS
Dimensiones

Productividad 35 | 1 | 35 ]
Adaptacion al cambio 5 ] 2] 3]
Trabajo enequipo 5 1) 5

Comenzaremos con la Productividad donde se les pidi6 que comparen el
proyecto analizado con otras experiencias. En el caso de Antonio, le otorga un
puntaje de 3,5 a esta dimension ya que si bien las metodologias agiles generan
una alta cohesion y motivacion entre los miembros del equipo, puede llegar a
darse la situacion de un freno por parte del Product Owner por falta de
definicion del negocio en torno de como y por donde seguir, paralizando el
proyecto por completo. En este sentido las metodologias agiles funcionan de
manera muy similar a una linea de montaje (recordemos que la mayoria de las
metodologias agiles tienen una raiz fuerte en los procesos industriales) si se
frena un punto en la cadena de montaje se frena la produccion de nuevas
unidades. Que en este caso son las funcionalidades del sistema. Es decir que
para que funcionen estas metodologias se necesita de la participacion
constante de todos los miembros del equipo. Diego dice que la productividad
era muy baja por falta de colaboracion, los miembros del equipo realizaban
tareas muy parecidas pero no habia un intercambio ni de tareas ni
experiencias. Fernando evalla la productividad del equipo con un 3,5. Como lo
explica él, que si bien se llega a cumplir los objetivos y los Sponsors estan
contentos, muchas veces sucede esto porque el Lider de proyecto se pone los
objetivos al hombro y es el encargado de cumplir con las tareas pendientes. Es

decir se cumple pero no se llega de la mejor forma.

Con respecto a la adaptacién al cambio, Antonio le otorga un puntaje de 5,
afirmando “era parte de la naturaleza del proyecto”. Sobre todo si se tiene en
cuenta la metodologia utilizada (Scrum). En el caso de Diego le otorga un
puntaje de 2, comenta que las nuevas versiones de la aplicacion las iban
planchando. Es decir no eran actualizadas por temor al cambio. Y cuando

surgio la posibilidad de implementar una nueva plataforma fue descartada. Vale

| Tesis de Maestria en Direccion de Empresas | Péagina 55 de 79




UNIVERSIDAD

TORCUATO DI TELLA
la pena aclarar que si bien estos cambios parecen meramente tecnoldgicos, un
cambio de sistema en muchos casos requiere adaptacion para incorporar
nuevos conocimientos y nuevas formas de trabajar. Fernando piensa que en su
caso la adaptacion al cambio es un 3, debido a que al equipo le cuesta
reaccionar de forma positiva a los cambios, cuando son descartadas las
funcionalidades recién finalizadas por nuevas necesidades surgidas por el
negocio. Esto produce en los desarrolladores la sensacion de estar trabajando
sin propdésito alguno.

Cuando se les preguntd sobre el trabajo en equipo. Antonio le otorga un 5 ya
gue afirma que este factor fue fundamental para el éxito del proyecto. Diego
desde el otro extremo afirma que no habia colaboracion entre los miembros del
equipo ya que eran todos silos independientes. Tampoco existia una
colaboracion por parte del jefe, sino simplemente control. Fernando le otorga
un 5 resaltando la “buena onda” y colaboracion entre los miembros del equipo.

Sobre todo la del lider de proyecto que funciona como un par mas.
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CONCLUSIONES

En la primera Etapa del cuerpo tedrico, Capitulo | y I, del presente trabajo,

respondiendo al Objetivo N° 1, se pudo ver en detalle los Procesos, Roles y
Practicas de dos de las Metodologias Agiles de desarrollo de software mas
utilizadas en la industria hoy en dia. En ambos casos se puede observar como
dichas metodologias se encuentran alineadas con los Valores y Principios del
Manifiesto Agil que fueron explicitados en la introduccion del presente trabajo.
Siguiendo con el Cuerpo tedrico en los Capitulos I, 1V, V, VI y VII se
profundiz6 en detalle en cada uno de los 5 conceptos de la experiencia social
de David Rock y cémo estos influyen en la productividad, adaptacién al cambio
y trabajo en equipo dentro de las empresas, como respuesta a lo planteado en
el Objetivo N°2.

En respuesta al Objetivo de Investigacion N°3, a partir de la descripcion de
cada uno de los conceptos del Modelo SCARF, se detalla el vinculo con las
Metodologias Agiles. Para luego determinar cuéles son las practicas de las
metodologias que mejor reflejan los comportamientos que generan, como
sefala David Rock, una recompensa para la mente. A partir de este analisis se
elaboré la tabla namero 7 Cruce Modelo SCARF con Précticas, Principios y

valores de las Metodologias Agiles, que sintetizan el vinculo entre los dos.
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Tabla 7
Cruce Modelo SCARF con Practicas, Principios y valores de las Metodologias Agiles

Modelo SCARF
Practica Agil Metodologia Status |Certeza |Autonomia Justicia
Disefio simple XP
Pair programming XP X
40 horas semanales (¢XP X
Espacio comun XP
Daily stand up meetin; XP X X
Story cards XP
Gréficos visibles XP X
Lista de tareas XP
Refactoring XP
Sprint planning Scrum X X X
Daily Scrum Scrum
Sprint review Scrum X X
Sprint retrospective  Scrum
Team (AutogestionadcScrum X
Product Backlog Scrum
Sprint Backlog Scrum
Grafico de burndown Scrum X
Rol de Product Owner X X
TimeBoxing X

Principios Agiles

Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente median
Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapd X
Entregamos software funcional frecuentemente, entre d
Los responsables de negocio y los desarrolladores trabg X
Los proyectos se desarrollan en torno a individuos moti X

>

x

El método mas eficiente y efectivo de comunicar inform| X
El software funcionando es la medida principal de prog
Los procesos Agiles promueven el desarrollo sostenible X
La atencidn continua a la excelencia técnica y al buen d
La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de tra
Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergef X

A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre cémo 4§

Valores agiles
Individuos e interacciones por sobre procesos y herrami X X X
Software Funcionando por sobre documentacién extensi
Colaboracién con el Cliente por sobre Relacién Contract X X
Respuesta al cambio por sobre seguir un plan X

[ x| x|
X
X
Zonas de espacimiento comun -—
X
X
X
X
X

Como se mostro a lo largo de este trabajo, la relacion entre las Metodologias
Agiles y el Modelo SCARF estan asociados en que dichas Metodologias
incorporan practicas, dentro de los proyectos, que son interpretadas por la
mente como recompensas. El cerebro reacciona de manera positiva elevando

los niveles de Dopamina y Oxitocina, posibilitando crear nuevas conexiones

| Tesis de Maestria en Direccion de Empresas Péagina 58 de 79




r////] %JS:QELE#L;LEJJ TELLA

gue literalmente son nuevos enlaces disponibles para resolver viejos problemas

y nuevos desafios.

El modelo SCARF de David Rock nos brinda el marco tedrico necesario para
entender el contexto en el cual dichas metodologias tienen su mayor éxito.
Estos proyectos requieren por un lado el uso intensivo del Cortex prefrontal
para poder disefiar e implementar el software, y al mismo tiempo un sistema
limbico libre de amenazas para una cooperacion plena de los miembros del
equipo. Esta mayor cooperacion facilita un esquema de trabajo horizontal
caracteristico de las Metodologias Agiles.

En la segunda parte del presente trabajo (Cuerpo Empirico), para poder cumplir
con el objetivo de investigacion N°4 se procedio a definir un Marco
Epistemologico y un Disefio de investigacion por medio de los cuales se
desarroll6 un trabajo de campo. En dicho trabajo se realizaron entrevistas semi-
estructuradas a 3 miembros de la industria donde cada uno de ellos relaté sus
experiencias como parte de un equipo de desarrollo de software en diferentes
empresas, contextos y roles. Dichas entrevistas fueron divididas en 6
secciones, En las primeras 5 secciones se indaga en los 5 conceptos (Status,
Certeza, Autonomia, Relaciones, Justicia) de la experiencia social,
relacionando cada uno de éstos con indicadores sensibles a las practicas de
las metodologias agiles para poder determinar el grado de adopcién de las
mismas. Por ultimo se les pidié que realizaran una evaluacion de acuerdo a su
percepcion y experiencia sobre Productividad, Adaptacion al cambio y Trabajo

en equipo del proyecto.

Siguiendo con el Cuerpo Empirico del trabajo se encuentra la seccién Analisis
de las Entrevistas. En dicho apartado se evalla el grado de acercamiento de
cada proyecto a las préacticas planteadas por las Metodologias Agiles,
cumpliendo con el objetivo N°5, cuyo resumen se puede ver en el Anexo Il :
Grado de Acercamiento del Proyecto al Modelo. A su vez en el andlisis se
detalla en cada uno de los casos como impacta la implementacién de las
diferentes practicas en el equipo de proyecto a través del modelo SCARF, es

decir como la mente de los miembros del equipo puede interpretar cada
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situacion como amenaza o recompensa. De esta forma se alcanza el objetivo

de investigacion N°6.

Para finalizar en esta seccion, en respuesta al objetivo N°7, se analizé la
percepcion de los entrevistados sobre el desempefio de sus respectivos
proyectos en términos de productividad, adaptacién al cambio y trabajo en
equipo. La sintesis del mismo se puede observar en la Tabla 6 Evaluacion
dada al desempefio de los proyectos en términos de Productividad, Adaptacién
al cambio y Trabajo en equipo por parte de los entrevistados.

El objetivo de investigacion N°8 como se plantea en la introduccion es el
indagar comparativamente en qué grado los proyectos estudiados se acercan
al modelo tedrico planteado para luego establecer el desempefio de los
mismos. De esta forma, se desea saber, si en la medida que los proyectos de
software se aproximen a las recomendaciones del modelo SCARF por medio
de la implantacion de metodologias agiles tenderan a mejorar la productividad,

adaptacion al cambio y trabajo en equipo al interior de dichos proyectos

Para esto se puede analizar la Tabla 6: Evaluacion dada al desemperfio de los
proyectos en términos de Productividad, Adaptacion al cambio y Trabajo en
equipo por parte de los entrevistados. En conjunto con la Tabla 7: Indicadores
del grado de implementacion de Metodologias Agiles promediados por

Conceptos de la Experiencia Social (SCARF).

Tabla 6
Evaluacién dada al desemperio de los prayectos entérminas de Productividad Adaptacicnal cambio y
Trabagjo en equipo por parte delos entrevistados.

AV DN FS
Dimensiones
Productividad 35 1 3,5
Adaptacion al cambio 5 ] 2 ] 3
Trabajo en equipo 5 ] 1 ] 5

Tabla7
Indicadares del grado de implementacion de Metodologias Agiles promediados por Conceptos dela
Experiencia Social (SCARF)

Conceptos de la Expriencia Social AV DN FS
Status 5 1 3.5
Certeza 5 2 5
Autonomia 5 1,5 25
Relacion 5 2 35
Justicia 4 1 4
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Se puede apreciar que a medida que los conceptos se acercan a una
experiencia de recompensa para el cerebro (puntaje de 5), que es en este
contexto la implementacién de las practicas de las Metodologias Agiles dentro
de los proyectos, se ve un incremento en la percepcion que tienen los
entrevistados en torno a la productividad, adaptacion al cambio y trabajo en
equipo. Por otro lado en la medida que los entrevistados sefalan practicas
relacionadas con metodologias Top-Down (puntaje de 1) dentro de los
proyectos y por ende estableciendo una percepcion de amenaza para el
cerebro se puede observar como los indicadores disminuyen en las
Dimensiones descriptas.

Por ende se puede decir que en los casos estudiados existe una relacion
incremental directa entre las recomendaciones del modelo SCARF
implementadas por medio de las metodologias agiles y la percepcion de
efectividad en productividad, adaptacion al cambio y trabajo en equipo por

parte de los entrevistados.
Palabras finales

Me gustaria resaltar que mi intension sobre el presente trabajo es que no sea
un fin en si mismo. Sino un puntapié inicial para el entendimiento y mejora de
los procesos de desarrollo de software y la gestion de empresas en general.
Espero también que sirva para los especialistas en Neurociencias Cognitivas al
sefialar un ambito en donde nuevas hipotesis y teorias puedan ser puestas a

prueba.

Tesis de Maestria en Direccion de Empresas Péagina 61 de 79




////] ¥gll:4€%h;lrb§%l TELLA
ANEXO

ANEXO I: ENTREVISTAS
En este anexo se adjunta la desgravacion completa de las entrevistas

analizadas en el cuerpo empirico.

ENTREVISTA: ANTONIO VILLARRUEL

BAKGROUD/PROYECTOS

1 - ¢Contame un poco de vos?¢Experiencia Laboral?¢ Estudios?

AV: Mi experiencia en Baufest, en los proyectos que estuve trabajando no eran
netamente de software eran mas proyectos de consultoria y de procesos. En
los proyectos que estuve involucrado sea de implementacion de herramientas o
de software siempre tenian una pata fuerte de procesos. Siempre tenés que
tener los procesos bien definidos mas alla de las herramientas. Si la empresa
no esta bien organizada no hay herramienta que te lo resuelva.

Lo que tiene la parte de procesos es como... muchos clientes lo ven como que
estas en el aire que venis con el librito de las buenas practicas, pero si eran
proyectos que la parte de procesos llevaban varios meses.

LLL: ¢ En estos trabajaban en equipos?

AV: Si, trabajabamos en equipos con empresas multinacionales o con

empresas nacionales de primera linea.

2 - ¢Como clasificarias los proyectos en que trabajas
(TopDown/BotomUp)?
LLL: ¢Para gestionar los proyectos, qué metodologias utilizaban?
AV: Mayormente las definidas por el PMI, pero con la salvedad como yo lo veo
que todo el mundo esta probando Agile (Metodologias Agiles de desarrollo de
software). Se esta tratando de hacer una gestion mixta de proyectos Agiles-
MI, debido a que las organizaciones tienen una serie de requerimientos
internos que las obligan a seguir con una metodologia mas estructurada por lo
gue no pueden abandonar este tipo de manejo de proyectos. También en
muchas organizaciones hay personas mas grandes que estan acostumbradas
a trabajar con el Project y el concepto de “te voy a cambiar el alcance porque el
backlog te deja” no lo terminan de ver.
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LLL: ¢Podés recordar un proyecto que hayas utilizado metodologias Agiles?
Hablemos sobre ese proyecto y tu experiencia en base a ese proyecto.
AV: Si, hubo un proyecto en Tenaris que hacian esa combinacion de Scrum
para la gestion de proyecto y utilizaban herramientas del PMI para la

planificacion a alto nivel y el control.

STATUS

3 - Rolesl/jerarquias dentro del proyecto.

LLL: ¢Como eran los roles/jerarquias dentro de ese proyecto?

AV: Volviendo a lo que decia recién tenias una gestion tradicional que se
basaba en un Project y se interactuaba con varias éareas: Desarrollo,
Arquitectura, Change Managment, etc. El area de desarrollo se manejaba con
Scrum (Metodologias Agiles), en realidad con un Scrum que era méas escalado.
Lo que se conoce como Scrum de Scrum?®. Utilizdbamos la herramienta de
Microsoft TFS el cual te permitia hacer el seguimiento de acuerdo a scrum en
cuanto a las iteraciones, los Sprints, el Burn Down Chart. Por un lado tenias
todo ese tipo de seguimientos y diagramas del tipo Agil y por el otro tenias el
Project.

LLL: OK, como estabas dentro de una empresa formal habia que conservar la
parte formal, pero para un mejor manejo interno del proyecto se aplicaba
Scrum.

AV: Exacto.

LLL: ¢Qué roles habia dentro de ese proyecto y vos que rol ocupabas?

AV: Dentro del area de desarrollo, vos tenias las Dailys, tenias a los Product
Owners, tenias Scrum Master. Como PM era importante hacer el seguimiento.
La mejor parte de la experiencia era que pudieron convivir las dos partes. Si
bien yo tengo formacién en Metodologias Agiles, como PM por lo menos en las
empresas donde trabajé es como que nunca te vas a poder alejar de una
gestion tradicional, quizad en un entorno mas chico puede ser. Me imagino en
las empresas mas dinamicas del mundo “Google”, bueno quizas. Pero no es el

caso de una Telco ni un Banco.

® El Scrum es Scrum es una forma de escalar Scrum en donde existen varios equipos
desarrollando en paralello en donde cada Scrum Master participa de otro scrum encargado de
coordinar y reportar del avance de cada equipo.
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LLL: Entonces estaban los roles de PM, Scrum Master y Product Owner ¢El
gue gobernaba las prioridades del proyecto era el Product Owner?

AV: Si, con la salvedad, que por la complejidad que tenia habia distintos
mddulos funcionales que tenian como distintos sub-Products Ownes

LLL: El “proxy” del product owner.

AV: Exacto el proxy, que a la vez tenia otro subproxy que es el que podia

seguir al equipo de desarrollo durante toda la semana.

4 - Instancias de interaccién entre los miembros del equipo.

LLL: ¢Como era lainteraccién dentro de esos miembros del equipo?

AV: Como en los libros, habia reuniones diarias donde se revisaban los
pendientes, que problemas encontraban cada uno. Habia problemas que habia
gue escalarlos por problemas de definiciones y verlos con el negocio. Eso
podia demorar un sprint entonces se repriorizaba hasta despejarse las dudas.
Lo que si requeria de muchas reuniones, porque en un momento tenias seis
equipos, entonces tenias 6 dailys todos los dias, o sea 30 reuniones dailys por
semana. Tenias reuniones con los Scrum Masters de Scrum de Scrum. Por
otro lado la gestion tradicional, la reunion con los sponsors, las reuniones con
el comité, etc. Habia un tema de aprobacién de presupuestos, el proyecto
requeria viajes y capacitaciones, eso tenia un costo para esos desvios de
costos habia que pedir autorizacion al comitée.

Una de las claves del éxito del proyecto, en relacion a la interaccion y
comunicacion fue que al principio en el kick off del proyecto se realizé una
actividad que era entender como iba a ser cada Iteracién, o sea se presento el
esquema de trabajo para que entendieran la dinamica. Era un grupo enorme,
habia una reunion tipo auditorio donde se presenté el diagrama de cémo iba
ser la célula de trabajo, como se pens6 en ese momento que iba a hacer la
agenda de reuniones y quienes tenian que participar en cada tipo de reunién.
Se hizo una presentacion y se difundié. Obviamente hubo variaciones después
en la realidad de cémo fueron, pero ya por lo menos dejo en claro a los
distintos equipos técnicos y equipos de negocios que iba a ser una integracion
fuerte.

Que quizas en un proyecto 100% metodologia tradicional no era necesaria. El

tipico ejemplo que siempre se cuenta que en esquema tradicional el lider del
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negocio aparece al principio del proyecto, define los requerimientos y al final
para aprobar. Aca habia palo y palo semana a semana habia necesidad de
estar con el analista del negocio. Pero yo creo que una vez aclarado el

esquema de trabajo la gente se fue amoldando, inclusive las personas que
entraron al proyecto con poca experiencia trabajando de esta forma.

CERTEZA

5 — Definicién de requerimientos y funcionalidades

LLL - ¢Quiény como se definen los requerimientos / funcionalidades?

AV - Si bien al inicio del proyecto los requisitos a alto nivel ya estaban
definidos, cuando hubo que bajarlo se elaboré un product backlog que se
repartia entre los diferentes equipos. Lo que se utiliz6 como ayuda para detallar
los requerimientos es una técnica llamada Design thinking, en donde gente del
negocio y gente del equipo de desarrollo se juntaron con unos coordinadores y
con herramientas visuales ayudaron a definir las prioridades y funcionalidades
de los requisitos.

Por ejemplo en un momento se habian pedido un monton de cosas como un
nice to have de la aplicacion. Se logro priorizar por medio del design thinking
todos estos nuevos requerimientos y lograr una toma de conciencia del costo
de estos nuevos requisitos y lograr un consenso hacia donde se iba. Por otro
lado algunas personas del negocio no trabajaban en Buenos Aires, asi que se
aprovechaban esas jornadas para despejar dudas adicionales. Para mi esas

jornadas fueron determinantes para que entiendan como era la metodologia.

6 — Planificacion de las tareas a realizar

LLL - ¢Como se produce la planificacion de las tareas a realizar? ¢Cada
cuanto?

AV - Los Sprints eran de 2 semanas, se revisaba con el negocio el Product
Owner las nuevas funcionalidades y prioridades. Se iban bajando a detalle
cada una de esas funcionalidades y el equipo evaluaba la probabilidad que el

equipo pueda cumplir dentro del Sprint el desarrollo de esas funcionalidades.

7 — Gestiéon de los cambios en la planificacién

LLL- ¢Como se manejan los cambios?
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AV - Los cambios eran constantes. Algunos eran nuevas funcionalidades y
otros eran como redefiniciones. Se negociaba con el Product Owner si el
requerimiento entraba en este Sprint y ocupaba el lugar de otro o si quedaba
para mas adelante. Siempre intentando que no se vayan los tiempos. En un
principio iban a parar a un Sprint. Para mi esto es una mala préactica. Al final de
eso se tuvo que replanificar y no hubo tiempo para todo.
LLL: ¢El clasico sprint sin fecha?

AV: Claro, porque todo el mundo quiere agregar cosas y nadie quiere sacar.

AUTONOMIA

8 — Asignacion de Tareas

LLL - ¢COmo se asignaban las tareas?

AV - Cada miembro del equipo se autogestionaba y se comprometia a terminar
algo. El Scrum Master cumplia el rol de orientador a los miembros del equipo

de menor seniority.

9 — Reporte de Status

LLL - ¢A quién se reportaban las tareas?

AV - Al equipo, con herramienta. El product backlog y el sprint backlog estaba
cargado en una herramienta que se asignaba a los distintos integrantes del
equipo, y a medida que un miembro del equipo avanzaba en una tarea iba
actualizando la herramienta, asi que era un proceso en tiempo real. Yo podia
ver online el estado de los distintos items de un sprint dado.

LLL: ¢ También se realizaba el Daily Meeting?

AV: Si claro.

RELACIONES

10 — Comunicaciones dentro del equipo

LLL - ¢Como eran las comunicaciones dentro del equipo?

AV - Otra practica que se apoyaba en las metodologias agiles era que los
equipos de trabajo estuvieran juntos. No era lo normal en este tipo de
empresas porque esta todo el mundo trabajando en distintas areas o gerencias.
Pero para este proyecto se gestion6 reservar dos pisos del edificio para los

equipos del proyecto y que todos trabajen juntos.
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Esto facilitaba muchisimo las interacciones entre los involucrados del proyecto,
las reuniones con los lideres cuando se necesitaba reunirse para hacer
revisiones se organizaban en 2 minutos.
Por otro lado tenian desarrollado el concepto de War Room vos entrabas a un
piso y tenias ahi las carteleras, carteleras digitales. Que eran televisores
enormes que se pusieron a disposicion del proyecto. En donde vos podias ver
el Burn Down Chart y otras métricas que le daban al lugar de trabajo una
atmosfera agil que antes no existia. Vos ibas caminando por el piso y al ver una
tele te dabas cuenta que parte del proyecto estaba complicado. Visualmente te
dabas cuenta que varios modulos avanzaban con un ritmo y habia uno que se
estaba quedando, y decias:- Claro!! Problemas de infraestructura, problemas
de definiciones, todo le esta pegando al mismo modulo. Y eso lo veias cuando
ibas caminando y jjjeso era comunicacion!!! Al momento de sentarte en una
reunion ya tenias un panorama del estado de las cosas.
Me gustaria volver a comentar que lo que hizo efectivo todo el proceso fue esa

reunion, que se hizo al principio porque si no, podria a haber sido un caos.

11 — Relacion con el Product Owner

LLL - ¢Y con los usuarios/Product Owner?

AV- La importancia de la relacion con el Product Owner, mas cuando este
viene de otro enfoque un poco mas tradicional es que desde las primeras
iteraciones ya empieza a entender cual es la realidad de un equipo de
desarrollo. En principio no puede pedir cualquier cosa en cualquier momento,
sabe que los requerimientos se planifican se estiman y hay una capacidad
limitada. Entonces una vez que los Products Owners, entendian eso sabian
gue no podian pedir por pedir que todo lo que pidieran competia contra otra
cosa. Vos me pedis esto pero yo te elimino otra funcionalidad de la Iteracion.
Una vez que eso estuvo aceitado en un par de iteraciones el proceso fluia.
Creo que un error hubiera sido implementar esto a medias, es decir que el
Product Owner participe de vez en cuando o permitir que priorice el Scrum
Master.

LLL: ¢El Product Owner era parte del proyecto?

AV: Si, era parte. En muchos casos no podia estar fisicamente pero delegaba

el rol en un Proxy.
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De todas formas cada 4 o 5 Sprints se realizaban reuniones especiales donde

se le mostraba el avance a estos Product Owners.

JUSTICIA

12 — Estimaciones esfuerzo de los requerimientos

LLL - ¢Como se establecian la magnitud y tiempos para la ejecucion de las
tareas?

AV - Como te comentaba antes primero se realizaban las estimaciones a alto

nivel y después el equipo de desarrollo lo refinaba en cada Sprint Plan Meeting.

13 — Mejora continua

LLL - ¢Quién y como se definen los procesos de trabajo?

AV - El proceso ya estaba definido y era un Scrum bastante tradicional. No se
modificaba mucho, pero si habia reuniones retrospectivas donde se planteaban

mejoras externas, como la relacion con las otras areas.

EXPERIENCIAS

14 — LLL : ¢Del 1 al 5 que puntaje le darias a la colaboracion entre los
miembros del equipo?¢Porque?

AV - 5, sencillamente el proyecto no hubiera funcionado si no hubiera habido el

alto grado de colaboracién entre los miembros del equipo como lo hubo.

15 - LLL: ¢Del 1 al 5 que puntaje le darias a la adaptaciéon al cambio del
equipo?¢Porque?

AV - 5, era en parte la naturaleza del proyecto.

16 — LLL: ¢Del 1 al 5 que puntaje le darias a la performance del
equipo?¢Porque?

AV - 3,5 Nos pas6 que en un punto del proyecto se rompe la cadena. Es decir
el proceso se frena en algun punto por falta de definiciones. A diferencia de los
proyectos tradicionales no hay una persona que pueda ver el todo y sefialar por
donde avanzar cuando ocurren estas situaciones.

Como resultado podés tener varios equipos del proyecto sin trabajar por

semanas hasta que se resuelva la situacion.
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ENTREVISTA: DIEGO NARVAEZ

BAKGROUD/PROYECTOS

1 - ¢Contame un poco de vos?¢Experiencia Laboral?¢ Estudios?

DN: Bueno yo estudié sistemas, nunca me recibi. Tengo mucha experiencia en
proyectos de e-learning, mas que nada en desarrollo de cursos e
implementacion de plataformas web. Con equipos conformados con
disefiadores web, disefiadores didacticos coordinando el desarrollo de los

Cursos.

2 - ¢Como clasificarias los proyectos en que trabajaste en tu ultima
experiencia laboral (TopDown/BotomUp)?

DN: Bueno era un proyecto de soporte de una aplicacion de gestion
documental. Una aplicacion desarrollada por un proveedor que nos daba
soporte a nosotros y nosotros al usuario. En parte era un pasamano del usuario
al proveedor. Y en el medio tratabamos de resolver algunas cuestiones.

LLL: ¢Cual era tu rol dentro del proyecto?

DN: Nunca estuvo claro el objetivo, o sea los usuarios cargaban incidencias y
yo las tenia que resolver. Eso era, resolverlas yo o pedirle al proveedor que las
resuelva.

LLL: ¢ Especificamente como definirias la metodologia que utilizaban?

DN: Era una estructura hiperpiramidal rigida, donde el jefe tomaba todas las
decisiones y no escuchaba opiniones.

LLL: ¢Pero habia una planificacion previa o era solamente responder a los
incidentes que podrian ir surgiendo?

DN: Por un lado si era responder a los incidentes, pero por otro lado habia una
planificacion de un upgrade de funcionalidades (cambio de version de la

aplicacion). Los plazos del Upgrade estaban puestos por el lider de proyecto.

STATUS
3 - Rolesl/jerarquias dentro del proyecto.
LLL - ¢Como eran los roles/jerarquias dentro del proyecto?

DN - Como mencioné anteriormente era muy piramidal.
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4 - Instancias de interaccién entre los miembros del equipo.

LLL - ¢Que instancias de interaccion hay dentro de los miembros del equipo?
DN - No habia una interaccion directa. Nos reuniamos todos una vez por
semana donde el jefe les hacia las preguntas a cada uno y cada uno le
respondia dando indicaciones de qué hacer y como hacer.

CERTEZA

5 — Definicién de requerimientos y funcionalidades

LLL - ¢Quiény como se definen los requerimientos / funcionalidades?

DN - Llegaba una incidencia del usuario, la analizaba y la ejecutaba bajo la
supervision de mi jefe.

LLL - ¢Habia alguna instancia de planificacion de las actividades diarias?

DN - No, los requerimientos se encolaban y se procesaban con la metodologia
FIFO (Fisrt In First Out).

6 — Planificacion de las tareas a realizar

LLL - ¢Como se produce la planificacion de las tareas a realizar? ¢Cada
cuanto?

DN - Como te mencionaba antes, el jefe ponia los plazos y decia que hacer al
minimo detalle, lo que daba poco margen a que uno participe del disefio de la
solucion. Obviamente esto generaba contradicciones en los pedidos.

LLL - ¢ Esta planificacion se volcaba en alguna lista o aplicativo?

DN - SI, para los nuevos desarrollos se volcaba en un Project, pero yo como
programador no tenia acceso al mismo. Solo podia ver el inventar ¢, que era la
herramienta en donde llegaban las incidencias y que debian ser solucionadas

al momento.

7 — Gestidon de los cambios en la planificacién

LLL - ¢Como se manejan los cambios?

DN - Sobre las nuevas funcionalidades no habia cambios, una vez que se
planteaba salia. Era mucho de integrar funcionalidades de la aplicacion y
basicamente hacerla andar. Uno andaba mas preocupado por las incidencias

del dia a dia que por las mejoras a futuro.
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AUTONOMIA

8 — Asignacion de Tareas

LLL - ¢COomo se asignaban las tareas?

DN - Las tareas ingresaban por la herramienta de gestibn de incidentes
(Inventar) y de forma automéaticas eran asignadas. En mi caso por mi rol de

soporte.

9 — Reporte de Status

LLL - ¢A quién se reportaban las tareas?

DN - A mi jefe, todo el tiempo estaba preguntando como andaba el asunto.
¢,Cuando la incidencia estaba resuelta? Yo cerraba el ticket y el usuario se

enteraba a través del ticket cerrado.

RELACIONES

10 — Comunicaciones dentro del equipo

LLL - ¢COomo eran las comunicaciones dentro del equipo?

DN - No habia, las otras personas estaban con aplicaciones diferentes y no era

necesaria una comunicacion a nivel laboral.

11 — Relacion con el Product Owner

LLL - ¢Y con los usuarios/Product Owner?

DN - Por medio de la herramienta (Invertar) y por teléfono también si habia
alguna consulta sobre incidentes particulares.

LLL - ¢Habia reuniones programadas con anterioridad?

DN - No, solo se trataban temas por incidentes particulares.

JUSTICIA

12 — Estimaciones esfuerzo de los requerimientos

LLL - ¢Como se establecen la magnitud tiempos para la ejecucion de las
tareas?

DN - Habia un SLA que cumplir, segun la criticidad de la tarea.

LLL - ¢Y para los nuevos requerimientos?

| Tesis de Maestria en Direccion de Empresas Péagina 71 de 79




UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA
DN - También tenias plazos predefinidos de un maximo de 3 meses. Pero mi

jefe predefinia el tiempo estimado de implementacién de cada uno de ellos.

13 — Mejora continua

LLL — ¢Quién y cdmo se definen los procesos de trabajo?

DN — En un principio los procesos los definia el jefe. Después en la ultima
etapa se comenzé a implementar una metodologia, que hacia enfoque en la
documentacion. EI cumplimiento de la misma era relativa a las necesidades
del negocio. Lo importante de la misma era mantener una documentacion antes

de implementar algun cambio en el sistema.

EXPERIENCIAS

14 - ¢Del 1 al 5 que puntaje le darias a la colaboracion entre los miembros
del equipo?¢Porque?

1, no habia colaboracién eran todos silos independientes. Y el jefe tampoco

colaboraba con ninguno de los proyectos. Sino que controlaba.

15 - ¢Del 1 al 5 que puntaje le darias a la adaptacion al cambio del
equipo?¢Porque?

2, Bueno no hubo muchos casos. Hubo una posibilidad de migrar a una nueva
plataforma para la gestion documental. En un principio me habian asignado el
proyecto. Pero luego fue tomado por el jefe y no hizo nada dejandolo morir.
Las nuevas versiones de la aplicacion en la mayoria de casos también las iban

planchando.

16 - ¢Del 1 al 5 que puntaje le darias a la performance del
equipo?¢Porque?
1, No habia colaboracién, habia cosas muy parecidas que se duplicaba el

trabajo. No se compartia el know how.

ENTREVISTA: FERNANDO SCASSERRA
BAKGROUD/PROYECTOS

1 - ¢Contame un poco de vos?¢Experiencia Laboral?¢ Estudios?
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FS: Yo laburo en Mercado Libre (ML) hace 10 afios. Actualmente trabajo como
Senior Manager del Area de Desarrollo. Hace un mes tengo el area de QA
(Quality Assurance) a cargo, y bueno ahi tengo un desafio, mejorar la
performance de la gerencia. Estoy también a cargo de la API de ML, donde
pasa todo el trafico y donde estd montada la aplicacion. Es un laburo de Back-
end, pero bastante critico. En mi proyecto las personas son mas bien
ingenieros bastante seniors, que tienen un esquema de desarrollo Dev-Ops
gue corre todo en el Cloud.

Este puesto lo tengo hace un afio antes de eso estuve como Manager que era
algo similar pero con un equipo mas chico.

También en la empresa soy el Focal Point de las entrevistas técnicas y de la
parte de ISO, cuando hay que certificar. En el laburo tenemos que usar
metodologias agiles. No es que sea una obligacion pero la historia nos llevo a
ver que eso era practico. Cada equipo lo puede implementar de la forma que
crea correcto. Haciendo Scrum como dicen los libros o haciendo una

adaptacion de lo que consideren necesario mientras que sea agil esta bien.

2 - ¢Como clasificarias los proyectos en que trabajaste en tu ultima
experiencia laboral (TopDown/BottomUp)?

FS: A mi entender mi proyecto no es ninguna de las dos cosas. ¢Qué seria
TopDown y BottomUp?

LLL: TopDown, es que hay un PM que planifica y que tiene robotitos que
hacen lo que dice.

FS: BottomUp, seria que entre todo el mundo se define todo?

LLL: Si, mas que nada hace hincapié en un ambiente mas colaborativo.

FS: Es una cosa intermedia una mezcla de los dos. No tenemos un PM. A ver,
basicamente mis sponsors son gerentes de otros proyectos que vienen a pedir
a mi proyecto una funcionalidad nueva. Ej. viene la persona encargada de la
Homepage de ML y me dice, “Quiero que la api me dé un listado de los
productos que se estan por vencer ahora”.

LLL: Esta bien, ¢ Eso es lo que seria para vos un Product Owner?

FS: Si, le decimos Sponsor. Pero en realidad tenemos muchos Sponsors, que

son todos los proyectos de FrontEnd de ML.

| Tesis de Maestria en Direccion de Empresas Péagina 73 de 79




UNIVERSIDAD

TORCUATO DI TELLA
STATUS
3 - Rolesl/jerarquias dentro del proyecto.
LLL - ¢Como son los roles/jerarquias dentro del proyecto?
El proyecto tiene muchas partes, en realidad esta dividido en 4 subproyectos,
dentro de los cuales hay desarrolladores que se dividen en 4 niveles: Junior ,
Ingeniero, Semi-senior y Senior. Todos hacen todo pero con distinto impacto
y/o tamafio de lo que hacen.
Todo significa: Estar en una reunion con el Sponsors intentando entender que
quiere, después hacer una mini documentacion, después lo programa,
después lo testea y finalmente lo sube a produccion. Si es un Junior hara un
ABM sencillo y si es un Senior puede hacer un sistema mucho mas grande con
mucho mas impacto. Eso es coordinado por un Lider de Proyecto, que es un
desarrollador senior que ademas coordina a otros desarrolladores. Con lo cual
depende de cuanta gente programando tenga, tendra un 50% del tiempo
programando y un 50% del tiempo ayudando al resto, y si es un equipo mucho
mas grande esta casi todo el tiempo ayudando a los demas , “Segui con esto,

segui con lo otro”.

4 - Instancias de interaccion entre los miembros del equipo.

LLL - ¢Que instancias de interaccion hay dentro de los miembros del equipo?
FS: Por lo general el lider de proyecto se junta una vez por semana para ver
como esta cada programador y si tiene algun problema, y reasignar prioridades
en caso que sea necesario. Y después esta el manager que es un lider de
proyecto mucho mas senior. Yo como manager me retno con todos los lideres
y desarrolladores (20 personas en total) los lunes mas o menos una hora y
media. Cada equipo presenta lo que hizo la semana pasada y con lo que va a
seqguir.

La idea es analizar como esta el equipo con respecto al plan “seteado” al
principio del Quarter.

Si se detecta un atraso significativo se les avisa a los Sponsors.

Cada Sub-proyecto se relne una vez por semana.A veces estoy en esas
reuniones y durante el dia estan sentados en la misma mesa asi que si hay

algun tema lo charlan ahi.
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CERTEZA
5 — Definiciéon de requerimientos y funcionalidades
LLL - ¢Quiény como se definen los requerimientos / funcionalidades?
FE - Los Sponsors del proyecto son los que definen los requerimientos. Yo me
junto con los Sponsors y definimos que quiere cada uno, participan de esta
reunion el Gerente y lider del equipo. Otro input que hay es la reunion que
tenemos con los lideres y el equipo de calidad que reportan bugs y
vulnerabilidades también una vez por semana, que incrementan la cantidad de
tareas en el Backlog.
Resumiendo los requerimientos pueden ser cosas que nos pidié un Sponsor,
gue es una necesidad del negocio. Un ejemplo: Viene el Gerente de Marketing
y dice: “Queremos hacer una campafia de cupones”, se lo dice al lider
encargado de Front-End que es al que le va terminar impactando, ellos definen
lo que van a necesitar y eso nos impacta en un requerimiento en la API de
nosotros. Por otro lado hay requerimientos que son bugs que se detectan
porque llamé un usuario quejandose de un error en una funcionalidad de ML. El
Call Center toma el pedido. Y lo reporta a otra area que es la encargada de
derivar el problema al equipo de desarrollo que corresponda.
Otra fuente puede ser seguridad informatica que detecta una vulnerabilidad en
el sistema. Y por ultimo hay requisitos autogenerados por nosotros. Que
pueden prevenir de alertas de performance en nuestras aplicaciones donde
nosotros generamos un requerimiento para la mejora de los mismos.
En resumen todo termina como una tarea en el Backlog de alguno de los 4

proyectos.

6 — Planificacion de las tareas a realizar

LLL - ¢Como se produce la planificacion de las tareas a realizar? ¢Cada
cuanto?

FE - Tenemos objetivos por Quarters, con lo cual el primero de enero
planificamos todo lo que vamos a hacer hasta el primero de abril. En la
planificacion por ejemplo nos caen como 60 requerimientos en la reunién con
los Sponsors y luego lo vemos con el equipo. Ahi se hace una estimacion mas
fina, y después se les da un feedback a los sponsors. Asi que es una mezcla

de los dos. Una vez que esta el Ok, comienzan los ciclos iterativos mucho mas
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cortos. La particularidad que tiene mi proyecto es que nuestros sponsors son a
Su vez otras &reas técnicas que tienen sponsors del negocio, por lo cual los
requerimientos nos llegan un poco tarde. Lo que provoca que al principio del
Quarter solo tenemos el 30% de las cosas y a medida que va pasando el loop
van cayendo el resto de los pedidos. Que son a demanda, no hay ninguna
reunion especifica para esto solo tienen que completar un documento con el

requerimiento.

7 — Gestion de los cambios en la planificacién
LLL - ¢Como se manejan los cambios?
FE - El proceso anterior genera que haya una replanificacion constante de los

requerimientos, teniendo que priorizar entre los diferentes sponsors.

AUTONOMIA

8 — Asignacion de Tareas

LLL - ¢COomo se asignan las tareas?

FS- Cuando llega un requerimiento nuevo, el lider de proyecto le solicita al
sponsor que defina el requerimiento en un documento donde se detalla la
funcionalidad requerida, y la importancia que tiene para el negocio. Analiza la
prioridad y decide si el desarrollo entra para la proxima semana, el préximo
mes, o Quarter llegado el caso.

LLL - ¢El lider de proyecto lo asigna?

FE - Si.

LLL - ¢No hay auto asignacion de tareas?

FS- No, no creo en la autoasignacion de tareas. Bueno depende... Hay
autoasignacion de tareas pero de cosas sencillitas. No sé, la tipica es que se
va de vacaciones el lider de proyecto y dej6 todo el Backlog armado con las
prioridades y bueno en esos casos, si terminan con las tareas asignadas

siguen con otras cosas del Backlog.

9 — Reporte de Status
LLL - ¢A quién se reportan las tareas?
FS — Los integrantes del proyecto cuando finalizan las tareas le dicen al lider

gue ya estan listas, y tiene la aprobacion del Sponsor. Luego el lider de
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proyecto las pasa a produccién y el Sponsor da el ok final. Yo me entero en la

reunién semanal.

RELACIONES

10 — Comunicaciones dentro del equipo

LLL - ¢Como son las comunicaciones dentro del equipo?

Bueno las reuniones que por lo general son reuniones de status y con qué
seguimos. También tenemos una cuenta del mail del equipo en donde
enviamos los pedidos y se comunican a todos. Después tenemos un grupo en
Telegram y nos escribimos por ahi. Cada vez que hay que hacer un deploy se
avisa por la herramienta y también se utiliza de guardia por si se rompié algo.
Es decir si alguien me escribe por esa herramienta yo lo leo, porque sé que es
importante. La comunicacion de los requerimientos pueden llegar por varias
vias: Chat, mail, pasillo. Pero siempre le pedimos que me llene el documento
es como para que piensen un poco el requerimiento (Que aporta al negocio,

cuan urgente es, para cuando lo necesitan).

11 — Relacion con el Product Owner

LLL - ¢Y con los usuarios/Product Owner?

FS: Como ya mencioné antes de que comience el Quarter le enviamos a los
Sponsors un mail diciendo por favor que todos los proyectos que requieran una
modificacidon en la API nos envien los requerimientos.

En el mejor de los casos el manager muy prolijo te dice: “Che miren vamos a
necesitar estas 10 cosas en este Quarter.”

LLL - No es un miembro del equipo del Sponsor, pero ¢ esta accesible?

FS: - Si, le mandas un mail y coordinds una reunion sin problemas para aclarar
cualquier tema. Al principio del mes le enviamos un mail con un avisa si vamos
a poder iniciar o no con lo programado para el mes. Y después cuando
comenzamos a trabajar sobre el requerimiento ahi te juntas mas o le preguntas
mas cosas. Antes de subirlo a produccién lo subimos a un ambiente donde el
Sponsor que lo pidid lo puede probar. Y si da el ok lo terminamos subiendo.

Muchas veces se hace a la noche.

JUSTICIA
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12 — Estimaciones esfuerzo de los requerimientos
LLL - ¢COomo se establecen la magnitud y tiempos para la ejecucion de las
tareas?
FS: El lider de proyecto dice lo que puede llegar a demorar en una primera
instancia con el Sponsor. Luego lo chequea con el developer que lo va realizar
pactando una estimacion mas refinada.
Como comentario adicional, me gustaria agregarte que el éxito de los
proyectos est4 en que tenemos personas muy capaces. Si no fuera asi seria
imposible llevar a cabo los proyectos. Y tendriamos que poner mucha mas
metodologia y muchos mas controles.

13 — Mejora continua

LLL - ¢Quién y como se definen los procesos de trabajo?

FS - Lo hacen entre el lider del proyecto y el Manager.

LLL - ¢Y hay algun tipo de revision de esos procesos?

FS — Si, tenemos ese tipo de charlas donde se proponen nuevas mejoras que
son consensuadas entre el lider de proyecto y el manager, pero no se hacen

con todo el equipo.

EXPERIENCIAS

14 - ¢Del 1 al 5 que puntaje le darias a la colaboracién entre los miembros
del equipo?¢ Porque?

5, son super colaborativos. Son todos buena onda y estan todos
comprometidos con el proyecto, a todos les gusta lo que hacen. La
comunicacion es muy buena entre ellos, se llevan super bien con su lider. Si se
piden ayuda se dan ayuda. Yo creo que la clave es que hay muy buena onda

en el proyecto, estan re comodos. El lider es uno mas de ellos.

15 - ¢Del 1 al 5 que puntaje le darias a la adaptacién al cambio del
equipo?¢Porque?

3, porque a la gente le molesta mucho que le cambien las cosas. Lo que mas le
impacta es cuando los miembros del equipo vienen trabajando con una

funcionalidad que ya esta lista y le dicen que eso ya no es mas importante
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porque lo dice el Sponsor, eso les molesta mucho. Eso pasa todo el tiempo por

la dindmica del negocio de mercado libre.

16 - ¢Del 1 al 5 que puntaje le darias a la performance del
equipo?¢Porque?

No creo que sea un 5 porque siempre hay un problema. Entre un 3 y un 4...
Bueno le daria un 3,5. Porque el equipo tiene muy buena performance llegan a
cumplir con los objetivos, pero no es la forma mas feliz que me gustaria que los
hayan cumplido. Por lo general cumplen porque el lider se puso algo al hombro
gue si no, no se llegaba. Pero de todas formas cumplimos mas de lo que se
nos pide y los Sponsor estan contentos con el proyecto.

ANEXO II: GRADO DE ACERCAMINETO DEL PROYECTO AL MODELO

Entrevistas AV DN FS
STATUS

Roles/jerarquias dentro del proyecto. 5 1 3
Instancias de interaccién entre los miembros del equipo. 5 ] 1] 4
CERTEZA

Definicion de requerimientos y funcionalidades 5 2 5
Planificacidn de las tareas a realizar 5 2] 5
Gestidn de los cambios en la planificacion 5 ] 2] 3]
AUTONOMIA

Asignacion de Tareas 5 2 2
Reporte de Status 5 ] 1] 3 ]
Comunicaciones dentro del equipo 5 1 4
Relacidn con el Product Owner 5 3] 3]
JUSTICIA

Estimaciones esfuerzo de los requerimientos 5 1 5
Mejora continua 3] 1] 3]
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