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RESUMEN

TITULO: PROPUESTA PARA LA MEJORA EN LA APLICACION DE PRACTICAS
AGILES EN LA GESTION DE PROYECTOS DE SOFTWARE DE LA EMPRESA
EXPERIAN DATACREDITO

La implementacion de marcos &giles en la gestion de proyectos es cada vez mas comun,

principalmente en el sector del desarrollo de software donde ha sido mas relevante su uso.

El presente estudio evalta la adopcion de las metodologias agiles usadas en la compafia
Experian Datacrédito, en la actualidad existen aspectos que no ofrecen los resultados esperados
en algunos proyectos, lo cual se espera optimizar con una propuesta para implementar un marco

agil ajustado a las necesidades de la organizacion en el area proyectos.

Se llevo a cabo una investigacion con enfoque mixto de tipo descriptivo y disefio aplicado. El
diagnostico se realizé a traves de la aplicacion de un instrumento de medicion a 30 miembros de
equipo de proyecto de esta area de estudio en la organizacién y se entrevistaroan 2 expertos en
agilisimo, lo cual ofrecio las pautas para disefiar un plan de mejora que permita mejorar el

desempefio de gestion de proyectos con una propuesta de implementacion.

Palabras clave: Metodologias agiles, Gestion de proyectos, Estandarizacion de proyectos,

Scrum, Kanban.



ABSTRACT

TITLE: PROPOSAL TO IMPROVE THE APPLICATION OF AGILE PRACTICES IN
THE MANAGEMENT OF EXPERIAN DATACREDIT SOFTWARE PROJECTS

The implementation of agile frameworks in project management is increasingly common,

mainly in the software development sector where their use has been more relevant.

This study evaluates the adoption of the agile methodologies used in the Experian Datacrédito
company, currently there are aspects that do not offer the expected results in some projects,
which is expected to be optimized with a proposal to implement an agile framework adjusted to
the needs of organization in the projects area.

Research was carried out with a mixed approach of descriptive type and applied design. The
diagnosis was made through the application of a measuring instrument to 30 members of the
project team of this area of study in the organization and 2 experts were interviewed in very
agile, which provided guidelines for designing an improvement plan to improve project

management performance with an implementation proposal.

Keywords: Agile Methodologies, Project Management, Project Standardization, Scrum,

Kanban.
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INTRODUCCION

La Gerencia de proyectos ha evolucionado a través del tiempo, utilizando diferentes
metodologias y procesos para llevar con éxito el desarrollo de proyecto, en la actualidad las
practicas y métodos agiles mas usados a nivel mundial segln el informe (Collabnet, 2019), son
Scrum y Scrum/XP-Hybrid, siendo los més usados manteniendo su liderazgo con un 64%,
seguido de la metodologia Kanban y Scrumban con un 13% de uso. El uso de metodologias
agiles en las empresas, principalmente de desarrollo de software, ha permitido el empleo de
diferentes metodologias como lo son Scrum, Kanban, PRINCEZ2, IPMA ICB, XP, Adaptive
Software Development (ASD), Crystal Clear, Agile Modeling. Segln (CollabNet, 2019), el uso
de metodologias agiles en las empresas se mide segun la satisfaccion del usuario, clientes,

entrega a tiempo y el cierre con éxito del proyecto.

Con relacion a lo anterior, las diferentes empresas han desarrollado el empleo de una o dos
metodologias agiles denominadas hibridos, las cuales se han empleado en su gran mayoria,
debido al grado de flexibilidad y a su baja resistencia al cambio en los diferentes procesos en el
desarrollo del proyecto, sin embargo, muchas de estas metodologias discriminan los riesgos en
las diferentes etapas del proyecto. Por lo expuesto, es importante considerar, a las empresas que
no cuentan con un plan de contingencia frente a los riesgos, ya que estos exponen los avances

alcanzados y se convierten en una amenaza latente para el fracaso de los proyectos.

Es importante considerar, que los riesgos se gestionan mediante las siguientes etapas:
descripcion, planeacion e identificacion, analisis cuantitativo y cualitativo, planificacion y
control (PMBOK, 2017), las cuales, al ser identificadas dentro del desarrollo de los proyectos de
forma temprana, posibilitan aumentar el éxito y la entrega a tiempo del proyecto. Razén por la
cual, el presente proyecto tomo como referencia a la organizacion EXPERIAN DATACREDITO
en la recoleccion de datos para realizar el diagndstico e implementacion de la propuesta para la
mejora en la aplicacion de préacticas agiles en la gestion de proyectos de software, en la cual se
identificaron las diferentes falencias que tiene la organizacion para el buen desempefio de sus

Proyectos.
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PROPUESTA PARA LA MEJORA EN LA APLICACION DE PRACTICAS AGILES EN
LA GESTION DE PROYECTOS DE SOFTWARE DE LA EMPRESA EXPERIAN
DATACREDITO

1. Descripcion del problema

EXPERIAN DATACREDITO es una compaiiia que administra el comportamiento financiero
de los colombianos, para crear oportunidades de créditos en el sector financiero las cuales se
facilitan a través de esta compafiia y crean una buena oportunidad de gestion y educacion

financiera de estos mismos.

En entrevista con la lider de la oficina de proyectos de la organizacion EXPERIAN
DATACREDITO, Sandra Velandia (Comunicacion personal, septiembre 16 de 2019), comunica
que, en ausencia de una metodologia para la gestion de proyectos de tecnologia, se presentaba
desfase en cronograma, presupuesto y alcance. Desde aquel entonces afio 2014, se decidid
aplicar la guia del PMBOK (Guia de los Fundamentos para la Direccion de proyectos). En la
aplicacion del PMBOK se contrataron recursos que contaron con suficiente experiencia en la
metodologia que apalancaron el cambio cultural necesario para que la compafiia adoptara los
procesos de gestion requeridos por PMBOK. Esto se traduce en una gran inversion de
presupuesto y recursos disponibles enfocados en obtener ptimos resultados, sin embargo, estos

no fueron los esperados.

En la historia de la compafiia, nunca se utilizé un método especifico para la ejecucion de los
proyectos de software, siendo asi, que el desfase de cronograma, presupuesto y alcance se
convirtieron en algo normal para todos los proyectos, esto hasta el afio 2014, cuando al
evidenciar las pérdidas que ocasiono a raiz de las malas préacticas en los proyectos para la
compaiiia, se empezd a aplicar la guia del PMBOK para algunos proyectos, sin embargo, estos
continuaron presentando grandes desfases de cronograma, presupuesto y alcance, a pesar de que
la aplicacion de la guia del PMBOK se cumplié a cabalidad con todos los procesos y

documentacion requerida.

Por otra parte, en el auge de las précticas agiles y sus excelentes resultados en proyectos de
software a nivel global, se opta por implementar estas practicas agiles en la compafia desde el

afio 2018, la gestidn de la direccion de proyectos con gran esfuerzo logré elaborar un modelo
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agil basado en Scrum y Kanban, con lo cual se ha obtenido una notable mejora en la ejecucion
presupuestal, asi como, en el cronograma de actividades donde se ajusté a los tiempos pactados
entre la compafiia y los clientes. Asi también, se evidencié un aumento en satisfaccion de los

beneficiarios de los proyectos en los entregables parciales con los desarrollos de software.

A pesar esta mejora, se continta evidenciando que existen falencias que eventualmente
causan desfases en los parametros inicialmente planteados. Uno de los problemas mas grandes
que se evidenci6 en la compafiia, es que no se tiene un plan especifico de gestion de los riesgos,
ya que se maneja mas a nivel de la gestion que cada integrante del equipo encuentre o recuerde
en su proceso. Por tanto, se convierte una falta importante de gestion de riesgos en el proyecto.
“El riesgo se define como un evento incierto o serie eventos que pueden afectar los objetivos de
un proyecto y pudieran contribuir a su éxito o fracaso. Los riesgos con un potencial de impacto
positivo en el proyecto se denominan oportunidades, mientras que las amenazas son riesgos que

pueden afectar negativamente a un proyecto”. (ScrumStudy, 2017),

El impacto que se tiene frente al éxito o fracaso de los proyectos de software que se realizan
en la compafiia, establecen una gestion insuficiente del riesgo ya que, sin ningun precedente, se
siguen implementando los proyectos sin un plan de gestion de riesgos, en esta planeacion y
desarrollo se deben involucrar todas las partes interesadas en los proyectos por eso es necesario
tener un umbral de bajo riesgo para poder establecer planes de accion inmediatos y completar el

proyecto sin contratiempos.

2. Objetivos
2.1. Objetivo general

Proponer mejoras en la aplicacién de practicas agiles para aumentar el grado de efectividad en
la gestion de proyectos de software de la empresa EXPERIAN DATACREDITO.

2.2. Objetivos especificos

2.2.1. Diagnosticar el desempefio de las practicas agiles utilizadas actualmente en la compafiia
EXPERIAN DATACREDITO para el desarrollo de proyectos de software.
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2.2.2. Plantear una propuesta que mejore la aplicacion de las practicas agiles ya utilizadas
para maximizar el desempefio de los proyectos de software en la compafila EXPERIAN
DATACREDITO

2.2.3. Incluir un componente para la gestion del riesgo en el desarrollo de proyectos de
software en la compafiia EXPERIAN DATACREDITO.

2.2.4. Disefiar un plan de implementacion en la compafiia EXPERIAN DATACREDITO que

permita en mediano plazo evidenciar mejoras segun la propuesta.

3. Justificacién

Actualmente la tendencia del agilisimo en gestion de proyectos de software, lleva a las
compaiiias a ser cada vez mas competitivas, incluyendo en sus procesos uno o varios marcos de
trabajo agil, los cuales permiten ser utilizados en conjunto aportando eficiencia a los resultados
de cada uno de sus proyectos, sin embargo, dada la particularidad de EXPERIAN
DATACREDITO y la versatilidad con que se pueden adoptar estos marcos de trabajo, existe la
posibilidad de optimizar las préacticas agiles, fortaleciendo aspectos fundamentales como las
historias de usuario, el backlog priorizado de producto, el desarrollo iterativo, hacia los
entregables finales, detectando posibles riesgos, practicas poco idoneas, la forma de documentar
y aplicar lecciones aprendidas, para lo cual este estudio parte de un analisis de la situacién actual
de la gestion de proyectos y como los equipos de proyectos adoptan practicas agiles, lo cual en la

medida que se estudia destaca los puntos a estandarizar.

Por otra parte, para EXPERIAN DATACREDITO es de gran importancia identificar las
falencias que se presentan en la aplicacion de las practicas agiles y establecer las pautas que
permitan optimizar el actual modelo en aras de elevar la tasa de éxito de la gestion de proyectos,
mediante una propuesta de mejora y este sea un punto de partida para futuros estudios
enfocandose en el uso de mejores practicas, que requiera la organizacién para el desarrollo de sus

proyectos de software.

4. Viabilidad del proyecto

El proyecto se realiz6 como propuesta para la mejora en la aplicacion de practicas agiles en la
gestion de proyectos de software de la empresa EXPERIAN DATACREDITO, dispuso y cont6

22



con el acceso total de la informacién por parte de la compafiia, esto se debe a que uno de los
integrantes del equipo de desarrollo del proyecto, ha colaborado con esta organizacion por mas
de 10 afios y ha desempefiado diferentes cargos, facilitando que los integrantes del equipo que
participaron en este trabajo de investigacion limitaran sus desplazamientos a la compafiia en
busca de informacidn, ya que esto se pudo realizar desde casa o sitio de trabajo. Esto representd
una gran ventaja debido a que solo con tener acceso a internet, los tiempos empleados en los

trayectos se aprovecharan en las diferentes actividades que requirio6 el proyecto de investigacion.

Los recursos financieros utilizados en el proyecto en la etapa de analisis y desarrollo no
generaron costos, ya que las entrevistas y encuestas se realizaron en linea por medio de
formularios de Google los cuales son gratuitos. El proyecto requirié una importante y adecuada
gestion de proyectos en el marco agil que demando personas con competencias idoneas para
proponer la mejora en la aplicacion de estas practicas y para esto se solicito la ayuda del equipo
de proyectos que trabaja en la organizacion para poder cumplir los objetivos del trabajo de
investigacion, asi mismo se requirio la informacion del estado de los proyectos que staban en
curso en esta area de IT y para la implementacion de la propuesta se requirid tener acceso a
internet, computadores portatiles asi mismo contar con todo el acceso a la informacion necesaria

que se solicitd a la organizacion.
4.1. Relevancia

El andlisis que se realizd sobre las préacticas agiles buscé evidenciar los puntos débiles de la

aplicacion de estas, en aras de optimizar la tasa de éxito de los proyectos agiles en la compafiia.
4.2. Implicaciones Practicas

El presente proyecto establecié una serie de pautas para los diferentes roles de proyectos

agiles, enfocados en la optimizacion de las practicas agiles.
4.3. Utilidad Metodoldgica

Desde el punto de vista metodoldgico, esta investigacion se baso en proyectos concluidos y en
desarrollo, lo cual permiti6 analizar las variables en comdn que determinaron el factor de éxito

de cada proyecto.
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4.4. Valor Tebrico

El presente trabajo extiende la teoria existente en la aplicacion del agilisimo en la gestion de
los proyectos.

Al establecer la relacién de este trabajo de grado con el programa de Maestria en Gerencia de
Proyectos de la Universidad Ean, se direcciona a una propuesta para la mejora de la gestion de
proyectos de software, mediante el uso de practicas agiles para la empresa EXPERIAN
DATACREDITO, el proyecto de grado correlaciona en buena forma cuatro niicleos tematicos

cursados, los cuales fueron:

e Gerencia de proyectos utilizando metodologias agiles.
e Estandarizacion en gerencia de proyectos.
e Teoria del proyecto.

e Implementacion de gestion de proyectos en la organizacion.

Los temas tratados en estas unidades de estudio fueron la base y guia desde su contenido e
investigacion para implementarlo como soporte en el proyecto de trabajo dirigido, asi mismo su
fin es mejorar las practicas de gerencia de proyectos aplicadas en la organizacion objeto de
estudio, ya que no se cuenta con una metodologia agil estandarizada que mejore la calidad de
desarrollo en los proyectos, al aplicar las practicas que mas se adapten a estos y que a su vez
mejoren su viabilidad asegurando el éxito en la finalizacion, entregables y el buen nivel de

satisfaccion al cliente.

5. Marco institucional de la empresa
5.1. Mision

EXPERIAN DATACREDITO tiene como mision “Ser una empresa innovadora y con gran
sentido de responsabilidad social que busca el maximo beneficio de nuestros clientes a través de
la calidad de nuestras soluciones basadas en tecnologia para impactar positivamente a las
personas y modernizar la forma en que las empresas realizan sus negocios” (Experian

Datacrédito, Documento Interno, 2019).
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5.2. Vision

EXPERIAN DATACREDITO tiene como vision “Ser un aliado estratégico para nuestros
clientes, lider en servicios globales de informacion, suministrando datos y herramientas

analiticas para clientes en todo el mundo” (Experian Datacrédito, Documento Interno, 2019).
5.3. Resefia histérica

Segun (Watson, 2013). EI nombre de Experian nace en el afio 1996, como resultado de una
fusion de inversionistas que adquirieron simultineamente dos compafiias lideres en el mercado
de analisis financiero y que cada una ya contaba con bastante experiencia desde los afios 60’s,
estas compafiias fueron, Thompson Products Ramo Wooldridge Information Systems & Service
(TRW IS&S), de Estados Unidos y Commercial Credit Nottingham (CCN), de Reino Unido,

convirtiéndose asi en una compafiia de nivel global.

Posteriormente, Experian continué adquiriendo diferentes compafiias e inicid a cotizar en la
Bolsa de Londres; en 2005 ingresa a América Latina con la compra de Serasa en Brasil, lo cual
represento uno de sus crecimientos mas significativos desde la convergencia de Reino Unido y
Estados Unidos en 1996; en 2011 Experian adquiere a Datacredito, compariia Colombiana
fundada en 1964 que a traves de los afios ha hecho de su nombre un referente crediticio en el

pais, empresa familiar de tecnologia de informacion bajo el nombre de Computec.
5.4. Caracteristicas generales de la organizacion

“En EXPERIAN DATACREDITO estamos comprometidos con la innovacion, el
conocimiento y la confiabilidad en el manejo de la informacidn, a través de la administracion de
la base de datos mas completa del pais con informacion de identificacion, localizacion
demogréfica, habito de pago y nivel de endeudamiento de personas.” (Experian Datacrédito,

Documento Interno, 2019).

Segun (Documento Interno, 2019). Es central de informacion crediticia lider en el mercado de
Colombia, con mas de 50 afios en el mercado de soluciones de informacion, Datacrédito ha
hecho de su nombre un referente crediticio en Colombia, iniciando en 1964 como una empresa
familiar de tecnologia de informacion bajo el nombre de Computec, posteriormente adquirida en

2012 por la multinacional Experian, con presencia en 47 paises, particularmente en Colombia
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cuenta con aproximadamente 600 colaboradores entre diferentes sucursales a nivel nacional,

teniendo su sede principal ubicada en la ciudad de Bogota.

5.4.1 Tamafio. De acuerdo con (Experian Datacrédito, Documento Interno, 2019). Cuenta con
aproximadamente con 17.000 colaboradores a nivel mundial y especificamente en Colombia
cuenta con aproximadamente 600 colaboradores profesionales expertos entre diferentes
sucursales a nivel nacional, teniendo su sede principal ubicada en la ciudad de Bogota.

Experian es la empresa Lider Global en Servicios de Informacién, herramientas analiticas,
plataformas tecnoldgicas y servicios de consultoria de riesgo crediticio, del mismo modo afirman
que el 50% de su mercado se encuentra en Estados Unidos y el otro 50% se encuentra distribuido
en el resto del planeta en los 47 paises donde tiene presencia actualmente y con participacion del
70% en el mercado colombiano.

5.4.2 Volumen de ventas o ingresos. La compariia Datacrédito fue adquirida por Experian en
el afio 2011 de ahi su nombre Experian Datacredito segun su ultimo reporte financiero, afirman
ser los pioneros a nivel mundial de este mercado el cual factura anualmente 4.800 millones de
dolares; en Colombia mueve 300.000 millones de pesos al afio y ha ampliado su nicho de
mercado extendiéndose al sector agroindustrial del pais. (Experian Datacrédito, Documento
Interno, 2019).

5.5. Organigrama

El siguiente organigrama representa los niveles de jurisdiccion en Experian Datacrédito,

destacando las ramas que cobijan el area de IT que es donde se aplico el analisis de este trabajo.
5.5.1. Descripcidn cargos del organigrama representados en la Figura 1.

%+ Country Manager Colombia Business Leader: Representante para Colombia ante
Experian Global.
% IT Services & Infraestructure Manager: Gerente de IT, encargado de gestionar recursos,
presupuesto y estrategia para la operacion del area.
> IT Infraestructure People Leader: Director de Infraestructura, encargado de garantizar
la estabilidad y disponibilidad de hardware.
= Administradores de plataforma: Equipo encargado de administrar servidores,

equipos y sus sistemas operativos.

26



= Analistas de Seguridad: Equipo encargado de mitigar las vulnerabilidades
tecnoldgicas.

» PMO Software Development Tehcnical Leader: Director del area de proyectos,
encargado de validar la viabilidad de nuevos proyectos y asignacion de estos entre las
diferentes células.Project Management / Srum Masters: Equipo encargado del
seguimiento y gestion de los proyectos en curso.

= Miembros de Equipo de Desarrollo: Equipo encargado de realizar los desarrollos

de software y configuraciones necesarias para cada proyecto.

» Software Development Manager Systems: Director de desarrollo, encargado de
garantizar la estabilidad y disponibilidad de software.

= Analistas de Calidad: Equipo encargado de garantizar la correcta funcionalidad de

cada componente nuevo o modificado.

= Analistas de Servicio: Equipo encargado de dar soporte funcional de las aplicaciones

productivas.

= Gestores de configuracion: Equipo encargado de administrar las herramientas para

la transicion de ambientes y de documentacion.

» Architecture Manager, Architecture (I1T): Director de arquitectura, encargado de

garantizar que las soluciones de software y hardware interactien 6ptimamente.
= Arquitectos: Equipo encargado de disefiar disposiciones tecnoldgicas eficientes.
= Consultores: Equipo encargado de administrar herramientas de terceros.

= Analistas de Soporte: Equipo encargado de analizar configuraciones y disposiciones

tecnoldgicas eficientes.

La Figura 1, muestra el organigrama como resumen de la version original, enfocandose
especificamente en el rea que sera objeto de estudio y los encargados de la gestion de proyectos

con el marco de referencia agil.
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Figura 1. Representa un resumen la version original del organigrama del &rea de IT

Experian Datacrédito,

Country manager Colombia
Business Lader

[T Services &
infraestructure Manager
Systems.

!

IT Infraestructure People 11050 Software Development i
Leader P Development Tehcnical Manager S stepms Arch|teFture Manager
leader ger sy Architecture (IT)
Administradores Project
. Analistas
de plataforma —  Managment/ Arquitectos || Consultores y
e
M
Srum Masters Soporte
Analistas de i l
Seguridad —»  ProductOwners
Analistas || Analistas || Gestor
de de de
Miembros de Calidad || Servicio || config.
— equipode
desarrollo

Fuente: Adaptacion, Experian Datacrédito, Documento Interno (2019).

5.6 Stakeholders de la organizacion

5.6.1. Stakeholders internos. Son los encargados de solicitar, revisar y aprobar los nuevos

proyectos o ajustes menores y es su deber garantizar que estos cumplan con las expectativas de

los stakeholders externos Gerentes de Producto, Product Owner y Analistas de Servicio.
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5.6.2. Stakeholders externos. Las entidades financieras, son los principales clientes de la
empresa Experian Datacrédito, ya que les brindan seguridad al momento de prestar su dinero a
los colombianos verificando la capacidad de endeudamiento y el puntaje de scoring para que
puedan responder por la deuda que estan adquiriendo, de igual manera se encuentran también
clientes, como las empresas de telecomunicaciones, manufactureras y de comercio las cuales
depositan su confianza en la verificacion de capacidad de endeudamiento, centrales de riesgo,
reportes de mora, para poder realizar la transaccidn que satisface las necesidades de las personas

que adquieren bienes y servicios.
5.7. Productos y Servicios

EXPERIAN DATACREDITO cuenta con un gran portafolio de productos estandar y a la
medida que cubren las necesidades de anélisis y evaluacion de riesgo crediticio, convirtiéndose
para sus clientes en una herramienta que ayuda a la toma de mejores decisiones en el ciclo de

otorgamiento de créedito y recuperacion de cartera.
5.8. Estrategia Corporativa
Segun lo expresado Documento interno confidencial de la organizacion:

Siempre hemos creido que los datos tienen el potencial de transformar vidas y crear un mejor
mafiana. Para hacer esto, los datos deben ser entendidos, interpretados y transformados en
soluciones. La tecnologia, la innovacion y las nuevas fuentes de datos se han fusionado para
crear formas sin precedentes para que podamos resolver los apremiantes desafios
empresariales y de los consumidores. Estamos adoptando la innovacién y aprovechando la
tecnologia para impactar positivamente a las personas y modernizar la forma en que las
empresas realizan sus negocios. (Experian Datacrédito, Documento Interno, 2019).

5.9. Gestion de proyectos en la organizacion

La direccidn de proyectos es reciente y alin se encuentra en proceso de integracion con la
direccion de desarrollo, razén por la cual comparten recursos como lo son algunos miembros de
equipo. En la compafiia existen diversos tipos de proyectos internos que se adelantan. Sin
embargo, el core del negocio se enfoca en el desarrollo de software que da cobertura al 90% de
los proyectos desarrollados y un 10% tienen enfoque a nivel de reingenieria de proceso y

bienestar.

En la actualidad se basan en el marco agil en especial Scrum aplicando su estructura y

metodologia para el desarrollo de proyectos. Cada dia la compafiia enfrenta diversas situaciones
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de riesgo en los proyectos, los cuales no se minimizan; debido a que no hay una adecuada
gestion del riesgo, esto hace la mayoria de los integrantes del equipo lo manejen como una
solucion propia al asumir que existe el riesgo y el cual no se documenta dentro de los

entregables, ni en la direccion de los proyectos.

Por otra parte, en (Experian Datacrédito, Documento Interno, 2019), se evidenci6é por medio
de encuestas, que hay poca informacién documentada, lo que dificulta que haya un seguimiento
de las lecciones aprendidas por parte del equipo.

5.10. Diagrama de flujo de procesos

La Figura 2 representa el flujo de trabajo sobre el cual se llevan los diferentes ambientes de
desarrollo de software hasta llegar a produccion, conservando la trazabilidad de los ajustes
aplicados; en el paso 5_Gestion_Demanda, es donde se realiza la planificacion por parte del area
de PMO, que posteriormente es aprobada por el Director de Desarrollo y asignada al Lider
Técnico, que es el encargado de realizar el desarrollo y los ajustes que surjan en cada Sprint, esto

se realiza en el paso 40_Construccion.

Las premisas que se tienen en cuenta en la aplicacion de las practicas agiles, se enfocan en el
puntual cumplimiento de las reuniones que son planeacion, iteraciones cada 2 semanas y los
dailies de 15 minutos; la planeacion se realiza sobre los marcos de Scrum donde se valida
capacidad de equipos e historias de usuario, después de cada iteracion se realiza review y
retrospective, en cada daily se actualiza el Kanban para validar el progress y los stoppers

presentados, los cuales son gestionados por el Scrum Master.
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Figura 2. Diagrama de Flujo de Procesos.
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6. Marco teorico
6.1. Antecedentes

Aumentar el éxito asociado a la gestion de proyectos en el marco de la implementacion del
agilisimo, se ha convertido en un reto en especial en el desarrollo de software, por tanto, se han
generado diferentes métodos, técnicas y practicas desde los ultimos afios y en la actualidad; de
acuerdo con los autores (Saenz, Gutiérrez y Ramos, 2018). La dindmica en la que se encuentra
inmerso el desarrollo de software ha permitido la creacion de distintas metodologias que han sido
utiles segun las condiciones del momento, en consecuencia, segun las exigencias de
competitividad de los mercados se ha pasado de una metodologia tradicional de tipo lineal a las
metodologias agiles (XP, Scrum, Kanban entre otras).

La adopcion y adaptacion de practicas agiles tienen un impacto importante en el resultado de
los proyectos de software, puesto que estas acciones de implementacion han determinado
factores importantes al obtener resultados favorables. “Los métodos agiles pueden proporcionar
pautas para aumentar los beneficios, como el aumento de la productividad, la satisfaccion del
usuario final y el nivel de calidad respecto de los atributos de la vista de uso” (Iacovelli y
Souveyet, 2008), sin embargo, se debe tener en cuenta que la aplicacion de varios metodos y
estrategias de manera organizada bajo un plan estandarizado, conlleva a resultados mas efectivos
desarrollando equipos y aumentando su performance, por otra parte se demuestra que la
satisfaccion al usuario final resalta la importancia de mantener prolongadas las relaciones

comerciales lo que promueve el beneficio mutuo entre proveedores y clientes.

Segun (CollabNet, 2019), en un estudio que realiz6 a nivel mundial acerca del manejo de
practicas agiles “Cuando se les preguntd acerca de como las organizaciones miden el éxito de las
transformaciones agiles, los encuestados indicaron que las tres medidas de éxito se han
mantenido igual en los Gltimos afios las cuales hacen referencia a satisfaccion del cliente/usuario,

valor comercial y entrega a tiempo”.

Teniendo en cuenta la Figura 3, segun estudio muestra con cifras los tres factores mas
importantes que al ser pertinentes con frecuencia en el éxito de los proyectos, arroja que el 52%
de los encuestados resalta que el éxito de la aplicacion del agilisimo en los proyectos radica en
mantener un cliente satisfecho; en el mismo analisis cerca de otro 50% menciona qué es el

resultado de entregar valor a tiempo, apoyados de un buen desarrollo de cultura organizacional
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que permita la consolidacion de los equipos desde la fase de los requerimientos, luego por cada
una de la iteraciones hasta el entregable final, involucrando a cada uno de los interesados en pro
de lograr los resultados propuestos.

Figura 3. Grafica que representa El éxito de proyectos &giles, segun estudio realizado
Collabnet Versionone.
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Fuente: Adaptacion, Collabnet Versionone (2019).

6.2. Definicion de metodologias agiles

Las metodologias agiles son técnicas que han sido elaboradas con el fin de establecer pautas,
que ayudan a optimizar la gestion y desarrollo de proyectos de software, dada su facilidad para
adaptarse a diferentes tipos de proyectos, donde se otorga a los equipos la posibilidad de
desarrollar eficientemente respuestas a cambios e imprevistos que se presentan a lo largo de la
vida del proyecto. Por medio de las metodologias agiles se busca optimizar la productividad de
los equipos que hacen parte del proyecto, al mismo tiempo que se eleva el indice de calidad.
(Cands, Letelier, y Penadés, 2003).
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6.3. Historia de los métodos agiles

Las metodologias agiles se apoyan en el desarrollo en ciclos cortos iterativos e incrementales,
concepto que se aborda en 1939 con el ciclo de mejora continua basado en 4 etapas “Planificar,
Hacer, Analizar y Actuar” (Shewhart, 1939), sin embargo, hasta 1970 es donde se discute en
profundidad sobre este tipo de metodologias en el desarrollo de software, afianzando la
relevancia de las iteraciones en las etapas del ciclo de vida de los desarrollos, esto de la mano del
Dr. Winston Royce, quien en su publicacion Gestion del Desarrollo de Grandes Sistemas, a
pesar de enfocarse en la metodologia en cascada, menciona que todo proyecto deberia contar
como minimo con dos iteraciones, ya que su metodologia cascada es muy arriesgada y es una

clara invitacion al fracaso (Royce, 1970).

Posteriormente en el afio 2001, diecisiete conocedores de la materia se reunieron a discutir y
firmar el manifiesto agil, el cual se fundamenta en cuatro valores y doce principios que
proporcionan las pautas para dar a los proyectos un enfoque iterativo y centralizado en las
personas, lo cual aporta la habilidad de reaccionar rapidamente ante los cambios o imprevistos

que se puedan presentar, lo cual es la base de las metodologias agiles (Beck, et al. 2018).
6.4. Tipos de metodologias agiles

En la actualidad se tienen varios marcos de referencia agil para proyectos, los cuales se
implementan y se emplean con regularidad a nivel mundial.

Los factores de éxito de la implementacion de metodologias agiles para gestion de proyectos

se han relacionado con factores de personas, capacitacion, clientes, equipo tamario, capacidad,

motivacion, cultura de la empresa, planificacion, programacion. etc [...] Existen méas de 20

metodologias agiles diferentes y sus tipos Algunos de los populares y a menudo analizados en

la literatura son Scrum, Extreme Programming, Kanban, Lean Software Development, Feature

Driven Development, Agile Unified Process, Dynamic Systems development method
(DSDM). (Rasnacis y Berzisa, 2017, p. 44).

Por mencionar otras practicas agiles se encuentran, Adaptive Software Development (ASD),
Crystal Clear, Agile Modeling, incluso estas otras practicas permiten evidenciar que en ocasiones
un solo método agil no es suficiente, por ello se ha optado por usar Frameworks Hibridos; lo que
destaca que para la gestion de proyectos agiles de acuerdo a la variedad es importantes encontrar

el marco agil adecuado que mas se adapte a la necesidad de cada proyecto.
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La Figura 4, es una grafica representa las practicas y métodos &giles mas usados a nivel
mundial segun el informe (Collabnet, 2019). Segun este informe, demuestra que las
metodologias usadas por los encuestados son Scrum y Scrum/XP-Hybrid y solo estos respecto a
informes de afios anteriores siguen siendo los mas usadas mantienen su liderazgo con un 64%,
seguido de la metodologia Kanban y Scrumban con un 13% de uso; otro punto importante a tener
en la encuesta hace referencia al 3% de los encuestados, segun el informe ain no conoce si en su

organizacion se emplea algiin método o préctica agil.
6.4. Breve descripcion de algunos métodos agiles
Se mencionaran caracteristicas breves de los métodos y practicas agiles mas usadas.

Figura 4. Practica y métodos agiles mas usados segun estudio realizado por Collabnet
Versionone.
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Fuente: Adaptacion, CollabNet versionone (2019).
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6.4.1. Lean Software Development: Tiene sus raices en Lean Manufacturing correspondiente
al &rea de fabricacion industrial que fue adoptado por los japoneses en la década de los 50, como
conjunto de métodos, técnicas y herramientas experimentadas, el cual tiene tres objetivos
principales que son fabricar sélo lo necesario, eliminar el desperdicio y cero defectos. Por otra
parte, adaptando esta metodologia a Lean Software development se basa en tres objetivos:
reducir el tiempo de entrega de un determinado producto, reducir precio y mejorar la calidad.
(Lasa, Alvarez y Heras, 2018)

Figura 5. Representacion de los 7 principios y las 22 herramientas empleadas por el Lean
Software Development.

PRINCIPIOS

HERERAMIENTAS
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. 3 = Pensear ciof
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= Bistemas pull
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= Costo delos retrasos

= Antodetermimacion

= Diotrracion

= Liderazzo

= Conocinnento experto

Empoderar el equipo

= Intezndad percibida
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Construir con integridad - Refactorn
= Priabas
Visién global * Medidas

= Contratos

Fuente: Adaptacion Lasa, Alvarez y Heras, (2018) y Poppendieck y Poppendieck, (2003)
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Sin embargo, (Poppendieck y Poppendieck, 2003), definen siete principios y veintidds
herramientas las cuales se encuentran representadas en la Figura 5, para apoyar a los lideres en el
desarrollo de software, asi mismo mencionan que las empresas que han entendido y adoptado la
esencia del pensamiento Lean, han logrado mejoras significativas y sostenibles en el desempefio

de proyectos de software.

6.4.2. Kanban. Del cual se hablard mas en detalle adelante, “El Método Kanban es inspirado
por el sistema de manufactura Lean original y se utiliza especificamente para trabajos
relacionados con el conocimiento. Apareci6 a mediados de la década del 2000 como una
alternativa a los métodos &giles que prevalecian en ese momento”. (Guia Agil PMI, 2017)

6.4.3. Extreme Programming. Empezé a gestarse en los afios 80 con Kent Beck y Ward se
basa en elementos de programacion en parejas, refactorizacion, adaptacion al cambio,
integracion frecuente, desarrollo iterativo, pruebas constante y sobretodo una amplia

comunicacion y relacion con el cliente. (Lasa, Alvarez y Heras, 2018).

6.4.4. Scrum. El cual se profundizard mas adelante. Segun los autores (Schwaber y
Sutherland, 2013). Scrum no califica como un proceso o una técnica para crear productos
complejos se cuenta que Scrum es un framework que contiene una serie de roles, eventos y
artefactos y reglas que emplean una serie de técnicas y procesos los cuales son adaptativos segun

las necesidades.

Consiste en entrega al cliente productos de maximo valor de una forma creativa y productiva;
asi mismo, con tres pilares importantes, que todos los miembros del equipo compartan sus
experiencias lo que se le da el nombre de transparencia; inspeccion al seguimiento a cada uno de

los procesos y adaptacion que emplea cuatro eventos formales para su desarrollo que son:
e Sprint Planning Meeting
e Daily Scrum
e Sprint Review

e Sprint Retrospective
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6.5. Manifiesto Agil

Segun (agilemanifiesto.org, 2001). Este manifiesto tuvo su origenes en Febrero del afio 2001

un grupo de diecisiete expertos representantes de varios frameworks y metodologias se

reunieron Snowbird, Utha, Estados Unidos, la reunidn se trat6 de discutir los principios y valores

mas rapido respondiendo a los cambios para el desarrollo el objetivo era desarrollar una

alternativa diferente a los métodos tradicionales, por tanto se decidi6 adoptar el término agil el

generd un documento al que se le determind manifiesto de alli su nombre manifiesto agil

En la Figura 6, se mencionan los cuatro valores principales del manifiesto &gil los cuales

resultados postulados de aquella reunion.

Figura 6. Representacion de los valores definidos por el Manifiesto Agil.

Estamos descubriendo mejores maneras de desarrollar el software,
haciendolo y ayudando a otros a hacerlo. Mediante este trabajo

= -

o

Individuos e interacciones maés que Procesos y herramientas

Software funcionando mas que Documentacion extensiva

5 Colaboracion con el cliente maés que Negociacion contractual
- l—
a Respuesta ante el cambio mas que Seguirun plan

-_ —_—
—

Mientras que hay valor en los elementos a la derecha,
valoramos mas los elementos a la izquierda.

Fuente: Adaptacion, AgileManifiesto.org (2001)



“Agil es una mentalidad definida por valores, guiada por principios y que se manifiesta a
través de muchas practicas diferentes lo cual determinan un enfoque &gil. Los profesionales
practicantes de &gil seleccionan practicas basadas en sus necesidades”. (Guia Agil PMI, 2017, p.
8)

Asi mismo estos manifiestan que el término agil se hizo popular después de la publicacion del
manifiesto agil y cabe resaltar que los enfoques y técnicas que se utilizan en los proyectos ya

existian desde varios anos atras.

Estos doce principios definidos en el manifiesto agil estan relacionados con generalidades
desarrollo y metas.

A continuacion, la Figura 7, representa los doce principios que surgieron de los cuatro valores
definidos por el manifiesto &gil, estos principios son los que marcan la diferencia entre proceso

agil y uno tradicional.
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Figura 7. Los 12 principios definidos por el Manifiesto Agil.

Nuestramixinn prioridad es satisfaceral cliente mediante la enfrega temprana y contimia de
software con valor.

\ Los cambios a los requerimientos son bienvenidos, ichuso enetapas avanzadas del desarrollo. Los
procesos agiles aprovechan el canbio para lograr la ventaja conpetitiva del cliente.

Entregar software fimcional con frecuencia, desde un par de semanas aun par de meses, con
preferencia por la escala de tienpo mis corta.

El negocio ylos desarrolladores deben trabajar en conjunio todos los dias durante todo el
proyecto.

Comstruir provectos alrededor de individuos notivados. Darles el entomo y elapoyo que necesiten,
y confiar en ellos para hacer el trabajo.

El método mis eficiente y eficaz de trasmitir informacion a un equipo de desarrollo, y deniro de
el, esla comversacion cara a cara.

El software que finciona es la medida principal del progreso.

Los procesos agiles proumeven el desarrollo sostenible. Los patrocinadores, desarrolladores y
usuarios deberian poder mantener un ritmo constante en forma ndefinida.

La atencion contima a la excelencia técnica y el buen disefio mejora Ia agilidad

l| La smplicidad (el arte de maximizar la cantidad de trabajo o realizdo) es esencial

Las mejores amquitecturas, requerimentos y disefios swgen de equipes auto-organizados.

Antervalos regulares, el equipo refleviona sobre conp sermas efectivo, para a contimacion
ajustar y perfeccionar su conportaniento en consecueria.

Fuente: Adaptacion, AgileManifiesto.org (2001)
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6.6. Metodologia SCRUM

6.6.1. Definicién de Scrum. Scrum se implementa en la gestion de proyectos de productos o
servicios, tangibles e intangibles, minimizando tiempos en los procesos y adaptacion del
proyecto, donde los requerimientos del cliente se definen de manera transparente y se obtiene
una muy buena comunicacién entre el equipo Scrumy el cliente brindado confianza y un trabajo
agil y explicito que en la gestion de proyectos de Scrum son denominados sprints. Scrum se
implementa en los proyectos en su mayoria en desarrollo de software, pero se pueden

implementar en cualquier tipo de industria.

El equipo de Scrum esta conformado por el Product Owner, Scrum master y el equipo de
trabajo y los stakeholders. “Scrum es un marco de trabajo de procesos que ha sido usado para
gestionar el desarrollo de productos complejos desde los afios 90. Es un marco de trabajo dentro

del cual se pueden emplear varias técnicas y procesos” (Schwaber y Sutherland, 2013, p.4).

“Scrum es un disefio de metodologia de adaptacion, iterativo, rapido, flexible y disefiado para
ofrecer un valor considerable en forma rapida a lo largo de los proyectos garantizando

transparencia en la comunicacion en el equipo”. (ScrumStudy ,2017).

6.6.2. Caracteristicas de Scrum. Scrum se caracteriza por el trabajo en equipo, colaborativo,
el cual es denominado equipo Scrum, los cuales casi siempre estan conformados por equipos de
méaximo diez personas, esto no es una condicidn estricta en el nimero de personas, en algunos
proyectos estan conformados por varios equipos Scrum los cuales trabajan sobre el mismo

criterio del proyecto. El equipo Scrum esta conformado por:

e Product Owner: es el encargado de establecer comunicacion directa con el cliente,
tomando en cuenta todos los requerimientos para poder transformarlo en un lenguaje claro
al equipo Scrum.

e Scrum Master: es el encargado de resolver todos los inconvenientes que se presenten a lo
largo del desarrollo del proyecto, manteniendo un lenguaje claro entre el Product Owner,
y el equipo Scrum, incentivando un buen ambiente laboral y una buena comunicacién para
el éxito del proyecto.

e Equipo Scrum es el encargado de desarrollar todos los requerimientos del cliente para el

lanzamiento final del producto.
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e Stakeholders: son todas las personas que estan involucradas desde la entrada y salida del

proyecto.

En Scrum, la comunicacién es un factor muy importante para el éxito de la gestién de
proyecto “Los proyectos grandes y complejos generalmente se implementan como parte de un
programa o portafolio” (ScrumStudy, 2017). Pero hay otras caracteristicas las cuales son muy

importante para el desarrollo del mismo como los son:

e Transparencia.

e Trabajo en equipo.

e Buena comunicacion en equipo Scrum.

e Féacil modificacion en el cronograma.

e Se generan historias de usuarios los cuales se priorizan los requerimientos del cliente.
e Los sprint se generan con reuniones la cuales tiene un tiempo estimado entre una y seis

semanas.

“Scrum emplea un enfoque iterativo e incremental para optimizar la predictibilidad y el
control del riesgo por lo anterior se determinan tres pilares que soportan toda la implementacion
del control de procesos empirico: transparencia, inspeccién y adaptacion” (Schwaber y
Sutherland, 2013, p. 4).

Scrum tiene tres areas las cuales estan divididas en principios, aspectos, procesos, los cuales
se estructuran en seis principios, cinco aspectos y diecinueve procesos, los cuales se

implementan a lo largo del desarrollo del proyecto teniendo en cuenta las historias de usuarios.

La Figura 8, representa de manera puntual las tres areas de Scrum principios y aspectos; los
procesos se representan forma estructurada con cada una de fases que Scrum propone seguin la

necesidad del proyecto a desarrollar de la siguiente manera.

e Fase 1, Inicio.

e Fase 2, Planificacion y estimacion.

e Fase 3, Implementacion.
e Fase 4, Revision y retrospectiva.

e Fase 5, Lanzamiento.
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Figura 8. Muestra las 3 areas de Scrum principios, aspectos y procesos.

ASPECTOS

PRINCIPIOS

1. Control del proceso empirico
1.0rganizacion 2. Auto-organizacion
2. Justificacion del negocio
3.Calidad

3. Colaboracion
4. Priorizacion basada en valor
5. Time-boxing
6. Desarrollo iterativo

4.Cambio

4 Y

1. Fase Inicio
1.1 Crear la vision del proyecto
1.2 Identificar al Scrum Mastery Stakeholder
1.3 Formar Equipos Scrum
1.4 Desarrollar épica
1.5 Crear el Backlog Priorizado del Producto
\ 1.6 Realizar la planificacién de lanzamiento

-

J

2. Fase Planificacion y estimacion
2.1 Crear historias de usuario
2.2 Estimar historias de usuario
2.3 Comprometer historias de usuario
2.4 ldentificar tareas
2.5 Estimar tareas
\ 2.6 Crear el Sprint Backlog

7

5. Fase Lanzamiento
5.1 Enwar_entregables PROCESOS
5.2 Retrospectivadel proyecto

4. Fase Revision y retrospectiva
4.1 Demostrar y validar el sprint
4.2 Retrospectiva del sprint

J

3. Fase Implementacidn
3.1 Crear entregables
3.2 Realizar Daily Standup

3.3 Refinar el Backlog Priorizado
del Producto

Fuente: Adaptacion, ScrumStudy (2017).
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6.6.3. Scrum y éxito de los proyectos. El éxito de los proyectos gestionados en Scrum se basa
en la confianza, la buena comunicacion y las historias de usuario, las cuales se priorizan segun la
importancia de los requerimientos del cliente. Varias compafiias a nivel mundial han tenido éxito
en sus proyectos utilizando el disefio de metodologia Scrum, han tenido que ser mejores que la
competencia en tiempo, calidad, servicio y costo, la mayoria de las entidades bancarias han
implementado Scrum en sus proyectos, ya que el mundo cada dia mantiene una tendencia
creciente digital, esto hace que los tiempos requeridos en los proyectos se reduzcan buscando

nuevas tendencias y metodologias. (ScrumStudy, 2017).

En Colombia han existido casos de éxito con Scrum, como es el caso de uno de los bancos
mas exitosos del pais que lanzo en el 2011 (Daviplata) la billetera electrénica o cuenta desde el
celular, la cual permite retirar dinero sin tener un medio transaccional, se realiz6 una encuesta en
comunicacion personal en Marzo del 2020, a uno de sus ingenieros de sistemas, el cual pertenece
al equipo de proyectos, él menciona que el 70% de los proyectos en su gran mayoria utilizan
Scrum y el otro 30% por ciento se utilizan hibridos también con éxito en el lanzamiento de

producto. (Documento interno Banco Davivienda, 2011)

Trabajar con Scrum les ha brindado mayor confiabilidad y transparencia en sus equipos y han
logrado tener un gran éxito en sus proyectos, esto se ve reflejado en la gran acogida y el éxito de
la billetera electrdnica, ya que para inicios del afio 2020 este ha superado en un 300% los clientes
bancarizados con esta entidad financiera y sigue llegando ain mas a la poblacién colombiana.

(Documento interno Banco Davivienda, 2011)

Segun un estudio realizado por (Babativa, Bricefio, Nieto y Salazar, 2016, pp. 263). En la
universidad Distrital Francisco José de Caldas, se comenz0 a gestionar un proyecto bajo el marco
de Scrum, el cual es implementar GPS incorporado al taximetro del servicio publico de
Colombia, para controlar el cobro del transporte en los taxis, este proyecto esta en gestion por

profesionales y estudiantes, el cual sigue en desarrollo para la implementacién en los taximetros.

Este es un muy claro ejemplo de los alcances de trabajo bajo el marco Scrum ya que brinda
posibilidades de casos de éxito, no solo en el desarrollo de software, si no en cualquier tipo de

industria.
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6.7. Metodologia Kanban

6.7.1. Definicién de Kanban. Kanban es un sistema el cual se implementa para el desarrollo
de los proyectos, detectando demoras en la cadena de los procesos dentro del proyecto, Kanban
se base en los conceptos de Lean. “Lean esta definido como un Conjunto de Principios, no es un
proceso que pueda ser directamente adaptado a distintos ambientes. Este proceso tiene como
precepto la eliminacion de residuos a través de la mejora constante, haciendo que el producto
fluya a instancias del cliente para hacerlo lo mas perfecto posible” (Modezki, 2011, citados por
Gimson, 2012, p.27).

El concepto de Kanban esta definido por “el trabajo en curso deberia limitarse, y slo se
deberia empezar con algo nuevo cuando un bloque de trabajo anterior haya sido entregado o ha
pasado a otra funcion posterior de la cadena. Implica que se genera una sefial visual para indicar
que hay nuevos bloques de trabajo que pueden ser comenzados porgue el trabajo en curso actual
no alcanza el maximo acordado”. (Kniberg, 2010 citados por Gimson, 2012, p.28).

“Kanban es una palabra que proviene del japonés. Kan significa visual y ban significa tarjeta
o tablero, es decir, Kanban significa tarjeta visual o tarjeta indicadora. Cada tarjeta representa un

item de trabajo que van desde la planificacion hasta la entrega”. (Modezki, 2011)

6.7.2. Caracteristicas de Kanban. Kanban se ajusta al buen desarrollo de los procesos dentro
de los proyectos, donde se priorizan las actividades que generan retrasos en las actividades

lineales dentro del proyecto, algunas de las caracteristicas de Kanban se relacionan con:

e Ajuste de la lista de procesos

e Reglas simples

e Mitigacion del riesgo

e Flexibilidad experimentativa,

e Trabajo en equipo

e Mejora en la cadena de valor

e Proactividad por el equipo de trabajo
e Flujo de valor (Gimson, 2012, p.28).

La Figura 9, muestra el flujo de valor de un determinado trabajo que esta compuesto por todos

los procesos y subprocesos que van desde la planificacion hasta la entrega.
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Figura 9. Representa el flujo de valor en el tablero de Kanban

L 15 | 3 | | | 3 | 5 | 3 | |
l l | | | | | |
[ ) || 1 1 1 ] [ || |
Nt’lmer? de Relevamiento |  Boceto Composicién Validacion Disefio Correccion | Produccion Entrega
Trabajo de Colores

D H]I| T|H]T|H|T]H|T]|H]T|H]T]HIIT
o Ooo
0 oo

FLUJO DE VALOR

—

Fuente: Adaptacion, Modezki (2011).

“Cada proceso tiene dos sub-columnas; H para las tareas que se estan haciendo y T para las
tareas terminadas. Los nimeros que aparecen en la parte superior de cada columna son los

limites de cantidad de items que se pueden tener en cada proceso”. (Modezki, 2011)

6.7.3. Kanban y éxito de los proyectos. El éxito de Kanban se basa en la disminucion de
tiempos en los procesos que generan un cuello de botella dentro de los proyectos, muchas
organizaciones emplean Kanban como un modelo de optimizacion y de mejora de servicio para
los clientes, brindandoles mejor calidad, servicio y entrega confiable del producto. Las empresas
automotrices emplean este sistema para aumentar la mayor productividad posible para el proceso

de ensamblaje, armado y entrega de los automdviles.

En un caso de estudio donde se generd un modelo aplicados del sistema Kanban, en la cual se
“Recogieron datos de la simulacion de eventos discretos utilizando el software Arena,
considerando los tiempos de produccion y las demandas mensuales aleatorias de las ventas de un
supermercado. La media y la varianza se modelaron utilizando el MSE (error cuadratico medio),
lo que permitié dimensionar la cantidad éptima de Kanban en los supermercados.” (Braga,

Naves & Gomes, 2019).
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Este caso de estudio brinda una clara informacion de como Kanban mejora los procesos en
servicio y tiempos optimizandolos desde un programa de simulacién como lo es Arena el cual
simulo el servicio y las ventas que se realizan disminuyendo los tiempos en cada cliente

mejorando y optimizando los tiempos en el servicio.
6.8. Riesgos en practicas tradicionales y &giles

La gestion de riesgos es un tema que abordan diferentes metodologias de proyectos,
enmarcandola como un aspecto de vital relevancia en la tasa de éxito de un proyecto, estos se
definen en PMBOK como aquellos eventos o condiciones, que generan incertidumbre al
desarrollar los proyectos.

De acuerdo con la Tabla 1, la Tabla 2 y la Tabla 3, muestran que la gestién de los riesgos
consta de seis importantes etapas: descripcion, planeacion e identificacion, analisis cuantitativo y
cualitativo, planificacion y control (PMBOK, 2017). Para la metodologia PRINCE?2 la gestion de
riesgos es la aplicacion de procedimientos sistematicos que permitan identificar y evaluar
riesgos, para planear e implementar respuestas con el fin de controlarlos (PRINCEZ2, 2009). A su
vez para el International Project Management Association los riegos incluyen la identificacion,
evaluacion, planes de respuesta, implementacion y control de riesgos y oportunidades alrededor

de los proyectos (IPMA, 2015), tambiéen representados con mayor desglose en la Tabla 4.
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Tabla 1. Gestion de los riesgos segun PMBOK

PMBOK

Caracteristicas

Entradas

Técnicas y/o
herramientas

Resultados

Identificacion

* Plan para la direccion
del proyecto (Recursos,
riesgos y linea base
costos).

* Documentos del
proyecto (Lecciones
aprendidas, cronograma,
asignaciones del equipo,
registro e informe de
riesgos y registro de
interesados).

* Acuerdos.

* Documentacion de
adquisiciones.

* Factores ambientales
de la empresa.

* Activos de los
procesos de la
organizacion.

* Juicio de expertos.

* Recopilacion de datos
(Tormenta de ideas,
Listas de verificacion y
Entrevistas).

* Analisis de datos

* Analisis de causa raiz
* Analisis de supuestos
y restricciones

» Analisis FODA

* Analisis de
documentos.

» Habilidades
interpersonales y de
equipo

* Registro de riesgos.

* Informe de riesgos.

* Actualizaciones a los
documentos del
proyecto (Registro de
supuestos, incidentes y
lecciones aprendidas).

Analisis

* Plan para la direccion
del proyecto.

* Registro de riesgos.

* Datos de desempeiio
del trabajo.

* Informes de
desempefio del trabajo.

* Juicio de expertos.

» Habilidades
interpersonales y de
equipo.

* Representaciones de
la incertidumbre.

» Analisis de datos.
» Simulaciones.

» Analisis de
sensibilidad.

» Analisis mediante
arbol de decisiones.
* Diagramas de
influencias.

* Recopilacion de datos.

* Informacion de
desempefio del trabajo.
« Solicitudes de
cambio.

* Actualizaciones al
plan para la direccion
del proyecto.

» Actualizaciones a los
documentos del
proyecto.

» Actualizaciones a los
activos de los procesos.

Fuente: Adaptacion a partir de PMBOK® Guide (2013); PMBOK® Guide (2017) y Bavativa, Talero, Mora y

Valencia (2016).
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Tabla 2. Gestion de los riesgos segin PMBOK, Complemento de la Tabla 1

PMBOK

Caracteristicas

Entradas

Técnicas y/o
herramientas

Resultados

* Plan para la direccion
del proyecto (Recursos,
riesgos y linea base
costos)

» Documentos del
proyecto (Lecciones
aprendidas, cronograma,
asignaciones del equipo,

* Juicio de expertos.
* Recopilacion de
datos (Entrevistas).

* Habilidades
interpersonales y de
equipo (Facilitacién)
* Estrategias para
amenazas.

* Estrategias para
oportunidades.

* Solicitudes de cambio.
* Actualizaciones al plan
para la direccion del
proyecto

* Actualizaciones a los
documentos del
proyecto (Registro de

del proyecto.

* Registro de
interesados.

* Registro de riesgos.

oportunidades.

* Estrategias de
respuesta a
contingencias.

* Juicio de expertos.

Planeacion ' . . e
aneaclo registro e informe de * Estrategias de supuestos, prondsticos

riesgos y registro de respuesta a de costos, registro de
interesados) contingencias. lecciones aprendidas,
* Factores ambientales |+ Estrategias para el cronograma,
de la empresa riesgo general del asignaciones del equipo
* Activos de los proyecto. del proyecto registro e
procesos de la * Analisis de datos informe de riesgos).
organizacion (alternativas y costo-

beneficio).

* Toma de decisiones

* Técnicas analiticas.

. ., * Reuniones.
* Planear la direccion del : .
rovecto * Estrategias para * Plan de gestion de los
proyecto. riesgos negativos o riesgos.
* Realizacion del acta de .
o amenazas. * Actualizaciones al plan
., constitucion. . Y
Evaluacién Y * Estrategias para para la direccion del
* Realizacion del acta . .
y control riesgos positivos u proyecto.

» Actualizacién a los
documentos del
proyecto.

Comunicacion

* Registro de los
interesados.

* Factores ambientales
de la empresa.

* Cronograma del
proyecto.

* Juicio de expertos.
* Reuniones.
» Técnicas analiticas.

* Plan de gestion de las
comunicaciones.

Fuente: Adaptacion a partir de PMBOK® Guide (2013); PMBOK® Guide (2017) y Bavativa, Talero, Mora y

Valencia (2016).
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Tabla 3. Gestion de los riesgos segun PRINCE2

PRINCE?2

Caracteristicas

Entradas

Técnicas y/o herramientas

Resultados

Identificacion

* Registro de
amenazas.

* Registro de
oportunidades.

* Indicadores de alerta
temprana.

* Lista de indicadores de
riesgos.

* Lista de desglose de
riesgos.

« Listas de chequeo de
riesgos.

* Identificacion

Planes de respuesta.
Planes de gestion de
riesgos.

* Informe de lecciones
aprendidas.

Analisi . * Cualitativas y cuantitativas. > . .
alists de riesgos. u vasycu v segun el perfil de riesgo
de la
organizacion.
* Evitar
* Reducir
* Reservar
* Transferir
. * Perfiles de * Planes de respuestas
Planeacion . * Aceptar .
riesgo. : ante los riesgos.
* Compartir
* Explotar
* Mejorar
* Rechazar
* Asignacion y
* Matriz de perfil de riesgos. | monitoreo de riesgos.
. * Planes de 1 :
Evaluacién i * Andlisis de Pareto. * Acciones de respuesta
gestion de . X
y control . * Arboles de decision entre frente a riesgos.
riesgos. .
otras. * Perfiles de impacto de
los riesgos.
* Informes de puntos de
control.
* Informes destacados.
* Planes de * Informes de finalizacion de
L Iy * Informes generales del
Comunicacion | gestion de fases.
. N proyecto.
riesgos. * Informe de finalizacion de
proyecto.

Fuente: Adaptacion a partir de PRINCE2® (2009) y Bavativa et al. (2016).
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Tabla 4. Gestion de los riesgos segun el IPMA ICB

IPMA ICB

Caracteristicas

Entradas

Técnicas y/o herramientas

Resultados

Identificacion

* Identificacion de
riesgos.

* Estructuras de gestion de
riesgos.

* Cesiones interactivas con
los miembros del equipo.

* Juicio de expertos.

* Registro de riesgos.

« Identificacion de

* Planes de respuesta

cualitativa.

* Analisis Pert entre otros.

Analisi . * Cualitativo y cuantitativo. .
alists riesgos. u voycu Vv frente a resgos.
* Seleccidon de riesgos.
. * Oportunidades. . .
L * Filtrado de portu * Planes de contingencia
Planeacion . * Aceptar. .
riesgos. frente a riesgos.
* Remover.
* Cambiar.
» Evaluacion ..
., . * Anal M lo. .
Evaluacion | cuantitativa. nalisis de on te Carlo * Creacion del marco de
., » Arboles de decision. - .
y control * Evaluacion gestion de riesgos.

Comunicacion

* Monitoreo del
marco de gestion
de riesgos.

* Comunicacion de los
planes de contingencia.

* Reevaluacion de los
planes de contingencia.

Fuente: Adaptacion a partir de IPMA (2015) y Bavativa et al. (2016).

Como se representa en la Tabla 5, el marco agil de scrum bastante liviano para la gestion de

un plan de riesgo porque es importante complementar con otros estandares, metodologias y

demas marcos de referencia para la gestion del riesgo en proyectos.

Tabla 5. Gestion de los riesgos segun marco agil SCRUM

SCRUM
Caracteristicas Entradas Técnicas y/o herramientas Resultados
... .. |*Backlogde * Especificacion en Historias | * Historias de Usuario
Identificacion . . X
Producto. de Usuario. asociadas al Sprint.
Analisis * No Aplica. * No Aplica. * No Aplica.
Planeacion |+« No Aplica. * No Aplica. * No Aplica.
SUELUEEEN N No Aplica. * No Aplica. * No Aplica.
y control
. .. |+ Incremento * A través de Reunion * Socializacion de
Comunicacion - .
del producto Retrospectiva. mejoras.

Fuente: Adaptacion a partir de SCRUM PRIMER (2012) y Bavativa et al. (2016).
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La norma ISO 31000 indica que las organizaciones de todo tipo y tamafio estan expuestas a
factores internos y externos que influencian incertidumbre para lograr sus objetivos y este efecto
es llamado riesgo (Norma I1SO 31000, 2009). Cada una de las metodologias mencionadas
profundiza en la gestion de riesgos, aportando pautas para realizar la identificacion, andlisis,
planeacion, evaluacién, control y comunicacion de estos, aspectos que en Scrum se manejan
ligeramente, limitandose a identificacion y comunicacion de los riesgos (Deemer, Benefield,
Larman y Vodde, 2012), siendo asi que, a pesar de identificarlos, no se gestionan oportunamente

debido a la falta de una planeacion que pueda evitar que se materialicen.

Tabla 6. Gestion de los riesgos segin norma 1SO 31000

1SO 31000
Caracteristicas Entradas Técnicas y/o herramientas Resultados

 Analisis de datos historico.
 Analisis tedrico.

* Opinion de expertos.

« Analisis de necesidades.

Identificacion | Establecimiento
del contexto.

* Lista de riesgos.

ye * Informe de
) ., » Analisis fuentes de causas. ee el ]
A * Identificacion 1o s 1 clasificacion de riesgos
Analisis * Andlisis de probabilidades. j o2
con métodos cualitativos

de riesgos. .
Opiniodn de expertos. y cuantitativos.

* Disefio de
i Marcp de * Establecer contexto. * Marco de trabajo de
Planeacion | trabajo de o . iy X
-2 * Disefio marco de trabajo. gestion de riesgos.
gestion de
riesgos.
* Identificacion lecciones
Evaluacion |+ Analisis del | aprendidas. * Ejecucion de plan de
y control riesgo. * Disefo plan de control. seguimiento y control.
* Evaluacion de riesgos.
. * Identificacion de las partes
. .. |*Mejora .
Comunicacion ; interesadas. * Plan de consulta.
continua.

* Diseiio de plan de consulta.

Fuente: Adaptacion a partir de Norma 1SO 31000 (2009) y Bavativa et al. (2016).
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Tabla 7. Gestion de los riesgos segin norma 1SO 21500

1SO 21500
Caracteristicas Entradas Técnicas y/o herramientas Resultados

» Andlisis de ciclo de vida.
« Identificaciéon | . Evaluacion de
Identificacion : oportunidades. * Registro de Riesgos.
de riesgos. :
* Involucrar los interesados del
proyecto.

* Estimacion de
* Registro de probabilidades.

Analisis . e . * Resolucion de riesgos.
riesgos. * Analisis de tolerancia de £
riesgo.
* Andlisis de ciclo de vida.
.. .. |*Evaluacion de . .
. « Identificacion . * Ejecucion de plan de
Planeacion oportunidades.

de riesgos. riesgo.

* Involucrar los interesados del
proyecto.

* Andlisis de plan de
Evaluacion | < Registro de contingencia.

y control riesgos. « [dentificacion de nuevos
riesgos.

* Requerimiento de
cambios.
» Acciones correctivas.

) » Analisis de necesidades de
* Registro de . .
informacion.

. interesados. e * Plan de
Comunicacion » Analisis de cultura .
comunicaciones.

* Registro de .
. organizacional.
cambios. e - L.
* Analisis de entorno politico.
Fuente: Adaptacion a partir de Norma I1SO 21500 (2012) y Bavativa et al. (2016).

7. Fases de la investigacion
7.1. Fase 1 - Marco tedrico

La informacion recolectada en la organizacion EXPERIAN DATACREDITO, forma parte del
diagnostico y estado actual en que se llevan a cabo la transformacion de los proyectos desde el
inicio hasta el lanzamiento del proyecto. El desarrollo de la investigacion, surge a partir de la
inadecuada implementacion de los disefios, de metodologias y de adaptacién , en la organizacion
de Scrum para el desarrollo de los proyectos, basandose en la inclusion de la propuesta que se

describe a lo largo de la investigacion, la cual consiste en la mejora en la aplicacion de practicas
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agiles en la gestion de proyectos de software de la empresa EXPERIAN DATACREDITO,
teniendo en cuenta el referente que proporcionan Schwaber y Sutherland, en el marco de la
Guia de Scrum, en la que se puede implementar y redisefiar los procesos para una mejor

empleabilidad de Scrum en los proyectos de la compafiia.

Segun informe Pulse of the Profession (PMI, 2017, citado por Ochoa, 2019), El agilisimo ha
tenido una mayor fuerza en los proyectos, ya que brindan una alta flexibilidad en la planeacion y
ejecucion de este, pero no todas las compafiias utilizan una sola metodologia, le apuestan a un
juego de herramientas de diferentes metodologias llamadas hibridos las cuales estan
involucrados en las metodologias tradicionales y agiles. En la organizacion EXPERIAN
DATACREDITO se han implementado estas practicas hibridas que no han demostrado el
beneficio requerido por la organizacion, ya que no se tiene un seguimiento de las historias de
usuario y tampoco se tiene una buena gestion documental, esto hace que el proceso de
implementacion sea mas dificil. Una buena comunicacion del equipo de proyecto es fundamental
para que a largo de desarrollo de este y se puedan obtener los mejores resultados, direccionando
al equipo a un buen desarrollo para que los resultados sean los esperados y lleguen al éxito del

proyecto.
7.2. Fase 2 - Diagndstico

Se realizd un estudio de caso que sigue un enfoque mixto de tipo descriptivo, se fundamenta
en un disefio no experimental y transversal. La organizacion EXPERIAN DATACREDITO fue

la unidad de analisis tomada como referencia para la recoleccion de los datos.

Para realizar el diagndstico, las variables que fueron definidas para ser estudiadas son:

Practicas de agilisimo y efectividad de los proyectos

Los instrumentos que se emplearon para la recoleccion de datos del estudio fueron la encuesta
y la entrevista aplicadas a treinta y tres personas para medir efectividad en los proyectos y treinta
y seis personas para medir la percepcion de los stakeholders. Las encuestas que se aplicaron a los
integrantes del area de proyectos incluyendo lideres y miembros de equipo de proyectos, asi
mismo se aplicaron dos entrevistas a expertos con gran experiencia en gestion de proyectos

practicas agiles en empresas de servicios.
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7.3. Fase 3 - Propuesta de mejora y plan implementacion

Los instrumentos se aplicaron a cada una de las personas por medios electrénicos a través de
formularios de Google y las entrevistas se realizaron a través de plataformas de virtualmeetings.
Se procedi6 con la tabulacion de los datos y su correspondiente anélisis estadisticos, basados en

los hallazgos se realizd y se proyectd una propuesta de mejora.

8. Disefio metodoldgico
8.1. Tipo de la investigacion

La presente investigacion tiene enfoque mixto, es de tipo descriptivo con un estudio de caso y
aplica una propuesta de mejora basandose en el estado y seguimiento actual de los proyectos
desarrollados por la organizacion EXPERIAN DATACREDITO.

8.2. Unidad de analisis y definicion de variables

La organizacion EXPERIAN DATACREDITO es la unidad de analisis tomada como

referencia en la recoleccion de datos para realizar el diagndstico.
Las variables que fueron definidas para ser estudiadas son:

e Practicas de agilisimo

e Efectividad de los proyectos

8.3. Poblacion y muestra utilizada para el diagnostico

Para el diligenciamiento de las encuestas teniendo en cuenta el corto tiempo disponible para
la aplicacion de las mismas y no incurrir en costos adicionales no presupuestados, se utilizdé una
muestra poblacional no probabilistica por conveniencia, contando con la participacién voluntaria
de treinta y tres personas con roles de lideres de proyectos, lideres funcionales e integrantes de
equipo, esto para en la encuesta que determina el grado de agilidad y efectividad en los proyectos
y treinta y seis personas en la encuesta para medir la percepcidn de los stakeholders respecto a la

efectividad de la gestion de proyectos.
8.4. Instrumentos para la recoleccion de la informacién

e A nivel cuantitativo, se utiliz6 una encuesta para determinar el grado de agilidad y

efectividad en la gestion de los proyectos, como una adaptacién de los autores a partir de
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las encuestas disefiadas por (Nacimento et al. 2001) (Ariza, 2017) y (Alvarez et al. 2019) que
se diligenciaron de manera electrénica a traves de formularios de Google. (Anexo A).

e Esta encuesta midid la percepcion de los stakeholders con respecto a la efectividad de la
gestion de los proyectos, estas encuestas se diligenciaron de manera electronica a través
de formularios de Google, se utilizara la encuesta disefiada por Ariza (2017). (Anexo B).

e De forma cualitativa se consulté a expertos mediante entrevista; un Ingeniero de sistemas
con mas de 6 afios de experiencia usando practicas agiles en implementacion de
proyectos de software en una empresa de servicios y un Gerente de proyectos con mas de
6 afios de experiencia en SCRUM, liderando equipos en el desarrollo e implementacién
de proyectos de software en una empresa de servicios. (Anexo C).

8.5. Validacion del instrumento de medicién

El instrumento de medicion utilizado para el analisis de la compafiia Experian Datacredito, se
toma de una investigacion realizada previamente en otra compafiia, en la cual se buscaba
determinar la relacion entre el grado de agilidad y la efectividad de los proyectos (Alvarez et al.
2019), dado que el objetivo de la presente investigacion consiste en identificar las posibles
mejoras en la aplicacion de las metodologias agiles en la compafiia, para aumentar el grado de
efectividad en los proyectos, se opta por incluir el instrumento de medicién de dicha
investigacion, teniendo en cuenta que ambas investigaciones, se enfocan en la agilidad en los
proyectos, y adicional a ello, que el instrumento ya fue previamente validado para su aplicacion,
por lo tanto, se ajusta sutilmente para que se alinee al contexto de la compafiia Experian

Datacredito.
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9. Tabulacion y analisis de las encuestas y entrevistas
9.1. Encuesta para determinar el grado de agilidad y efectividad en los proyectos

Figura 10. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Cual es su género?

L cCuales su genero? 1. éCUALES SU GENERO?
Opcion Frecuencia Porcentaje
Femenino 9 27%
Femenino
Masculino 24 73%
Total general B8 100% M Masculino

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).

De acuerdo a la Figura 10, el género masculino es el que tiene mayor participacion en la
gestion de proyectos en Experian Datacredito el cual cuenta con un 73%, frente a un 27% de

participacion del género femenino.

Figura 11. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢En qué rango de edad se

encuentra?
2. (En que rango de edad se encuentra? 2. ¢EN QUE RANGO DE EDAD SE
Opci6n Frecuencia Porcentaje ENCUENTRA?

18 a 25 afios 3 9% 12%

26 a 32 afios 11 33% 18 2 25 afios
33 a45 afios 15 45% = gg ’ Zé 2:22
46 a 60 afios 4 12% 46 a 60 afios
Total general 33 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas (2020).

Segun lo representa la Figura 11, el 46% de los encuestados, el cual es el porcentaje mas alto
de los resultados, son personas con una alta experiencia y trayectoria en la compafiia sin embargo
se apalancan con el conocimiento y las nuevas ideas que brindan las personas que estan cerca de
jubilarse y de los nuevos colaboradores los cuales brindan ideas nuevas y con un alto grado de

innovacion.
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Figura 12. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Cuéntos afios lleva trabajando
en la compafiia?

3. ¢ Cuantos afios lleva trabajando en la compafiia? 3. ¢CUANTOSANOS LLEVA TRABAJANDO
Opcion Frecuencia Porcentaje EN LA COMPANIA?
1 a5 afios 24 73%
10 afios 0 més 4 12%
1a5afios
5 a 10 afios 5 15%
M 10 afios 0 mas
Total general B8] 100%

5al0afios

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).

Como lo representa la Figura 12, la mayor parte de los encuestados se encuentran con una
antiguedad entre 1 y 5 afios con una equivalencia al 73%, lo que demuestra que la organizacion
tiene un importante campo de accion para la gestion de una nueva cultura para la gestion de
proyectos a su vez que cada uno de los colaboradores lleva poco tiempo dentro de rol, existe la
posibilidad que asimile con facilidad este cambio; mientras que un 27% sobre el cual se deben
disefiar nuevas estrategias con opciones de adopcion y adaptacion que generen comodidad para

el colaborador para mitigar la resistencia al cambio en el manejo de la cultura.

Figura 13. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Cudl es el rol que desempefia en

la compania?

4. ;Cual es el rol que desempefia en la compafiia? 4. ¢ CUALES EL ROL QUE DESEMPENAEN

Opcion Frecuencia Porcentaje LA COMPANIA?
Product Owner 2 6%
Scrum Master 3 9% Product Owner
Stakeholder 4 13% B Scrum Master
72% Stakeholder
Team Member 23 2%
Team Member
Total general 32 100%

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).

En la Figura 13, se muestra un 28% en el rol de facilitadores (Scrum Master, Product Owner y

Stakeholder) y un 72% que refleja a la mayoria de los encuestados correspondiente a miembros
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de equipos que apoyan la gestion de proyectos, este gran porcentaje facilité la comprension
desde el interior del equipo en cada uno de sus roles en la gestion del dia a dia y el

relacionamiento con sus facilitadores.

Figura 14. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Se definen con claridad los
roles, responsabilidades, conocimientos técnicos e interacciones entre los miembros del

equipo de trabajo?

5. ¢Se definen con claridad los roles, responsabilidades, conocimientos 5. ¢SE DEFINEN CON CLARIDAD LOS ROLES,
técnicos e interacciones entre los miembros del equipo de trabajo? RESPONSABILIDADES, CONOCIMIENTOS TECNICOS E
B . _ INTERACCIONES ENTRE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO DE
Opcion Frecuencia Porcentaje 45% TRABRIO?
0
40%
0,
1 1 3% 359 3%
2 4 12% o 1
25%
| Wi
3 4 12% 20%
| K
0 15% 12% 12%
4 1 33% . 4
3 s
5 13 39%
0%
Total general 33 100% S

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas (2020).

Se identifica que el 72% de los encuestados tienen con claridad sus roles, los cuales estan de
acuerdo con calificaciones entre 4 y 5 las responsabilidades y conocimientos técnicos e
interacciones entre los miembros del equipo, por otra parte, se encuentra que hay un 27% el cual
no lo tiene claro, se recomienda generar capacitacion y seguimientos a este porcentaje de

colaboradores tal como lo muestra la Figura 14.
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Figura 15. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Existe comunicacion fluida en
el equipo de trabajo?

6. ¢ Existe comunicacion fluida en el equipo de trabajo? 6. ¢EXISTE COMUNICACION FLUIDA EN EL EQUIPO DE
TRABAJO?
Opcion Frecuencia Porcentaje 50% 5%

45%

! 0 0% 0% 36%
35% 1

0,

2 2 6% 30% | Wi
25%

3 4 12% m3
20%

4 2 36% 5% 12% 4
10% 6% 5

5 15 45% L |

0%
Total general 33 100% ! 2 3 4 >

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).

La opinion del 81% de los encuestados tal como lo refleja que la Figura 15, tienen una
comunicacion fluida con el equipo de trabajo, sin embargo, existe un 18% el cual no cuenta con
una buena comunicacion frente a su equipo de proyectos, se recomienda realizar una buena
gestion de la comunicacion entre lideres y miembros de equipo de proyectos para que asi se
puedan tomar planes de accion frente a los riesgos y demoras que presente a lo largo del

desarrollo de los proyectos en de cada una de las etapas.

Figura 16. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Existe comunicacion cara a

cara?
. o H 1A ') .
7. {Existe comunicacion cara a cara’ 7. ¢éEXISTE COMUNICACION CARA A CARA?
Opci6n Frecuencia Porcentaje 45%
39%
40%
0,
! 0 0% 35% 1
0 30% 27%
2 3 9% 24% 2
25% "3
3 8 24% 20%
15% 4
0,
4 9 27% . 9% us
5 13 39% 0% l
0%
Total general 33 100% 1 2 3 4 >

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).
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La Figura 16 refleja que la opinion del 66% de los encuestados esta conforme con la
comunicacion cara a cara que existe en la compafiia que aun asi no cumple con excelencia, pero
si a satisfaccion, sin embargo, existe un 33% el cual considera que no hay una comunicacion cara
a cara, se recomienda implementar planes de accion mejorando la gestion de la comunicacién

entre cada uno de los equipos.
Figura 17. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Existe motivacion en el equipo?

8. (Existe motivacion enel equpo: 8. ¢EXISTE MOTIVACION EN EL EQUIPO?

Opcion Frecuencia Porcentaje 50%

45% %

1 2 6% 10% 1
35%

2 3 9% 0% 2% | Y]
25% [

3 4 13% ° 3
20% 4

9 13%

4 1 44% B
0% 6% % w5

5 9 28% 5% I
0%

Total general 2 100% ! 2 3 4 >

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas (2020).

Del 100% de los encuestados el 72% calificd con 4 y 5 tal como lo demuestra la Figura 17,
indicando que la opinion de los miembros de equipos y lideres de proyectos, consideran que
existe motivacion frente al desarrollo de las labores para la gestion de proyectos, sin embargo,

existe un 28% de los encuestados que no cuentan con la misma motivacion.

Como estrategia para recuperar este porcentaje se recomienda generar planes de accién asi
mismo tener una conversacion con cada uno de los integrantes de equipo para evaluar cada
situacion y asi satisfacer las necesidades de cada miembro asi conseguir un nivel de motivacion

alto para lograr una sinergia en los equipos en el buen desarrollo de los proyectos.
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Figura 18. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Se autoorganiza el equipo?

9. ¢Se auto-organiza el equipo? 9. ¢éSE AUTO-ORGANIZA EL EQUIPO?

Opcién Frecuencia Porcentaje 45% 42%

40%
1 0 0% 5

35% 30% 1
2 2 6% 30% 2

25%

21%
|

3 7 21% 20% 3

15% 4
4 10 30%

10% 6% m5
5 14 42% % 0% .

0%
Total general 33 100% 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).

La Figura 18 demuestra que la opinion del 72% de los encuestados identifican que hay una
aceptacion en la auto organizacion de los equipos, sin embargo, existe un 28% de los
encuestados que consideran la auto organizacion es nula por parte de cada miembro de equipo, se
recomienda validar la realizacion del daily meeting y realizar seguimiento periodico a cada
miembro, adicional acompafar con capacitaciones y dinamicas individuales asi mismo se

involucre al equipo donde se tenga en cuenta cada una de las funciones, roles y desarrollo de
actividades.

Figura 19. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Se reflexiona acerca de la

forma con la que el equipo puede llegar a ser mas efectivo en el desarrollo del proyecto?

10. ¢Se reflexiona acerca de la forma con la que el equipo puede llegar a 10. ¢ SE REFLEXIONA ACERCA DE LA FORMA CON LA QUE EL
ser mas efectivo en el desarrollo del proyecto? EQUIPO PUEDE LLEGAR A SER MAS EFECTIVO EN EL
DESARROLLO DEL PROYECTO?
Opcién Frecuencia Porcentaje 40% 36%
35%
1 3 9%
30% 27% )
2 3 9% 25%
20% 18% m2
3 9 27% m3
15%
4 6 18% 10% 9% 9% 4
% s
5 12 36% o l
0%
Total general 33 100% 1 2 3 4 s

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas (2020).

La Figura 19 refleja que la opinidn del 54% de los encuestados, identifica que hay una
aceptacion de reflexion dentro del equipo, los cual se debe trabajar al final de cada sprint
realizando una retrospectiva de lo que se logro y lo que se pudo lograr en los tiempos de

ejecucion del proyecto. Sin embargo, existe un 45% de los encuestados estan en total desacuerdo
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en la forma que el equipo reflexiona frente a la efectividad de cada proyecto, se recomienda tener
de una a dos reuniones en la semana para establecer riesgos y prioridades que se puedan
gestionar con prioridad sin afectar la ejecucion del proyecto.

Figura 20. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Se priorizan las tareas?

. . o
11. ¢Se priorizan las tareas? 11. ¢SE PRIORIZAN LAS TAREAS?

Opcién Frecuencia Porcentaje 50%
44%
45%
1 1 3% 40% 1
35% 31%
2 2 6% 30% u2
25% m3
3 5 16% |
20% 16% 4
4 10 31% 15%
10% 6% u5
o
5 14 44% s 3% .
0%
Total general 32 100% ! 2 3 4 5

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).

La Figura 20 permite evidenciar que la opinidn del 75% de los encuestados priorizan las
tareas, lo cual es importante para que el cronograma se cumpla, sin embargo, se deben gestionar
con mayor prioridad, ya que hay un 25% de los encuestados porcentajes que identifican que no
se priorizan adecuadamente, para ello se recomienda validar la construccion y la gestion del

backlog priorizado de producto.

Figura 21. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Los entregables agregan valor

al proyecto?

; 2
12. ¢ Los entregables agregan valor al proyecto? 12.¢LOS ENTREGABLES AGREGAN VALOR AL PROYECTO?

Opcidn Frecuencia Porcentaje 60%
1 0 0% 50% 8%
1
2 2 6% 40% W)
30%
3 5 15% o 3
20% 15% 4
4 16 48% ;
m5
5 10 30% > >
0 0%
o l
Total general 33 100% 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).
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La percepcion del 78% de los encuestados en el area de proyectos identifican que los
entregables agregan valor dentro de la organizacion, lo cual es muy importante para el éxito de
los proyectos, sin embargo hay un 21% de los encuestados que no estan de acuerdo en el valor
que le dan los entregables a cada proyecto desarrollado tal cual lo demuestra La Figura 21, esto
se da porque hay falencias en las retrospective meetings que corresponden a cada sprint ya que
los detalles del valor que agregan a los entregables comparten con el equipo al finalizar el
proyecto.

Figura 22. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Se realizan las entregas con una

frecuencia constante entre 1 semana a 8 semanas?

13. ¢ Se realizan las entregas con una frecuencia constante (entre 1 semana

a8 semanas)? 13. ¢SE REALIZAN LAS ENTREGAS CON UNA FRECUENCIA
CONSTANTE (ENTRE 1 SEMANA A 8 SEMANAS)?

Opcion Frecuencia Porcentaje 60%
52%
1 0 0% 50%
1
2 4 12% 40%
30% LY
3 2 6% 30% 53
20% 4
4 17 52% %
10% 6% LK
5 10 30% 0%
0% .
Total general 3 100% 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas (2020).

Segun lo demuestra la Figura 22, esta refleja que la opinion del 82% de los encuestados
identifica que hay una buena frecuencia en los entregables, esto mejora y disminuye los riesgos
frente al fracaso del proyecto. Sin embargo, hay un 18% de los encuestados considera que no se
realizan entregables dentro de este rango, esto limita al buen desarrollo del proyecto y aumenta la

posibilidad de que los riesgos se incrementen y no se mitiguen a tiempo.
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Figura 23. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Se genera un ambiente

pruebas?
14. (',SE genera un ambiente pruebas ? 14. ¢SE GENERA UN AMBIENTE PRUEBAS ?
Opcion Frecuencia Porcentaje 45% P
0
40%
1 0 0%
35% 1
2 3 9% 30% u
25%
3 3 9% 20% "
4 13 41% o ’
0, 0,
0 10% 3% 9% m5
0%
Total general 32 100% 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).

De acuerdo con la Figura 23, esta refleja que la percepcion del 82% de cada uno de los
encuestados identifican que se generan pruebas permitiendo grandes avances y funcionamiento
del proyecto, sin embargo, hay un 18% de los encuestados considera que no se realiza un
ambiente de pruebas, se recomienda establecer, comunicar y gestionar el ambiente de pruebas
para el buen desarrollo de los proyectos y para que en su ejecucion se pueda alcanzar con el éxito

el cierre de los proyectos.

Figura 24. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Se realizan pruebas unitarias?

; i itarias?
15. ¢ Se realizan pruebas unitarias? 15. ¢SE REALIZAN PRUEBAS UNITARIAS?

Opcion Frecuencia Porcentaje 50% 45%
45%
1 0 0% 40% 1
35% 0,
2 0 30%
3 9% 20% u2
3 5 15% 25% m3
20% 15% 4
4 10 30% 15%
10% 9% 5
5 15 45% 5% 0% .
0%
Total general 33 100% 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).

La Figura 24 refleja que la opinidn del 75% de los encuestados identifica que se generan
pruebas unitarias, son importantes ya que asi se identifican y se reducen los riesgos alcanzando el

cumplimiento y los tiempos del proyecto., sin embargo, hay un 24% de los encuestados
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considera que no se realizan pruebas unitarias, se recomienda tomar planes de accion inmediatos,

para poder identificar los riesgos a tiempo.

Figura 25. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Se realizan reuniones de

retrospectiva del sprint, cuando se aceptan los entregables por parte del Product Owner?

16. ¢ Se realizan reuniones de retrospectiva del sprint, cuando se aceptan 16. ¢ SE REALIZAN REUNIONES DE RETROSPECTIVA DEL
los entregables por parte del Product Owner? SPRINT, CUANDO SE ACEPTAN LOS ENTREGABLES POR
. ] ] PARTE DEL PRODUCT OWNER?
Opcion Frecuencia Porcentaje 40%
35% 34%
1 3 9% ’
30% 2800
2 4 13% 250 1
% u2
3 5 16% 0% 16%
15% 13% m3
9%
4 9 28% 10% ° 4
5 11 34% % m5
0%
Total general 32 100% 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).

La Figura 25 refleja que la opinion del 62% de los encuestados identifica que se generan
reuniones de retrospectiva del sprint, cuando se aceptan entregables por parte del Product Owner,
sin embargo, hay un 38% de los encuestados considera que no hay una buena retrospectiva por
los lideres de proyecto, aspecto que se debe trabajar, generando una buena comunicacion con los

miembros de equipo.

Figura 26. Representacion de frecuencia y distribucidn de ¢ Se realiza la identificacion de

los riesgos?
17. ¢ Se realiza la identificacion de los riesgos? 17. ¢SE REALIZA LA IDENTIFICACION DE LOS RIESGOS?
Opci6n Frecuencia Porcentaje 20%
35% 34%
1 2 6% ’
30% 28% 28% 1
2 1 3% 25% 2
3 9 28% 20% =3
15% 4
4 11 34% 9
’ 0% g% ms
5 9 28% 5% 3%
0% [ |
Total general 32 100% 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).
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La Figura 26 refleja que la opinion del 62% de los encuestados identifican los riesgos a
tiempo dentro de la ejecucion de los proyectos, sin embargo, hay un 37% de los encuestados
considera que no hay una buena identificacion de los riesgos, se propone establecer planes de
accion inmediatos, revisando las historias de usuarios y priorizando los riesgos por niveles de

afectacion dentro de cada proyecto.

Figura 27. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Se realiza un plan de mitigacién

de riesgos?
18. ;Se realiza un plan de mitigacion de riesgos? 18. ¢SE REALIZA UN PLAN DE MITIGACION DE RIESGOS?
Opcidn Frecuencia Porcentaje 10% %

1 3 9% e

0% 1
0,

2 5 15% - 24% n

3 n 36% e 5% 15% "
15% 4

0,

4 8 24% o u;

5 5 15% "
0%

Total general 33 100% 1 2 3 4 >

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas (2020).

La Figura 27 refleja que la opinion del 39% de los encuestados identifican que se realiza un
plan de mitigacion de riesgos dentro de la ejecucidn de los proyectos. Sin embargo, hay un 60%
de los encuestados considera que no un plan para la mitigacion de riesgos. Este resultado
evidencia la deficiente gestion de los riesgos en la ejecucion de los proyectos en la organizacion,
se recomienda generar planes de accion inmediatos, donde dentro del equipo de proyectos, se
establezcan propuestas de mejora para tomar acciones y priorizarlos sin afectar el desarrollo de

los proyectos ya que si no se gestionan a tiempo puede llevar a fracaso de los proyectos.
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Figura 28. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Las respuestas que se dan a los

impedimentos que se presentan en los sprints son las requeridas para mitigar los riesgos?

19. ¢ Las respuestas que se dan a los impedimentos que se presentan en los 19. {LAS RESPUESTAS QUE SE DAN A LOS IMPEDIMENTOS
sprints son las requeridas para mitigar los riesgos? QUE SE PRESENTAN EN LOS SPRINTS SON LAS REQUERIDAS
- - - PARA MITIGAR LOS RIESGOS?
Opcion Frecuencia Porcentaje 30% 7% 7%
1 3 9% 25%
21%
2 5 15% 20% 1
15% 2
3 9 27% 1“’ w3
9%
10%
4 7 21% 4
5%
m5
5 9 27%
0%
Total general 33 100% 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).

La Figura 28 refleja que la opinion del 48% de los encuestados identifican las respuestas que
se dan a los impedimentos que se presentan en los Sprint son las requeridas para mitigar los
riesgos son buenas, sin embargo, hay un 51% de los encuestados considera que la compafiia no
cuenta con una respuesta inmediata las cuales son requeridas para mitigar los riesgos, se

recomienda tomar planes de accion inmediatos.

Figura 29. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Se generan entregables

integrados con el resto de las funcionalidades del producto final al terminar el Sprint?

20. ¢Se generan entregables integrados con el resto de las funcionalidades 20. ¢SE GENERAN ENTREGABLES INTEGRADOS CON EL
del producto final al terminar el Sprint? RESTO DE LAS FUNCIONALIDADES DEL PRODUCTO FINAL AL
- _ ; TERMINAR EL SPRINT?
Opion Frecuencia Porcentaje 15%
4%
40%
1 0 0%
i 31%
2 3 9% 0 !
25% | W)
3 10 31% . 19%
0 20% K
4 6 19% 15% 4
0 0,
10% %%
0 L)
5 13 41% % I
0%
Total general 32 100% 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).
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La Figura 29 refleja que la opinion del 60% de los encuestados identifican que se generan
entregables integrados con el resto de las funcionalidades del producto final al terminar el Sprint,
sin embargo, hay un 40% de los encuestados considera que no cumplen los entregables
integrados al terminar cada sprint, aspecto que esta en contravia del marco de la metodologia agil

y afecta la ejecucion y finalizacion del proyecto.

Figura 30. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢Se realizan revisiones o

inspecciones en cada una de las reuniones o encuentros del equipo?

21. ¢ Se realizan revisiones o inspecciones en cada una de las reuniones o 21. ¢SE REALIZAN REVISIONES O INSPECCIONES EN CADA
encuentros del equipo? UNA DE LAS REUNIONES O ENCUENTROS DEL EQUIPO?
Opcion Frecuencia Porcentaje 15%
39%
40%
1 0 0% )
35% 30% 1
2 4 12% 0%
25% oL
3 6 18% 20% 18% n3
15% 9
s 13 30% 7 :
10% N
5 10 30% S 0%
0%
Total general 33 100% 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas (2020).

Segun la Figura 30 demuestra que el 69% de los encuestados indican que se realizan
revisiones e inspecciones en cada una de las reuniones, mientras que el 30% indica que estas
revisiones no se realizan a cabalidad, se recomienda establecer orden donde se demuestre a cada
uno de los integrantes en qué consisten estas revisiones y que entregables son los que deben

validar en cada una de estas.
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Figura 31. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢Se establece un plan de entrega

0 cronograma de revision modificable?

22. (Se establece un plan de entrega o cronograma de revision 22. ¢SE ESTABLECE UN PLAN DE ENTREGA O CRONOGRAMA

modificable? DE REVISION MODIFICABLE?
Opcion Frecuencia Porcentaje 5% 5
0
40%
1 0 0%
35% 31% 1
2 3 9% 30%
25% m2
3 6 19% 20% 19% "3
15% 4
4 13 41% . 9%
10% ms
5 10 31% P %
0%
Total general 32 100% 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).

La Figura 31 indica que el 72% de los encuestados esta de acuerdo con que se establece un
cronograma de revision modificable, por otro lado, existe un 28% que difiere de esta afirmacion,
por lo cual es importante socializar con todos los integrantes de los equipos la importancia de

contar con un cronograma de revision y los lineamientos para incluir modificaciones en este.

Figura 32. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢Se priorizan las necesidades de

los entregables frente al grado de apego de los estdndares de documentacion?

23. ¢Se priorizan las necesidades de los entregables frente al grado de 23. ¢SE PRIORIZAN LAS NECESIDADES DE LOS ENTREGABLES
apego de los estandares de documentacion? FRENTE AL GRADO DE APEGO DE LOS ESTANDARES DE
_ _ _ DOCUMENTACION?
Opeion Frecuencia Porcentaje 4% %
35%
1 0 0% 30%
30%
2 6 18% 25% :
| W)
i3 18%
3 10 30% o . 15% -
15%
4 1 36% 1% 4
9 B
5%
5 5 15% 0%
0%
Total general 3 100% 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).
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De acuerdo con la Figura 32, refleja que el 51% de los encuestados indica estar de acuerdo
con que se esta priorizando las necesidades de los entregables frente a la documentacion, sin
embargo, el 49% indica no estar de acuerdo, porcentaje significativo teniendo en cuenta que los
entregables son lo que aporta valor al proceso, por lo tanto, se debe generar una estrategia que
logre este aspecto.

Figura 33. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢Se solicita la documentacion

necesaria para implementar la funcionalidad incluida en cada Sprint?

24. Se solicita la documentacion necesaria para inplementar a 24. ¢SE SOLICITA LA DOCUMENTACION NECESARIA PARA
funcionalidad incluida en cada Sprint? IMPLEMENTAR LA FUNCIONALIDAD INCLUIDA EN CADA
SPRINT?
Opcidn Frecuencia Porcentaje 35% 33%
1 0 0% 30% %
25% 1
2 7 21% 21%
20% 18% ¥
0,
3 6 18% 5% 3
4 9 21% 10% 4
5% 5
5 1 33% 0%
0%
Total general 33 100% ! 2 3 4 5

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas (2020).

La Figura 33, refleja que la opinidn de 60% de los encuestados es que la documentacion que
se esté solicitando actualmente, es la suficiente para implementar la funcionalidad de incluida en
cada Sprint, por otro lado, el 40% de los encuestados no esta de acuerdo con que la
documentacion sea la necesaria, para lo cual se deberia trabajar en conjunto con los integrantes
de los equipos con el fin de identificar que documentacion es la que en realidad aporta valor en la

implementacion.
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Figura 34. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Considera que el equipo logra

el involucrar al cliente, respondiendo asi las consultas, planificaciones, requerimientos y

pruebas?
25. ¢ Considera que el equipo logra el involucramiento del usuario/cliente, 25. : CONSIDERA QUE EL EQUIPO LOGRA EL
respondiendo asi las consultas, planificaciones e interacciones de los INVOLUCRAMIENTO DEL USUARIO/CLIENTE,

RESPONDIENDO AS{ A LAS CONSULTAS, PLANIFICACIONES E
350 |INTERACCIONES DE LOS REQUERIMIENTOS Y PRUEBAS?

Opcion Frecuencia Porcentaje 33%
30%
0,
1 1 3% . 2% 24%
1
2 5 15% 20%
15% w2
3 8 24% 15% -3
4 8 24% o 4
5% 3% ms
5 11 33%
0%
1 2 3 4 5

Total general 33 100%

requerimientos y pruebas?

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).

La Figura 34 representa que el 57% de los encuestados consideran que el equipo se involucra
con el cliente para las consultas, planificaciones e interacciones de los requerimientos y pruebas,
por otro lado, el 43% de los encuestados indican que no se logra dicho involucramiento, es
importante validar en qué casos no se presenta este involucramiento y analizar de qué manera se

puede estar impactando el proyecto.

Figura 35. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢Se prioriza la satisfaccion del

cliente?
26. ¢Se prioriza la satisfaccion del cliente? 26. ¢SE PRIORIZA LA SATISFACCION DEL CLIENTE?
Opcién Frecuencia Porcentaje 40% 38%
35% 346
1 0 0% '
30% 1
2 4 13% 25% u2
3 5 16% w0 16% "3
15% 13% 4
4 12 38% 0% s
5%
5 11 34% 0%
0%
Total general 32 100% 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).
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Segun lo refleja la Figura 35, indica que el 72% de los encuestados indican que se estéa
priorizando la satisfaccidn del cliente, mientras que un 29% opina que no se esta dando esta
priorizacion, dado que la metodologia esta enfocada en entregar valor y satisfaccion al cliente, se
debe analizar en profundidad los casos en que no se presenta y tomar las medidas necesarias para

corregir esta falencia.

Figura 36. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢Se desarrolla un Backlog
priorizado del producto que contenga los requerimientos del proyecto?

21. ¢ Se desarrolla un Backlog priorizado del producto que contenga los

requerimientos del proyecto D) 27, ¢SEDESARROLLA UN BACKLOG PRIORIZADO DEL

PRODUCTO QUE CONTENGA LOS REQUERIMIENTOS DEL

Opcidn Frecuencia Porcentaje 15% PROYECTO ?
u 39%

| 0 0% o 36%
35%

2 1 3% 30% !
25% 21% | W)
15%

4 12 36% 4
10%

"
5 3 3% o ’
Total general 3 100% 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas (2020).

La Figura 36 indica que el 75% de los encuestados estan de acuerdo con que se esta
desarrollando un backlog priorizado de producto, contrario a la opinién del 25% de los
encuestados, se debe trabajar en la socializacion de las herramientas que se manejan al interior de
los equipos, esto dado, teniendo en cuenta el alto porcentaje de personas que estan de acuerdo, es
evidente que, si se maneja, pero al parecer hay integrantes de los equipos que no identifican cual

es el Backlog priorizado.
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Figura 37. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢Se brinda soluciones a las
historias de usuario de alta prioridad?

28. ;:Se brinda soluciones a las historias de usuario de alta prioridad ? 28. ¢SE BRINDA SOLUCIONES A LAS HISTORIAS DE USUARIO
DE ALTA PRIORIDAD?
Opcion Frecuencia Porcentaje 60%
0,
1 0 0% 50% 48%
1
2 2 6% 40%
33% >
3 4 12% o u3
20% 4
4 11 33% 12%
10% 6% 5
5 16 48% 0%
. |
Total general 33 100% 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).

La Figura 37 representa que el 81% de los encuestados esta de acuerdo con que se brindan
soluciones a las historias de usuario de alta prioridad, y existe un equivalente del 19% que no
estéd de acuerdo, asi que se debe evaluar si, corresponde a casos aislados. Sin embargo, es

importante identificar cual fue el bloqueante para que no se brindara solucién en esos casos.

Figura 38. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢Se permite realizar cambios al

Backlog en cada uno de los Sprint?

29. ¢ Se permite realizar cambios al Backlog en cada uno de los Sprint? 29. ¢SE PERMITE REALIZAR CAMBIOS AL BACKLOG EN
CADA UNO DE LOS SPRINT?
Opcion Frecuencia Porcentaje 40%
34%  34%
1 0 0% o
30% 28% 1
2 1 3% 25% ">
3 9 28% 2o u3
15%
4
4 1n 34% 10%
m5
5 11 34% 5% 0% 2
0%
Total general 32 100% 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).

Tal como lo muestra la Figura 38, se refleja que el 68% de los encuestados indican que, si se
permite realizar cambios al backlog en cada uno de los Sprints, mientras que el 32% indica que

no es posible realizar estos cambios, es importante revisar en qué casos no se permite realizar
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cambios al backlog y determinar si se trata de casos aislados que posiblemente requieran mas

tiempo de planeacién y analisis.

Figura 39. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢Se permiten realizar cambios

durante cada Sprint?

30. ¢ Se permiten realizar cambios durante cada Sprint? 30. ¢SE PERMITEN REALIZAR CAMBIOS DURANTE CADA
SPRINT?
Opcion Frecuencia Porcentaje 35% 33%
30%
1 0 0% 30% 27%
25% 1
2 3 9%
20% N2
3 9 21% 15% 3
4 10 30% 10% 3% 4
m5
5%
5 1 33% % I
0%
Total general 33 100% 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).

La Figura 39 refleja que un 63% de los encuestados indican que, si es posible realizar cambios
durante el transcurso de cada Sprint, por otra parte, existe un 27% que difiere de esta afirmacion,
dada la importancia de este punto para el marco agil, ese necesario verificar los casos puntuales

en que no es permitido realizar cambios durante cada Sprint.

Figura 40. Representacion de frecuencia y distribucién de ¢Se define un plan detallado que

incluya recursos, fechas y responsables?

31. ¢Se define un plan detallado que incluya recursos, fechas y
31. ¢SE DEFINE UN PLAN DETALLADO QUE INCLUYA

responsables?
RECURSOS, FECHAS Y RESPONSABLES?
Opcion Frecuencia Porcentaje 50% 47%

45%
1 2 6% 40%

35% 1
2 4 13% 30%

¢ 25% N2

3 3 9% 25”’ u3
20%

4 15 47% 15% 8% 4

0% 6% > ms

5 : 5% []
0%
Total general 32 100% L 2 3 4 5

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).
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De acuerdo a lo anterior se refleja que el 72% de los encuestados indica que, si se define un
plan detallado que incluye los recursos, fechas y responsables, sin embargo, existe un porcentaje
del 28% que indica que no se define dicho plan, por lo cual se recomienda socializar e involucrar

a todos los integrantes del equipo con esa informacion, tal como se representa en la Figura 40.

Figura 41. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢En la reunion con los

statkeholders se crea la vision del proyecto?

32. ¢Enla reunion con los statkeholders se crea la vision del proyecto? 32.¢EN LA REUNION CON LOS STAKEHOLDERS SE CREA LA
VISION DEL PROYECTO?
Opcién Frecuencia Porcentaje %
K : o % 3%
1 1 % 30% 28%
25% 1
2 2 6%
20% N2
0,
3 9 28% - E
, 4
4 10 31% 10% P
0
S w5
5 10 31% I
0%
Total general 32 100% ! 2 3 4 5

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas (2020).

La Figura 41 segun las respuestas, representa que la opinion del 62% de los encuestados es
que se realiza una reunion con los stakeholders con quienes se crea la vision del proyecto, sin
embargo, el 38% restante de los encuestados no esta de acuerdo con esta afirmacion, se debe

concientizar a los Stakeholders de la importancia de que siempre hagan parte de esta reunion.
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Figura 42. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Los productos o resultados de
los Sprints cuentan con la calidad esperada por el negocio?

33. ;Los productos o resultados de los Sprints cuentan con la calidad
33.¢L0S PRODUCTOS O RESULTADOS DE LOS SPRINTS

esperada por el negocio? CUENTAN CON LA CALIDAD ESPERADA POR EL NEGOCIO?
Opcion Frecuencia Porcentaje 40% 36%
35%
1 0 0% 30%
30% 27% 1
2 2 6% g
25% )
3 10 30% e ns3
15%
4 1 36% 1% 4
6% B5
5 9 21% " .
0%
Total general 33 100% ! 2 3 4 5

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).

La Figura 42, refleja que el 63% de los encuestados indica que los productos o resultados de
los Sprints cuentan con la calidad esperada por el negocio, mientras que un 37% opina que la
calidad con la que se hacen los entregables de los Sprints no es la esperada por el negocio, lo

cual representa deudas técnicas que pueden impactar negativamente las fechas de entrega.
Figura 43. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢Los proyectos se caracterizan
por cumplir con los requerimientos de los Stakeholders?

34. ;Los proyectos se caracterizan por cumplir con los requerimientos de
34.¢LOSPROYECTOS SE CARACTERIZAN POR CUMPLIR CON

los Stakeholders? LOS REQUERIMIENTOS DE LOS STAKEHOLDERS?
Opcion Frecuencia Porcentaje 50%
0,
45% %
1 0 0% .
40% %
35% 1
2 2 6%
30% | A
3 5 16% 25% m3
0% 16%
4 14 44% 15% 4
10% 6% L)
5 1 34% % 0% .
0%
Total general 3?2 100% 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).
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La Figura 43, refleja que el 78% de los encuestados estan de acuerdo en cuanto a que los
proyectos se caracterizan por cumplir con los requerimientos de los Stakeholders, mientras que,
el 22% de los demas encuestados no estan de acuerdo con esta afirmacion, es importante
identificar los casos en que no estan de acuerdo, debido a que ello puede contribuir a agregar

valor al proceso.

Figura 44. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Los proyectos habilitan el
cumplimiento de los objetivos estratégicos del negocio?

35. ¢ Los proyectos habilitan el cumplimiento de los objetivos estratégicos
35.¢LOS PROYECTOS HABILITAN EL CUMPLIMIENTO DE LOS

del negocio? OBJETIVOS ESTRATEGICOS DEL NEGOCIO?
Opién Frecuencia Porcentaje 60% -
0
1 0 0% 50%
1
2 2 6% 0
28% u
o 0
3 4 13% 0 n3
20% 4
4 17 53% 13%
10% 6% 5
5 9 28% 0%
» |
Total general R 100% 1 2 3 4 >

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas (2020).

Segun lo representa Figura 44, se evidencia que el 81% de los encuestados afirman que los
proyectos habilitan el cumplimiento de los objetivos estratégicos del negocio, existe porcentaje
del 19% que no esta de acuerdo, sin embargo, dicho desacuerdo parece presentarse por falta de
socializacién de los objetivos estratégicos de la compafiia, para lo cual se recomienda involucrar

activamente a los integrantes de los equipos.
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Figura 45. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Los usuarios y/o clientes se
sienten satisfechos con los resultados del proyecto?

36. ¢ Los usuarios y/o clientes se sienten satisfechos con los resultados del
36.¢LOS USUARIOS Y/O CLIENTES SE SIENTEN

proyecto? SATISFECHOS CON LOS RESULTADOS DEL PROYECTO?
Opcion Frecuencia Porcentaje 45%
41%
40%
1 0 0%
3% 31% .
2 3 9% 30%
25% N2
3 6 19% 20% 19% "3
15% 4
4 13 41% ) %
10% s
5 10 31% % 0%
0%
Total general 32 100% 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).

La Figura 45 refleja que el 72% de los encuestados indican que los usuarios y/o clientes se
sienten satisfechos con los resultados de los proyectos, sin embargo, existe un 28% de
encuestados que indica que se presenta insatisfaccion por parte de los usuarios, es importante

identificar la causa de dicha insatisfaccion para asi poder realizar mejoras en el proceso.

Figura 46. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ El desarrollo de los proyectos

permite crear una relacion sostenible entre el negocio y la tecnologia?

37. ¢El desarrollo de los proyectos permite crear una relacion sostenible 37. ¢EL DESARROLLO DE LOS PROYECTOS PERMITE CREAR

entre el negocio Y la tecnologia? UNA RELACION SOSTENIBLE ENTRE EL NEGOCIO Y LA
TECNOLOGIA?

Opcion Frecuencia Porcentaje 50%
45% A%
1 0 0% 0%
35% 1
2 4 13% o
’ 25% m?
25%
3 6 9
19% e 19% "3
4 8 250 15% 13% 4
10% ms
5 14 44% % %
0%
Total general 32 100% ! 2 3 4 5

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).

La Figura 46, representa que el 69% de los encuestados estan de acuerdo con que el desarrollo
de los proyectos permite crear una relacion sostenible entre el negocio y la tecnologia, por otro

lado, existe un 31% que no esta de acuerdo con esta afirmacion, por lo cual, es importante
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realizar socializaciones al interior de los equipos, con el objetivo de evidenciar la manera en que

los proyectos generan una relacion sostenible entre el negocio y la tecnologia.

Figura 47. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢Los miembros del equipo se

sienten satisfechos con su participacion en los proyectos?

38. ¢ Los miembros del equipo se sienten satisfechos con su participacion 38. :LOS MIEMBROS DEL EQUIPO SE SIENTEN SATISFECHOS

en los proyectos? CON SU PARTICIPACION EN LOS PROYECTOS?
Opcion Frecuencia Porcentaje 45% 1%
40%
1 1 3%
35% 1
0,
2 1 % 0% - 2% .
25% 2
3 8 25% 20% m3
15% 4
4 13 41%
. 39 3% e
5 9 28% % ° .
o |
Total general 32 100% 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).

La Figura 47 representa a un 69% de los encuestados en el cual indican que los miembros de
equipo se sienten satisfechos con su participacion en los proyectos, sin embargo, existe un
porcentaje del 31% que presenta insatisfaccion con su participacion en proyectos, lo cual se

deberia analizar a fondo con el objetivo de identificar la causa de dicha insatisfaccion.

Figura 48. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢La permanencia de las

personas en los equipos se mantiene durante el desarrollo de los proyectos?

39. ¢ La permanencia de las personas en los equipos se mantiene durante el 39. ¢LA PERMANENCIA DE LAS PERSONAS EN LOS EQUIPOS

desarrollo de los proyectos? SE MANTIENE DURANTE EL DESARROLLO DE LOS
B ) ] PROYECTOS?
Opcion Frecuencia Porcentaje 30% 28%
25% 25%
1 1 3% 25%
2 8 25% 20% 19% !
15% "2
3 6 9 0
19% "3
10%
4 8 25% 4
5% 3%
m5
5 9 28%
0%
Total general 32 100% 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).
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La Figura 48 representa que el 53% de los encuestados opinan que la permanencia de las
personas en los equipos se mantiene durante el desarrollo de los proyectos, por otro lado, el 47%
de los encuestados opinan que se presenta rotacion de integrantes de equipo, lo cual puede estar
causando bastantes dificultades, se recomienda prestar mucho cuidado a este punto y analizar las
alternativas para evitar que se presente este caso.

Figura 49. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢En la organizacion se cumple
con el presupuesto estimado para los proyectos?

40. ;Enla organizacion se cumple con el prestpuesto estimado para los 40, £EN LA ORGANIZACION SE CUMPLE CON EL

proyectos? PRESUPUESTO ESTIMADO PARA LOS PROYECTOS?
Opcidn Frecuencia Porcentaje 40% o
0
. 33%
1 0 0% 35%
30% 1
2 5 15% 25% -
3 n 36% e % 15% 3
15%
4 5 15% 4
10%
m5
5%
5 11 33% 0%
0%
Total general 33 100% 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas (2020).

La Figura 49 refleja que el 48% de los encuestados opinan que en la organizacion se cumple
con el presupuesto estimado en los proyectos, pero existe un porcentaje del 52% que indican que
no se cumple con el presupuesto, lo cual puede causar inconformismo de parte de la compafiia,

es importante identificar cuales son las causas de que se presenten estos casos.
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Figura 50. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Los proyectos que se

desarrollan en la organizacion cumplen los Sprints que se estiman para su realizacion?

41. ;Los proyectos que se desarrollan en la organizacion cumplen los 41. :LOS PROYECTOS QUE SE DESARROLLAN EN LA

Sprints que se estiman para su realizacion? ORGANIZACION CUMPLEN LOS SPRINTS QUE SE ESTIMAN
PARA SU REALIZACION?

Opcion Frecuencia Porcentaje 45%
39%
40%
1 1 3%
35%
0 1
2 4 0, 30%
12% . 24%
25% 21% 2
3 8 24% 20% m3
15% 9
4 13 39% 12% 4
10%
[ |
5 7 21% s% % I >
0%
Total general 33 100% 1 2 3 4 5

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).

La Figura 41 representa que el 60% de los encuestados opinan que los proyectos que se
desarrollan en la compafiia cumplen con el nimero de Sprints que se definen para la realizacion
del proyecto, sin embargo, el 40% de los encuestados opinan que no se cumple con el nimero de
Sprint definidos, es de gran importancia analizar los casos especificos en que se presentaron

dichos incumplimientos, en pro de identificar las causas y poder tomar medidas correctivas.

9.2 Encuesta para medir la percepcion de los stakeholders respecto a la efectividad de la

gestion de proyectos.

Figura 51. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Los lideres de proyecto cuentan

con certificaciones de?

Los lideres de proyecto cuentan con certificaciones de: LOS LIDERES DE PROYECTO CUENTAN CON
CERTIFICACIONES DE:
Opcion Frecuencia Porcentaje
0,
No Sabe 12 33% No Sabe
PMP 6 17%
39% 33% H PMP
Product Owner 4 11%
Product O
Scrum Master 14 39% 11% rodHe e
Total general 36 100% Scrum Master

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).
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Es importante profundizar el background y el mindset agile de cada uno de los stakeholders,
tal como lo demuestra la Figura 51, un 33% de los encuestados no poseen algln tipo de
certificacion sobre un marco o metodologia d proyectos versus a un 77% que si poseen algun

tipo de licencia.

Figura 52. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Los demas miembros de

proyecto cuentan con certificaciones de?

LOS MIEMBROS DE PROYECTO CUENTAN

Los miembros de proyecto cuentan con certificaciones de: CON CERTIFICACIONES DE:
Opcion Frecuencia Porcentaje 2% Kanban

Kanban 1 3%

No Sabe 18 50% B No Sabe

PMP 1 3% m PMP

Product Owner 2 6% et Owrer

Scrum Master 14 39% %

Total general 36 100% B Scrum Master

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas (2020).

Es importante destacar que el 50% de los encuestados de acuerdo con la Figura 52, alin no
cuenta con una certificacion referente a metodologias agiles, aungue la mayoria cuenta con
conocimientos basicos, vale la pena crear un programa entrenamiento y certificacion, para

reforzar la cultura organizacion en referencia al mindset agile.

Figura 53. Representacion de frecuencia y distribucidn de: Participacion en proyectos

(Elija la que ha predominado)

PARTICIPACION EN PROYECTOS (ELIJA LA

Participacion en proyectos (Elija la que ha predominado
P proy (Elijalaq P ) QUE HA PREDOMINADO)

Opciodn Frecuencia Porcentaje

; o g Integrante de
Integrante de equipo 20 56% equipo
Lider de Proyecto 13 36% W Lider de Proyecto
36% 56%
Stakeholder en general 3 8%
W Stakeholder en
Total general 36 100% general

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).
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La Figura 53 demuestra que los stakeholders durante su trayectoria laboral han tenido buen
relacionamiento con el tema de proyectos al asumir diferentes roles dentro de un equipo también
beneficiandose de estos, dejando ver un 56% se han desempefiado como miembros de equipo y
otro 36% en el rol de lider de proyecto. Esto contribuye al nivel exigencia que se requiere para
implementar la metodologia gestionando cada uno de los entregables de cada proyecto.

Figura 54. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Afios de trabajo en la

organizacion?

Afios de trabajo en la organizacion ANOS DE TRABAJO EN LA ORGANIZACION
Opcion Frecuencia Porcentaje
N 17% Entre 3y 5 afios
Entre 3y 5 afios 6 17%
Mayor a5 afios 10 28% 559 W Mayora 5afios
Menor a 3 afios 20 56% Menor a 3 afios
Total general 36 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas (2020).

Més del 50% de los encuestados representados en la Figura 54, llevan un tiempo inferior a los
tres afios colaborando con la organizacion, esto representa un grupo importante de personas que
estd asimilando la cultura de organizacional, un importante punto para disefiar implementar una

mejora en referencia a la cultura de proyectos.

Figura 55. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Tienen en cuenta sus ideas u

objetivos en las reuniones de proyectos?

Tienen en cuenta sus ideas u objetivos en las reuniones de TIENEN EN CUENTASUS IDEAS U
proyectos OBJETIVOS EN LAS REUNIONES DE
PROYECTOS
Opcion Frecuencia Porcentaje
NO
NO 2 6%
Sl 28 78% LN
Tal vez 6 17%
Tal vez
Total general 36 100%

Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).
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De acuerdo con la Figura 56, un 78% de los encuestados indican que sus ideas son tenidas en
cuenta en las reuniones donde se llevan a cabo realimentacion sobre los avances de los proyectos

un 17% adn no se encuentra seguro si sus ideas u opiniones son tenidas en cuenta.

Para mitigar esta percepcion de que el stakeholder no tenga claridad, si se involucra o no en el
desarrollo del proyecto, se propone involucrar a este en las dailymeetings y en algunas reuniones
de retrospectiva, también es necesario validar que esté dentro del desarrollo y seguimiento en los

Burndown Charts.

Figura 56. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢ Rango de edad?

Rango de edad RANGO DE EDAD
Opciodn Frecuencia Porcentaje
18 a 25 afios 3 8% e 18 a 25 afios
26 a 32 afios 10 28% M 26 a 32 afios
33 a45 afios 18 50% 33 a 45 afios
46 a 60 afios 5 14% 50% 46 a 60 afios
Total general 36 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas (2020).

Lo reflejado en la Figura 55, muestra que la mayor participacion de las personas encuestadas
se encuentra entre los 33 y los 45 afios con un 45% de la participacion stakeholders con una alta
experiencia con alto sentido de criterio gracias a su trayectoria aplicable a la gestion de

proyectos.

Tabla 8. Calificacion asignada para el analisis de acuerdo a escala Likert

Calificacion asignada para el

Item Valor en la escala de Likert analisis
A 9y 10 Excelente
B 7y8 Bueno
C 5y6 Aceptable
D 3y4 Insuficiente
E ly?2 Deficiente

Fuente: Elaboracién a partir de escala Likert y de encuestas (2020).
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Para el analisis de las siguientes figuras en referencia a la encuesta para medir la percepcién
de los stakeholders respecto a la efectividad de la gestion de proyectos, de acuerdo a la escala
Likert se plantea la siguiente calificacion segln se representa en la Tabla 8.

Figura 57. Representacion de frecuencia y distribucion de ¢En la organizacion se cumple

con el alcance definido para los proyectos?

1. éEN LA ORGANIZACION SE CUMPLE CON EL ALCANCE

1. ;En la organizacion mple con el
¢EN faorganizacion e cumple con & DEFINIDO PARA LOS PROYECTOS?

alcance definido para los proyectos? 40%
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w O N N
Total general 36 100% 1 2 3 4 5 & 7 8 9 10

Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas (2020).

El 28% y el 50% de los encuestados califican entre excelente y bueno el cumplimiento de la
organizacion con el alcance de los proyectos mientras que un 12% califican entre insuficiente y
deficiente, esto evidencia que la gran mayoria de los encuestados tienen en buen concepto que la
organizacion muestra manejo en desarrollo y en el cumplimiento de los proyectos, pero aun asi
se deben disefar estrategias para reducir ese porcentaje de los incumplimientos tal como lo

demuestra la Figura 57.
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Figura 58. Representacion de frecuencia y distribucion ¢Los productos o resultados de los
proyectos cuentan con la calidad esperada por la organizacion?

2. ¢Los productos o resultados de los 2.(LOS PRODUCTOS O RESULTADOS DE LOS PROYECTOS CUENTAN
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Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).

En la Figura 58 manifiesta que gran mayoria de los encuestados otorgan buenas apreciaciones
el 36% califica excelente y el 45% bueno indicando que los resultados de los proyectos cuentan
con la calidad esperada sin embargo hay un 9% que a su medida otorgan un calificacion
aceptable y se tiene un 12% que califican como insuficiente este resultado lo que deja ver que
una pequefia medida se muestra insatisfecho con este resultado que puede estar asociado a

desfases y fallas en los entregables estipulado en el cronograma.

Figura 59. Representacion de frecuencia y distribucion ¢En el desarrollo del proyecto, el

equipo del proyecto genera organizacion y colaboracion?

3. ¢EN EL DESARROLLO DEL PROYECTO, EL EQUIPO DEL PROYECTO
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Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).
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La respuesta de esta pregunta tiene bastante margen de aceptacion entre los encuestados asi
como lo demuestra la Figura 59, que el 78% de los encuestados proyecta una buena y excelente
calificacién con puntaje entre 7 y 10, aun asi arrojando cabe resaltar como resultado que un 22%
que se identifica muy satisfecho con la calificacion méaxima que los equipos de proyectos
generan ambiente colaborativos de trabajo, asi mismo deja ver a un 23% con calificacion entre
aceptable, insuficiente y deficiente, algunos de estos casos, tienen que ver con la calidad de flujo
de informacidn que se da entre equipo de trabajo y los stakeholders.

Figura 60. Representacion de frecuencia y distribucion ¢ Los proyectos se caracterizan por
cumplir con los requerimientos de los Stakeholders o grupos de interés?
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cumplir con los requerimientos de los

Stakeholders o grupos de interés?

30% 1
Opcion  Frecuencia Porcentaje
25% m2
1 0 0% 25% V%
2 0 0% 19%19% N
3 1 % 20 T 4
4 0 0% [ 15
15%
5 1 3% ;
0,
6 3 8% 0% 8% .
7 7 19%
0 . LR
8 7 19% 5% T
9 9 25% 9
’ 0% 0% I 0% I
10 8 22% 0% = 510
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas (2020).

El nivel de aceptacion por cumplimiento segun los stakeholders de acuerdo con la Figura 60,
deja ver que un 47% del total de los encuestados clasifican como excelente el cumplimiento de

los requerimientos, el 38% lo clasifican como bueno, mientras que el 15% restante de los
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encuestados clasifican entre aceptable e insuficiente el cumplimiento, lo cual se puede derivar de

la elaboracion en las historias de usuario, lo cual genera inconformidad a los entregables.

Figura 61. Representacion de frecuencia y distribucion ¢ Los proyectos habilitan el

cumplimiento de objetivos estratégicos de la organizacion?

5.¢LOSPROYECTOS HABILITAN EL CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS
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Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas (2020).

En la Figura 61, Un 67% de los encuestados califica en entre 8 y 10 indican que los proyectos
estan en linea con los objetivos estratégicos de la organizacion, se tiene a un 28% que ain no
sabe los proyectos que desempefian estan en linea con tales objetivos y un 11% que indican que
los proyectos que realizan no estan relacion con tales objetivos, esto se puede dar porque los
encuestados estan poco familiarizados con la estrategia corporativa, lo que indica que se deben
realizar campafias donde se debe involucrar permanentemente a todos los participantes en

desarrollo de proyectos para interiorizar acerca de la cultura organizacional.
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Figura 62. Representacion de frecuencia y distribucion ¢ Los usuarios y/o clientes se sienten
satisfechos con los resultados de los proyectos?

6. ¢Los usuarios y/o clientes se sienten 6.:LOS USUARIOS Y/O CLIENTES SE SIENTEN SATISFECHOS CON
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Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).

En relacion con la Figura 62, se observa a un 39% que califica como excelente la satisfaccion
de los usuarios y clientes con los resultados obtenidos, un 36% califica como bueno, un 17% lo
califica como aceptable, mientras que el 9% califica entre insuficiente y deficiente. Este
resultado tiene que ver con que varios de proyectos en gestion tienen diferentes reclamaciones por
parte de los usuarios finales y que por tal razon se deben retomar los proyectos y llevar el plan de

control de cambios.

Figura 63. Representacion de frecuencia y distribucion ¢ Los miembros del equipo se

encuentran satisfechos con su participacion en los proyectos?
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Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).
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De acuerdo con la Figura 63, un 75% del total de los encuestados clasifican entre excelente y
bueno la satisfaccion de pertenecer a los equipos de proyectos, un 18% se clasifica como
aceptable, mientras que existe un 9% que clasifica entre insuficiente y deficiente la satisfaccion
con la participacion en proyectos es importante recuperar este pequefio porcentaje sobre un plan
de trabajo donde los integrantes se sientan satisfechos y que sus opiniones sean tomadas en

cuenta.

Figura 64. Representacion de frecuencia y distribucion ¢ El equipo de proyecto mantiene

una buena comunicacion con los lideres de proyecto?

8. ¢EL EQUIPO DE PROYECTO MANTIENE UNA BUENA
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Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas (2020).

La buena comunicacion entre el equipo v los lideres del proyecto en relacién a la Figura 64, se
califica con un puntaje de 10 en una escala de 1 a 10, siendo el puntaje mas alto correspondiente
al 42% en los item 9 y 10 con una calificacion excelente. Se evidencia unos puntajes y
porcentajes ascendentes lo cual determina que se puede aumentar el 41 % vy llevarlo a un 100%

lo cual aportaria al desarrollo de los proyectos.

91



Figura 65. Representacion de frecuencia y distribucion ¢La permanencia de las personas
en los equipos se mantiene durante el desarrollo de los proyectos?
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Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).

La permanencia de las personas en los equipos durante el desarrollo de los proyectos de
acuerdo con la Figura 65, se muestra con una calificacion excelente en los item 9 y 10 siendo la
calificacion mas alta, correspondiente al 33%. Sin embargo, el porcentaje restante se representa
en una tendencia a la poca permanencia ubicandose en los puntajes 2 a 8 con una calificacion en

tendencia aceptable y bueno.

Figura 66. Representacion de frecuencia y distribucion ¢En la organizacion se cumple con

el presupuesto estimado para los proyectos?
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Fuente: Elaboracién propia a partir de encuestas (2020).
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La Figura 66, en relacion a si la organizacién cumple con el presupuesto estimado para los
proyectos refleja el cumplimiento de los presupuestos estimados de los proyectos por parte de la
organizacion, en una escala de 1 a 10, obtuvo una calificacion buena correspondiente al 31%
siendo el porcentaje mas alto. Sin embargo, el 30% restante se encuentra en los item de 9 a 10,
evidenciando que aun el cumplimiento de los presupuestos es excelente, lo que hace ver
diferencia en cada proyecto y distinto tiene su diferente forma de gestién y de ejecucion
presupuestal tal como lo representa la Figura 66.

Figura 67. Representacion de frecuencia y distribucion ¢El equipo de trabajo cuenta con
las herramientas suficientes para el desarrollo de sus actividades?
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Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas (2020).

El 42% de los encuestados menciona que en una escala de 1 a10, genera una calificacion
excelente de los item 9 y 10 asi que cuentan con las herramientas suficientes para el desarrollo de
sus actividades. Por otro lado, con una calificacion buena correspondiente al 39%, evidencia que
es necesario aumentar la cobertura de las herramientas para aumentar la satisfaccion y desarrollo

de sus actividades, tal como lo evidencia la Figura 67.
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Figura 68. Representacion de frecuencia y distribucion ¢Los proyectos que se desarrollan

en la organizacion cumplen los cronogramas que se estiman para su realizacion?
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Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas (2020).

En relacion a la Figura 68, el desarrollo de los proyectos y el cumplimiento del cronograma se
cumplen con una calificacion Buena en una escala de 1 a 10, siendo asi el 30% el porcentaje mas
alto. De igual manera se evidencia un 25% que corresponde a un puntaje de 5y 6, lo cuales
determinan que el cumplimiento no se lleva a cabalidad para llegar a una calificacion aceptable,
mostrado en un 25% de satisfaccion en los items 9y 10. Ademas, los puntajes de 2, 3y 4
evidencian que es necesario el cumplimiento del cronograma para el desarrollo éptimo de los

proyectos.
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Figura 69. Representacion de frecuencia y distribucion ¢ Las respuestas dadas a los riesgos
gue se presentan son las requeridas por los proyectos?
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Fuente: Elaboracion propia a partir de encuestas (2020).

Segun lo demuestra la Figura 69, en relacion a las respuestas dadas a los riesgos que se
presentan en los proyectos, se evidencia que en una escala de 1 a 10, los items 7 y 8 presentan los
porcentajes mas altos con 33% siendo el mas alto con una calificacion Buena. Cabe destacar que
se presenta una variable ascendente del item 5 al 9, logrando dar respuesta los riesgos, sin
embargo, no lo logran en su totalidad lo cual se evidencia en los items 9 y 10 con un 30%

alcanzando una calificacion excelente.
9.3. Entrevistas a expertos
9.3.1 Entrevista Ingeniero lvan Mauricio Carrefio Fandifio

e Cargo actual: Axa Colpatria — Lider de Agilismo de fabrica digital — Lider Scrum Master

e Titulos: Ingeniero Industrial, Certificacion Scrum Master, Scrum Agile Coach

e Experiencia: 6 afos experiencia en metodologias Agiles en el Fondo nacional del Ahorro
(FNA) y Multibank Scotiabank.
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Pregunta 1. ;Cuales han sido los obstaculos presentados en la implementacion de
metodologias Agiles?

Respuesta: Cuando se va a hacer una implementacion en una compaiiia, principalmente donde
no han trabajado con marcos Agiles, existen obstaculos que se presentan en el dia a dia, por
ejemplo, la resistencia al cambio de parte del area de gestion de proyectos, desde la parte
financiera, puede pasar que no existe suficiente credibilidad de parte de los sponsors, dada la
incertidumbre de los proyectos, también es necesario un cambio de mentalidad a nivel de la
organizacion, para la aceptacion de los marcos Agiles, a nivel de los equipo, empezar a
entrégales la confianza y delegarles méas cosas, fomentar una relacion de mutua confianza e ir

gestionando obstéaculos poco a poco.

Pregunta 2. ;Cudles considera que son buenos indicadores de que la metodologia Agil esta

funcionando?

Respuesta: Hay varios indicadores, cuantitativos como es el Burndown Chart, que le dice a
los equipos que la célula si esta funcionando a nivel de proyecto. Al nivel de organizacion, el
namero de releases 0 que se tenga una entrega de releases constante dentro del proyecto, ya que
eso significa que se esta entregando un retorno de la inversion gradual, que se esta
evolucionando en los proyectos y en los aplicativos, lo cual se traduce en que se tiene un nivel
maés avanzado de Agile. En el nivel de cada persona, se mide con los indicadores de bienestar,
con estos tres aspectos se identifica si estan funcionando bien la célula, el proyecto y las

personas.

Pregunta 3. Cuando la eficiencia y la eficacia del equipo no es la esperada, ;Cuales pueden

ser los motivos? ¢;Cémo atacar el problema?

Respuesta: Eso pasa sobre todo con los proyectos en los dos o tres primeros sprints suele
pasar gue no se dé el rendimiento esperado, yo he identificado que una de las razones puede ser
que no esté bien priorizado el proyecto, no estén bien priorizadas, las historias de usuario y falte
ponerle mas atencion al backlog, lo siguiente puede ser los “definition of rule” de las historias de
usuario, no estan bien definidas, ni se han tramitado bien y esto se traduce en futuros
impedimentos o en riesgos que estan mal planeados y al tener impedimentos y tiempos de sprint

muy cortos, va afectarse bastante.
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Otra cosa puede ser que los equipos no estén motivados o0 no entiendan el marco de trabajo,
esto es deber del Scrum Master hacer que ellos entiendan bien y lo apliquen bien y
constantemente motivarlos, y revisar como manejar la situacion con las herramientas que estan a

su alcance o de lo contrario escalarlo para controlar estos problemas a tiempo.

Pregunta 4. ;Cémo es el proceso de identificacion de riesgos? ¢Se planea la forma de

mitigarlos?

Respuesta: En un proyecto tradicional por lo general existe una fase de identificacion de
riesgos, que se hace antes de iniciar el proyecto, esta es la diferencia con los marcos Agiles ya
que alli se identifican los riesgos a lo largo del ciclo de vida del proyecto, desde las historias de
usuario, planning y en las reuniones también se identifican y socializan, también existe un
backlog de impedimentos donde se incluyen los riesgos con el fin de mitigaros lo mas pronto

posible.

Pregunta 5. ;De qué manera los riesgos han logrado impactar la triple restriccion en los

proyectos?

Respuesta: En un proyecto impacta bastante sea tradicional o agil, de no atenderse los riesgos
van a afectar la triple restriccion, la ventaja con los marcos agiles, ya que cada interaccion es fija,
si se ha tenido una buena priorizacion, las variables como calidad, tiempo y costo no se van a ver
afectadas siempre y cuando el proyecto desde el principio este correctamente priorizado, me
explico, como en un proyecto Agil se hacen liberaciones por prioridades o por releases, entonces
quiere decir que mi prioridad nimero uno ,es la que mas me genera valor, hay ya estoy juntando
todo el equipo apoyando para la identificacion y mitigacion de riesgos y estoy liberando un
producto que ya paso la etapa de los riesgos, la historia de usuario que este de ultima en el
backlog cuando ya se libere, si alli se encuentra un riesgo, de pronto, no va a ser tan significativo
si se materializa, esa es la ventaja del Agilismo, el nivel como se prioriza, también asi mismo se
esta teniendo control de los riesgos para ir sacando el producto adelante sin permitir que se

impacte la triple restriccion.
Pregunta 6. ;Qué recomienda para el seguimiento y supervision de la gestion de riesgos?

Respuesta: Recomendaria que si la organizacion tiene una PMO, aprovechar a esta area para

apoyarse en el seguimiento, gestion y mitigacion de estos riesgos, y otra cosa muy importante es
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la transparencia, que es uno de los pilares del Agilismo, por lo cual se recomienda hacer un
comité adicional a las reuniones definidas en Agilismo, que puede ser cada quince dias con los
sponsor, donde se van a socializar los riesgos con el fin de que tengan conocimiento de estos y
las posible afectacion en el proyecto que pueden causar, también si es posible que nos apoyen en
la gestion o mitigacion, es muy importante ser transparentes con los sponsor, es una muy buena

practica que yo personalmente la aplico en todos los proyectos.
9.3.2 Entrevista Ingeniero Gabriel Ricardo Piedrahita Solorzano

e Cargo Actual: Solutions Knowledge Leader en Everis (Peru) - Lider Proyectos Agiles.
e Titulos: Ingeniero de Sistemas Escuela colombiana de ingenieria, Scrum Master.
e Experiencia: Més de 6 afios en proyectos con metodologias tradicionales y metodologias

agiles.

Pregunta 1. ;Cuales han sido los obstaculos presentados en la implementacion de

metodologias Agiles?

Respuesta: Principalmente el mindset, madurez de los equipos y rotacion de los equipos. El
afan de las compafiias de adaptarse a nuevas tecnologias (metodologias agiles), algunas no
estaban preparadas. Se debe evaluar la correcta manera de aplicarlas. Evaluar las contras de las
metodologias agiles. Orientar al cumplimiento de objetivos, actitud de transparencia, levantar la
mano a tiempo, ambiente colaborativo, no debe estar un jefe detras de cada integrante del equipo
presionando. Las personas deben estar en la capacidad de funcionar de una manera autébnoma. El

factor humano se debe saber gestionar.

Pregunta 2. ;Cudles considera que son buenos indicadores de que la metodologia Agil esta

funcionando?

Respuesta: Un indicador que no puede faltar es el valor que se le esta entregando al cliente,
evidenciando el retorno de la inversion. Se deberian utilizar instrumentos de medicion al dia a
dia y de cada iteracién. Burdenshop (trabajos pendientes del sprint), puntos de historia u horas.
Permite identificar la velocidad con la que se esta trabajando. Indicadores de riesgos y
dependencias, permite identificar dependencias que me pueden retrasar el trabajo. Llevar
indicadores de los estados de las historias de usuario (Cuantas cerré, cuantas estan pendientes,

cuantas llegaron nuevas), para tomar acciones.
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Pregunta 3. Cuando la eficiencia y la eficacia del equipo no es la esperada, ¢Cuales pueden

ser los motivos? ;Como atacar el problema?

Respuesta: Tener claro la diferencia entre eficiencia (lograr los objetivos con menos recursos)
y eficacia (Capacidad para lograr lo que se propone). Cumplir las ceremonias de retrospeccion.
Coaching a el equipo. Motivacion e integracion del equipo. Las metodologias agiles funcionan
bajo ambientes colaborativos.

Pregunta 4. ;Cémo es el proceso de identificacion de riesgos? ¢Se planea la forma de

mitigarlos?

Respuesta: En toda metodologia es importante involucrar una gestion de riesgos, en agile se
debe tener una gestion de riesgos, se debe trabajar junto con los impedimentos. Tener un
feedback periddico, para tener claras las expectativas de lo que se puede cumplir y lo que no se
puede cumplir. Debe haber un documento de alcance claro. Identificar los riesgos
colaborativamente. Al utilizar iteraciones cortas, se identifica mas facilmente los riesgos. Una

vez identificados, establecer planes de accion.

Pregunta 5. ;De qué manera los riesgos han logrado impactar la triple restriccion en los

proyectos?

Respuesta: Una mala gestion de los riesgos puede afectar facilmente la triple restriccion, se
puede convertir en una bola de nieve. Gestion de riesgos y dependencias, definir acciones

correctivas.
Pregunta 6. ¢ Qué recomienda para el seguimiento y supervision de la gestion de riesgos?

Respuesta: Hay un ciclo estandar, identificar riesgos y dependencias, después evaluarlos,
después priorizarlos y finalmente establecer los planes de accion, este ciclo deberia ser iterativo,

tener un dashboard de riesgos para facilitar su seguimiento.

Aplicados los instrumentos definidos se evidencia que la relacion de la encuesta y entrevista
sobre la determinacion el grado de agilidad y efectividad en los proyectos y el vinculo generado
con los cuatro valores agiles , se resalta la importancia de que los integrantes del equipo
generen una excelente comunicacion que sea fluida para el desarrollo de cada rol dentro de los
proyectos asi mismo los miembros e interacciones que se tienen dentro de los procesos tengan

un alto nivel de importancia en la organizacion , los lazos de confianza de lideres de proyecto y
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miembros de equipo establecen un alto nivel de auto organizacion para el cumplimiento de las
tareas y a su vez aprovechando las herramientas que ofrece la metodologia agil. Se debe
establecer prioridades en las tareas, generando historias de usuarios, documentados en manuales
e identificando los riesgos los cuales tiene un grado muy alto en la obtencién de resultados para
el éxito de los proyectos y satisfaciendo las necesidades y requerimientos del cliente, segun los
expertos y encuestados consideran que reducir la probabilidad de impacto de los riesgos se debe
considerar e identificar de manera inmediata y en el desarrollo de cada proyecto para que se

finalicen con éxito los proyectos que se desarrollen dentro de la organizacion.
9.4. Relacion entre encuestas a miembros de equipo y entrevistas a expertos

En la Tabla 9,10 y 11 se presenta una relacion encuestas miembros de equipo versus

entrevistas a expertos, sobre el valor agil 1 descrito en el manifiesto &gil.
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Tabla 9. Valor &gil 1, en relacion de encuesta y entrevista sobre la determinacion el grado de

agilidad y efectividad en los proyectos

Grupo

Pregunta

Hallazgo en la encuesta

Opinién de
experto en
entrevista

Ve

Valor Agil 1

5. ¢Se definen con
claridad los roles,
responsabilidades,
conocimientos
técnicos e
interacciones entre
los miembros del
equipo de trabajo?

El 72% de los encuestados tienen con claridad
sus roles, los cuales estan de acuerdo con
calificaciones entre 4 y 5 las responsabilidades y
conocimientos técnicos e interacciones entre los
miembros del equipo, por otra parte, se
encuentra que hay un 27% el cual no lo tiene
claro, se recomienda generar capacitacion y
seguimientos a este porcentaje de colaboradores

Es muy importante
que los integrantes
de los equipos
tengan claro cual es
su rol y que tengan
muy claro el
alcance de este
dentro del marco
Agil.

6. ¢Existe
comunicacién fluida
en el equipo de

El 81% de los encuestados, tienen una
comunicacién fluida con el equipo de trabajo,
sin embargo, existe un 18% el cual no cuenta

con una buena comunicacion frente a su equipo

de proyectos, se recomienda realizar una buena
gestion de la comunicacion entre lideres y

miembros de equipo de proyectos para que asi se

Entre los
integrantes del
equipo, debe existir
una relacién de
mutua confianza, la
cual se fomenta

trabajo? S
puedan tomar planes de accion frente a los atravez de la
riesgos y demoras que presente a lo largo del comunicacién
desarrollo de los proyectos en de cada una de las fluida.
etapas.
El 72% califico con 4 y 5, indicando que la
opinion de los miembros de equipos v lideres,
consideran que existe motivacion frente al La falta de
desarrollo de las labores para la gestion de motivacion en los
proyectos, sin embargo, existe un 28% de los equipos suele ser
8. ¢Existe encuestados que no cuentan con la misma una de las causas
motivacion en el motivacion, para recuperar este porcentaje se de que no se
equipo? recomienda tener una conversacion con cada uno obtenga la

de los integrantes de equipo para evaluar cada
situacidn y asi satisfacer las necesidades de cada
miembro asi conseguir un nivel de motivacién
alto para lograr una sinergia en los equipos en el
buen desarrollo de los proyectos.

eficiencia esperada
por parte del
equipo.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los cuestionarios de (Nacimento et al. 2001); (Ariza, 2017); (Alvarez et al.
2019) con los hallazgos y los comentarios a traves de la aplicacién de encuestas y entrevistas (2020).
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Tabla 10. Valor &gil 1, en relacién de encuesta y entrevista sobre la determinacion el grado de

agilidad y efectividad en los proyectos (Continuacion)

Grupo| Pregunta Hallazgo en la encuesta g gk A EL
entrevista
El 54% de los encuestados identifica que hay La autoorganizacion de los
una aceptacion de reflexion dentro del equipos es fundamental para
10. ¢Se equipo, los cual se debe trabajar al final de | fomentar una relacion de mutua
reflexiona | cada sprint realizando una retrospectiva de la | confianza entre los diferentes
acerca dela | lo que selogréy lo que se pudo lograr en los roles de la metodologia. El
forma con la tiempos de ejecucion del proyecto, sin Scrum Master es el encargado
que el equipo | embargo existe un 45% de los encuestados de optimizar la efectividad
puede llegar a | estan en total desacuerdo en la forma que el | dentro del equipo, gestionando
Ser mas equipo reflexiona frente a la efectividad de impedimentos, guiando y
efectivo en el | cada proyecto, se recomienda tener de una a motivando al equipo, debe
desarrollo del | dos reuniones en la semana para establecer | retroalimentar a su equipo en un
proyecto? riesgos y prioridades que se puedan gestionar | espacio de reflexion donde se
con prioridad sin afectar la ejecucion del logre evidenciar y corregir las
proyecto. falencias
El 75% de los encuestados priorizan las
= tareas, lo cual es importante para que el La priorizacion de las tareas es
?8 cronograma se cumpla, sin embargo, se deben | uno de los pilares para que la
o] 11. ¢Se gestionar con mayor prioridad, ya que hay un metodologia funcione
é priorizan las 25% de los encuestados porcentajes que adecuadamente, ya que con una
‘E’ tareas? identifican que no se priorizan buena priorizacion se entrega
o adecuadamente, para ello se recomienda mayor valor en entregas
Q, validar la construccién y la gestion del tempranas
— backlog priorizado de producto.
% El 78% de los encuestados en el &rea de La priorizacién busca que los
<L proyectos identifican que los entregables entregables definidos agreguen
— agregan valor dentro de la organizacion, lo | valor al proyecto; Las entregas
c—os 12. ;Los cual es muy importante para el éxito de los | con frecuencia constante es uno
> entregables proyectos, sin embargo hay un 21% de los de los indicadores que
agregan valor | encuestados que no estan de acuerdo en el evidencian si la metodologia
al proyecto? valor que le dan los entregables a cada estd funcionando correctamente,
proyecto desarrollado, esto se da porque hay | ya que al generar entregables
falencias en las retrospective meetings que | constantes se esta generando un
corresponden a cada sprint retorno gradual de la inversion.
16. ;Se realiza El 82% de cada uno de los encuestados
reuniones de | identifican que se generan pruebas generando
retrospectiva grandes avances y funcionamiento del
del Sprint, proyecto, sin embargo, hay un 18% de los . I |
cuando se encuestados considera que no se realiza un Es importante cumpfir con fas
aceptan los | ambiente de pruebas, se recomienda crear un ceremonias def|n|da_s por el
. marco de trabajo.
entregables mayor ambiente de pruebas para el buen
por parte del | desarrollo de los proyectos y para que en su
Product gjecucidn y cierre se pueda alcanzar con el
Owner? éxito

Fuente: Elaboracién propia a partir de los cuestionarios de (Nacimento et al. 2001); (Ariza, 2017); (Alvarez et al.
2019) con los hallazgos y los comentarios a través de la aplicacion de encuestas y entrevistas (2020).
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Tabla 11. Valor &gil 1 (Riesgos en la gestion), en relacién de encuesta y entrevista sobre la

determinacion el grado de agilidad y efectividad en los proyectos

Opinién de
experto en

Hallazgo en la encuesta
entrevista

Grupo Pregunta

El 62% de los encuestados identifican los . e
) . . - La identificacion
riesgos a tiempo dentro de la ejecucion de :
. de riesgos se
los proyectos, sin embargo, hay un 37% :
de los encuestados considera que no ha debe realizar a lo
17. ¢Se realiza la e gu y largo del ciclo de
una buena identificacion de los riesgos, se | . .
vida del proyecto

identificacion de ropone establecer planes de accién
los riesgos? propo ecerp O y se deben
inmediatos revisando las historias de . .
usuarios priorizando los riesgos por evidenciar en
) ., cada una de las

niveles de afectacién dentro de cada .

ceremonias.
proyecto.

El 39% de los encuestados identifican que

) se realiza un plan de mitigacion de riesgos Los riesgos
S dentro de la ejecucion de los proyectos, | identificados se
D sin embargo, el restante 60% consideran deben incluir
x 18. ;Se realiza un que no. Esto pone en evidencia Ia_mala dentro del back
~ plah de mitigacion gestion de I'os riesgos que se realizan _ Iog de
= de riesgos? dentro de.la ejecucion de Io_s proyectos en |mped|m(_ant_os
<1 la organizacion, se recomienda generar con el objetivo
S planas de accién inmediatos, asi mismo el | de mitigarlos lo
= equipo de proyectos puede generen mas pronto
> propuestas para la mejora y priorizarlos posible.
sin afectar el desarrollo de los proyectos
Los

El 48% de los encuestados identifican las | . .
_ . . impedimentos y

19. ¢Las respuestas | respuestas que se dan a los impedimentos | .
. riesgos se deben

que se dan a los que se presentan en los Sprint son las . .
. ; i - . incluir dentro del
impedimentos que | requeridas para mitigar los riesgos son

. back log de
se presentan en los | buenas, sin embargo, hay un 51% de los impedimentos
Sprints son las | encuestados considera que la compafiia no P o
donde el objetivo

requeridas para cuenta con una respuesta inmediata las es tenerlos
mitigar los cuales son requeridas para mitigar los resentes
riesgos? riesgos, se recomienda tomar planes de P y
. . mitigarlos lo méas
accion inmediatos. :
pronto posible.
Fuente: Elaboracién propia a partir de los cuestionarios de (Nacimento et al. 2001); (Ariza, 2017); (Alvarez et al.

2019) con los hallazgos y los comentarios a través de la aplicacion de encuestas y entrevistas (2020).
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La Tabla 12, se presenta una relacién encuestas miembros de equipo versus entrevistas a
expertos sobre el valor agil 2 (Software funcionando sobre documentacion extensiva) descrito en

el manifiesto &gil.

Tabla 12. Valor agil 2, con relacién de encuesta y entrevista sobre la determinacion el grado de
agilidad y efectividad en los proyectos

Opinidn de experto

Grupo Pregunta Hallazgo en la encuesta :
en entrevista

A pesar de que el 51% esta de acuerdo
con que se esta priorizando las

estandares de
documentacion?

N 23. ¢ Se priorizan las ; L

—_ e P necesidades de los entregables frente a la | La priorizacion de los
S necesidades de los L

documentacion, es bastante alto el entregables debe estar
< entregables frente al . )
porcentaje que no esta de acuerdo con apalancada por la

— grado de apego de los . >

o ello y teniendo en cuenta que las generacién de valor al
©

>

necesidades de los entregables son lo que usuario o cliente.
aporta valor al proceso, se debe enfatizar
en que asi se den las cosas.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los cuestionarios de (Nacimento et al. 2001); (Ariza, 2017); (Alvarez et al.
2019) con los hallazgos y los comentarios a través de la aplicacion de encuestas y entrevistas (2020).

Tabla 13. Valor agil 3 con relacion de encuesta y entrevista sobre la determinacion el grado de

agilidad y efectividad en los proyectos

Opinion de experto

Grupo Pregunta Hallazgo en la encuesta :
en entrevista

La mayoria de los encuestados estan de

acuerdo con que se esta priorizando la La priorizacién de los
26. ;Se prioriza | satisfaccion del cliente, por otra parte, hay un | entregables debe estar
la satisfaccion del pequefio porcentaje que no estd muy de enfocada en satisfacer
cliente? acuerdo con ello, y dada la importancia de que | las expectativas del
el cliente se sienta satisfecho, se debe prestar cliente.

seguimiento y precision a ello.

El conocimiento y
aprovechamiento de las
herramientas que ofrece
la metodologia se debe
aprovechar en pro de la

obtencion de 6ptimos
resultados, siendo el
backlog priorizado del

producto una base para
el éxito del proyecto.

27. ;Se desarrolla | Se debe trabajar en la socializacion de las
un Backlog herramientas que se manejan al interior de los
priorizado del sguads, esto dado a que dado el alto
producto que porcentaje de personas que estan de acuerdo,
contenga los es evidente que, si se maneja, pero al parecer
requerimientos hay integrantes de los equipos gque no
del proyecto? identifican cual es el Backlog priorizado.

Valor Agil 3

104



Las historias de usuario
deben ser priorizadas
segln su importancia,

N , 0 )
28. ;Se brinda Se identifica que mas del 80% esta de acuerdo

. con que asi se hace, es bajo el porcentaje que
soluciones a las . ;
no esté de acuerdo asi que puede corresponder

historias de a casos aislados, sin embargo, es importante siendo asi que las que
usuariodealta | ..~ . ' ’ tienen mayor
. identificar cual fue el bloqueante para que no | . | may
prioridad? importancia deben ser

se brindara solucién en esos casos. . e
atendidas inicialmente.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los cuestionarios de (Nacimento et al. 2001); (Ariza, 2017); (Alvarez et al.
2019) con los hallazgos y los comentarios a través de la aplicacion de encuestas y entrevistas (2020).

Tabla 14. Valor agil 4, con relacién de encuesta y entrevista sobre la determinacion el grado de
agilidad y efectividad en los proyectos

Opinidn de experto en
Grupo| Pregunta Hallazgo en la encuesta b Xp
entrevista
29. /Se El 68% de los encuestados indican que, La adaptabilidad de la
permite si se permite realizar cambios al metodologia permite realizar
realizar backlog en cada uno de los sprints, cambios de prioridades a lo largo
cambios al mientras que el 32% indica que no es del ciclo de vida del proyecto,
Backlog en posible realizar estos cambios, es por lo cual en cada uno de los
cada uno de importante revisar en qué casos no se | sprints se puede requerir realizar
< los Sprint? permite realizar cambios al backlog cambios en el backlog.
=)
N
| -
o
s
30, /Se El 63% de los encuestados indican que, La adaptabilidad de la
¢ si es posible realizar cambios durante el metodologia permite realizar
permiten X . L
. transcurso de cada Sprint, por otra cambios de prioridades a lo largo
realizar . L : ;
cambios parte, existe un 27% que difiere de esta | del ciclo de vida del proyecto,
durante cada afirmacion, es necesario verificar los por lo cual en cada uno de los
. casos puntuales en que no es permitido | sprints se puede requerir realizar
Sprint? - h . -
realizar cambios durante cada Sprint. cambios en el backlog.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los cuestionarios de (Nacimento et al. 2001); (Ariza, 2017); (Alvarez et al.
2019) con los hallazgos y los comentarios a través de la aplicacion de encuestas y entrevistas (2020).

105



Tabla 15. Compromiso y satisfaccion con relacion de encuesta y entrevista sobre la determinacion

el grado de agilidad y efectividad en los proyectos

Grupo| Pregunta Hallazgo en la encuesta Sl e EXperto en
entrevista
El 72% de los encuestados indican
36. ¢Los que los usuarios y/o clientes se
c usuarios y/o sienten satisfechos con los
?8 clientes se resultados de los proyectos, asi La priorizacion de los
= sienten mismo, existe un 28% de entregables debe estar
% satisfechos encuestados que indica que se enfocada en satisfacer las
= con los presenta insatisfaccion por parte de expectativas del cliente.
n resultados los usuarios, es importante
del proyecto? identificar la causa de dicha
insatisfaccion
38. ¢Los Un gran porcentaje indica sentirse
o miembros satisfecho con su participacion en Es deber del Scrum Master
2 | delequipo se | los proyectos, sin embargo, existe estar motivando
g sienten un bajo porcentaje que presenta constantemente a su equipo,
= satisfechos | insatisfaccion con su participacion | un equipo motivado en lo que
= con su en proyectos, lo cual se deberia estd haciendo va a estar
8 participacion | analizar a fondo con el objetivo de | satisfecho con su participacion
en los identificar la causa de dicha en los proyectos.
proyectos? insatisfaccion.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los cuestionarios de (Nacimento et al. 2001); (Ariza, 2017); (Alvarez et al.

2019) con los hallazgos y los comentarios a través de la aplicacién de encuestas y entrevistas (2020).
La Tabla 13, se presenta una relacién encuestas miembros de equipo versus entrevistas a
expertos sobre el valor agil 3 (Colaboracion con el cliente sobre negociacion contractual)

descrito en el manifiesto agil.

La Tabla 14, se presenta una relacion encuestas miembros de equipo versus entrevistas a
expertos sobre el valor agil 4 (Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan) descrito en el

manifiesto agil.

Por otra parte, la Tabla 15 presenta otros factores como compromiso y satisfaccion, donde se
evidencia que es importante establecer una relacion de confianza mutua entre cada integrante del
equipo, en ese aspecto, al tener en cuenta ideas u objetivos de los integrantes del equipo genera

confianza.
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9.5. Relacion entre encuestas a stakeholders y entrevistas a expertos

Tabla 16. Relacion primera parte de encuesta y entrevista sobre la percepcion de los stakeholders

respecto a la efectividad de la gestion de proyectos.

Pregunta

O
Hallazgo en la encuesta

pinion de experto
en entrevista

3. ¢En el desarrollo
del proyecto, el
equipo del proyecto
genera organizacion y
colaboracion?

La respuesta de esta pregunta tiene bastante margen

de aceptacion entre los encuestados muestraun | La

78% con buenas con una calificacion entre 7 'y 10
aun asi arrojando cabe resaltar como resultado que
un 22% que se identifica muy satisfecho con que
los equipos de proyectos generan ambiente

colaborativos de trabajo aun asi deja ver a un 23%
con calificacion inferior a 7, algunos de estos casos
se dan en la calidad de flujo de informacidn que se
da entre equipo de trabajo y los stakeholders.

fomentar una relacién

auto organizacion de
los equipos es
fundamental para

de mutua confianza

entre los diferentes

roles con relacion al
marco agil.

4. ;Los proyectos se
caracterizan por
cumplir con los

requerimientos de los

Stakeholders o grupos

de interés?

El nivel de aceptacion de los stakeholders deja ver
que un 86% del total de los encuestados cumple a
cabalidad con los requerimientos pactados sin
embargo un pequefio margen equivalente al 6% con
calificaciones entre 1 y 5 muestra total
inconformidad que se puede derivar de la
elaboracion en las historias de usuario lo cual
genera inconformidad a los entregables.

La priorizacién de los
entregables debe estar

generacién de valor al

apalancada por la

usuario o cliente.

6. ¢Los usuarios y/o
clientes se sienten
satisfechos con los

resultados de los
proyectos?

Se tiene a un 8% que se encuentra totalmente
satisfecho, un 58% califica entre 8 y 9 y un 25%
que da una calificacion neutral, esto se da a que

varios de proyectos en gestion tienen varias
reclamaciones por parte de los usuarios finales y
que por tal razén se deben retomar los proyectos y
llevar el plan de control de cambios un 14% indica
gue no se sienten satisfechos.

La priorizacién de los
entregables debe estar
enfocada en satisfacer
las expectativas del
cliente.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los cuestionarios de (Nacimento et al. 2001); (Ariza, 2017); (Alvarez et al.

2019) con los hallazgos y los comentarios a través de la aplicacién de encuestas y entrevistas (2020).
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Tabla 17. Relacion segunda parte de encuesta y entrevista sobre la percepcion de los stakeholders
respecto a la efectividad de la gestion de proyectos.

Pregunta Hallazgo en la encuesta Opinion de experto

en entrevista

Un 75% del total de los encuestados indican que se
sienten satisfechos de pertenecer a los equipos de
proyectos, un 22% se encuentra con la maxima
calificacion asi mismo se tiene a un 14% que se
encuentra insatisfecho con su lugar de trabajo y
con la integracidn, esto se da que los roles de haciendo va a estar
desempefio en los equipos son los mismos y que satisfecho con su
por otra parte son roles que se encuentran

participacion en los
compartidos en diferentes proyectos proyectos.

Es deber del Scrum
Master estar motivando
constantemente a su

equipo, un equipo
motivado en lo que esta

7. ¢Los miembros del
equipo se encuentran
satisfechos con su
participacion en los
proyectos?

La buena comunicacion entre el equipo y los
, . lideres del proyecto se califica con un puntaje de Entre los integrantes
8. ¢El equipo de : N X L.
. 10 en una escala de 1 a 10, siendo el puntaje mas | del equipo, debe existir
proyecto mantiene . o . ) i
una buena alto correspondiente al 31 %. Se evidencia unos | una relacion de mutua
L puntajes y porcentajes ascendentes lo cual confianza, la cual se
comunicacién con los . N
. determina que se puede aumentar el 31 %y fomenta atravez de la
lideres de proyecto? 0 ; N .
llevarlo a un 100% lo cual aportaria al desarrollo | comunicacién fluida.
de los proyectos.

Es deber del Scrum
. Master realizar las
El 28% de los encuestados menciona que en una estiones respectivas
11. ¢El equipo de escala de 1 al10, califica con un puntaje de 10 que g Ara.bro orcF;onar 3
trabajo cuenta con las | cuentan con las herramientas suficientes para el F::a dapintg rante las
herramientas desarrollo de sus actividades. Por otro parte con un IMteg .
. . . 0 0 herramientas necesarias
suficientes para el puntaje de 7 y 8 correspondientes al 17% y 22%, ara el cumplimiento
desarrollo de sus evidencia que es necesario aumentar la cobertura P mp
L ) . L de sus actividades, en
actividades? de las herramientas para aumentar la satisfacciéon y
o caso de estar fuera de
desarrollo de sus actividades. ;
su alcance, es necesario
escalar el tema.

En relacion a las respuestas dadas a los riesgos que

. - Los riesgos
se presentan en los proyectos, se evidencia queen | ., ..
, P identificados, deben ser
13. ¢Las respuestas | una estala de 1 a 10, los items 8 y 9 presentan los | . " .
g . , ; incluidos en el Backlog
dadas a los riesgos porcentajes mas altos con 19% y 22% siendo el . :
g de impedimentos, con
que se presentan son mas alto. Cabe destacar que se presenta una L
. ) . el objetivo de tenerlos
las requeridas por los | variable ascendente del item 5 al 9, logrando dar resentes v de
proyectos? respuesta los riesgos, sin embargo, no lo logran en P y
X . . . mitigarlos en el menor
su totalidad lo cual se evidencia en el item 10 con : .
0 tiempo posible.
un 8%
Fuente: Elaboracién propia a partir de los cuestionarios de (Nacimento et al. 2001); (Ariza, 2017); (Alvarez et al.

2019) con los hallazgos y los comentarios a través de la aplicacion de encuestas y entrevistas (2020).
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La Tabla 16 y la Tabla 17, representan una relacion de comparacion sobre los resultados
obtenidos mediante encuestas practicadas para la percepcion de los stakeholders en relacion con

las entrevistas realizadas a expertos.
9.6. Analisis de correlacion

Realizado el anlisis de los hallazgos en los instrumentos aplicados, se identifica que para
cada pregunta de la encuesta se obtuvo un valor numérico y que se clasifican entre dos grupos de
variables aleatorias, que son el grupo de variables demogréficas y el grupo variables de
percepcion de los encuestados, obtenidos estos valores cuantitativos se identifica que existe un
grado de relacion entre los dos grupos de variables aleatorias.

Con el objetivo de medir el grado de relacion o asociacion existente los datos demograficos y
las calificaciones dadas por cada una de personas encuestadas sobre la aplicacion de agilismo en
la compafiia, se calcula el coeficiente de correlacion de Pearson que tiene como objetivo medir la
fuerza o grado de asociacion entre dos variables aleatorias cuantitativas que poseen una

distribucion normal bivariada conjunta. El coeficiente se define por la siguiente formula:

CovViXxX,V
= (x,¥)

El valor que toma # varia entre los limites -1 y +1, su magnitud indica el grado de asociacion
entre las variables, de tal manera que cuando 2 tiende a +1 la correlacion entre las variables es
directa, cuando P tiende a -1 la correlacion entre las variables es inversa, mientras que cuando 2
es cero indica que las variables son totalmente independientes y no existe una correlacion, lo cual

en una grafica de dispersion se reflejaria segun la Figura 70:

Figura 70. Gréfico de dispersidn que no refleja correlacion

Ya .
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Fuente: Elaborado a partir de Suarez, M. (s.f.).

La correlacion positiva o correlacion directa entre las variables se da cuando /2 tiende a +1, lo
cual indica que al crecer la variable X también crece la variable Y de una manera constante, al
tomar el valor +1 indica que existe una correlacion perfecta positiva, la Figura 71 representa el

respectivo gréfico de dispersion:

Figura 71. Grafico de dispersion de correlacion positiva

Y

> X 0

0 P=1
Fuente: Elaborado a partir de Suarez, M. (s.f.).

La correlacion negativa o correlacion inversa entre las variables se da cuando 2 tiende a -1, lo
cual indica que al crecer la variable X decrece la variable Y de una manera constante y viceversa,
al tomar el valor -1 indica que existe una correlacion perfecta negativa, lo cual en una grafica de

dispersion se refleja segun lo demuestra la Figura 72.

Figura 72. Gréfico de dispersidn de correlacidn positiva

Ys Ya

0 p=-1

Fuente: Elaborado a partir de Suarez, M. (s.f.).
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El valor obtenido para 2 expresa el grado de correlacion positiva o negativa existente entre
las variables analizadas y se interpreta segun la Tabla 18:

Tabla 18. Grado de correlacion Karl Pearson

Item Significado Valor

A Correlacion positiva grande y perfecta 1

B Correlacion positiva muy alta 0.9a0.99
C Correlacion positiva alta 0.7a0.89
D Correlacion positiva moderada 0.4a0.69
E Correlacion positiva baja 0.2a0.39
F Correlacion positiva muy baja 0.01a0.19
G Correlacion nula 0

H Correlacion negativa muy baja -0.01a-0.19
I Correlacion negativa baja -0.2a-0.39
J Correlacion negativa moderada -0.4 a-0.69
K Correlacion negativa alta -0.7 a-0.89
L Correlacion negativa muy alta -0.9a-0.99
M Correlacion negativa grande y perfecta -1

Fuente: Elaborado a partir de Coeficiente de correlacion de Karl Pearson Suarez, M. (s.f.).

Se calculan los coeficientes de correlacion de la totalidad de las preguntas de la encuesta, se
identifica que la variable demogréafica que presenta mayor grado de correlacidn es la pregunta
numero 3 (¢Cuantos afios lleva trabajando en la compafiia?), la cual indica presentar correlacion
negativa moderada con el 56% del total de preguntas plasmadas en la encuesta, tal como se

evidencia en la Figura 73.

Se seleccionan las preguntas que presentan un mayor grado de correlacion, las cuales
presentan una correlacion negativa moderada en relacion con la pregunta demografica nimero 3
que hace referencia a la antigiedad laboral en la compafiia, este tipo de correlacion indica que

mientras una variable crece, la otra variable decrece, que para el caso de la pregunta en mencion,
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se evidencia que a mayor antigliedad de afios en la compafiia se tiende a presentar una mayor

percepcidn negativa de los aspectos de agilismo evaluados representados en la Figura 73.

Figura 73. Correlacion de la encuesta
Diagnostico en la Gestion de Proyectos 1 2 3 | 4
1, ¢Cual es su genero? 1 [0,2051{0,3478 {-0,1183
Datos |2, ¢éEn que rango de edad se encuentra? 02051 1 [0,5967 |0,2665
Demograficos|3, ¢ Cuantos afios lleva trabajando en la compaiiia? 03478 (05967 1 [0,0633
4, ¢Cual es el rol que desempenia en la compafiia? -0,1183(0,2665 [ 0,0633 | 1
6, ¢Existe comunicacion fluida en el equipo de trabajo? -0,0844/-0,3065-0,5841-0,0999
7, éExiste comunicacion caraa cara? -0,2909{-0,3125(-0,5510| 0,0747
8, ¢Existe motivacion en el equipo? -0,0475/-0,19471-0,4370| 0,0502
Valor Agil 1 9, ¢Se auto organiza el equipo? -0,0862|-0,3916-0,5235/-0,1469
10, ¢Se reflexi laf | [ equi Il fecti
0, ¢Se reflexiona acerca de laforma con la que el equipo puede llegar a ser mas efectivo 0223902215 -0,4129) 01542
en el desarrollo del proyecto?
17, ¢Se realiza la identificacion de los riesgos? 0,1754 {-0,1131-0,4808-0,0068
18, ¢Se realiza un plan de mitigacion de riesgos? -0,0054/-0,2671-0,4853|-0,0260
20, ¢S tregables integrad | resto de las funcionalidades del product
! é egene‘ran en reg.a es integrados con el resto de las funcionalidades del producto 00104 |-0,2993-0,4187] 01358
final al terminar el Sprint?
22, ¢Se establece un plan de entrega o cronograma de revision modificable? -0,04191-0,3582|-0,5822| 0,0376
Valor Agil 2 |23, ¢Se priorizan las necesidades de los entregables frente al grado de apego de los
. -0,1874(-0,1826(-0,5158 0,1753
estandares de documentacion?
24, ¢Se solicitalad taci i impl tar la funcionalidad incluid
éSe so “.:I a la documentacion necesaria paraimplementar la funcionalidad incluida 00327 |-0,3129|-0.4022| 01323
en cada Sprint?
25, ¢ Considera que el equipo logra el involucramiento del usuario/cliente, respondiendo
. . L . . L -0,1590(-0,3488(-0,5262 0,0685
Valor Agil 3 |asi- alas consultas, planificaciones e interacciones de los requerimientos y pruebas?
26, ¢Se prioriza la satisfaccion del cliente? -0,03921-0,3349{-0,5445| 0,0056
34, ¢Los proyectos se caracterizan por cumplir con los requerimientos de los 4s? -0,0352-0,3156|-0,5065| 0,0621
35, éLos proyectos habilitan el cumplimiento de los objetivos estrategicos del Negocio? | 0,1100 (-0,2153|-0,4630| 0,0514
Expectativas
P 36, éLos usuarios y/o clientes se sienten satisfechos con los resultados del proyecto? 0,1071 |-0,2769 {-0,4867 0,0059
37, éEl desarrollo de los proyectos permite crear una relacion sostenible entre el Negocio
. -0,1311|-0,1788|-0,4204| 0,0279
y latecnologi-a?
:Los mi Leaui - <fech . I
38, éLos miembros del equipo se sienten satisfechos con su participacion en los 01357 |-0,2222 -0 4354{ 0,0424
.. . |proyectos?
Satisfaccion - - -
39, {La permanencia de las personas en los equipos se mantiene durante el desarrollo de
-0,0284-0,4181-0,4915|-0,1087
los proyectos?
40, ¢En la organizacion se cumple con el presupuesto estimado para los proyectos? 0,1246 |-0,2159(-0,4668| 0,0620
C iso |41, éL ct d Il | izaci len los Sprint:
ompromiso |41, ¢Los proyectos que se desarrollan en la organizacion cumplen los Sprints que se 00476 |-0,0977-0:3057] 0 1369

estiman para su realizacion?

Fuente: Elaboracidn propia a partir de encuestas (2020).
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10. Propuesta de implementacion para la mejora en la aplicacion de précticas agiles
10.1. Contextualizacion

Se analizan las encuestas realizadas y se contrastan con las recomendaciones realizadas por
los expertos en Agilismo, encontrando que existen varios puntos en que segun la percepcion de
los encuestados, no se cumple a cabalidad como indica el marco Agil, esto se destaca
principalmente en integrantes de equipo que llevan mayor cantidad de afios trabajando en la
compafiia, lo cual sugiere que el problema puede estar encauzado en el cambio de cultura en

proyectos, por lo cual se recomienda reforzar el manejo y entendimiento de la metodologia Agil.

Otro punto que se evidencia en el resultado de las encuestas y que ha estado relacionado con
el impacto negativo de diferentes proyectos es el manejo y tratamiento que se esta dando a los
riesgos, el marco Agil Scrum no ofrece una guia clara de como se deben abordar los riesgos y los
expertos indican que se deben manejar de una forma sutil, sin embargo, dada la relevancia que
tienen los riesgos tanto en proyectos agiles como en proyectos tradicionales, se recomienda
incluir un componente de manejo de riesgos en el esquema del marco agil que aplican

actualmente.
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10.2. Plan de mejora

Figura 74. Propuesta plan de mejora

Variable de . . .
X Aspecto a mejorar Actividades del plan de mejora
estudio
Comunicacion y Reunion de socializacion con lideres de areas involucradasl
_ capacitacic’)n en practicas l
agllzs ﬁara el desarrollo Establecer programa de entrenamiento en la plataforma E-
e los proyectos learning (Elevate)
|| L Planificacion de Capacitaciones a los Equipos en nuevo
i componente de Riesgos
Practicas
agiles y
Efectividad en Componente de gestion _,| Capacitacion a Equipos en componente de riesgos en
los proyectos de riesgos en el marco metodologia
agil en el desarrollo de los || l
L] proyectos
—>| Punto de control de entendimiento I
—>| Implementacién componente de riesgos en metodologia I
Validacién de resultados |

I I
v

| Cierre |

Fuente: Elaboracion propia (2020).

La Figura 74 se basa en una serie de actividades que se van a desarrollar de manera
sistematica que se generaran para aquellos puntos por mejorar para la mejora en la aplicacion de

practicas agiles en la empresa Experian Datacredito en el area de proyectos de IT.

Los aspectos por mejorar se hallaron en el levantamiento de informacion andlisis y tabulacion
de las encuestas practicadas a los equipos de proyectos del area de IT en los que se evalué el
grado de agilidad y efectividad de gestion de proyectos y la percepcion de los stakeholders y con

relacion a esto se genera la propuesta de implementacidn segln se representa en la Figura 74

10.2.1 Socializacion de los resultados obtenidos en las encuestas. En esta socializacion se
planea presentar a los lideres de las areas involucradas el detalle de los resultados obtenidos en el
estudio, contrastandolos con las recomendaciones de los expertos en agilismo y el esquema de la

implementacion de las mejoras planteadas, para ello se requiere de la participacion de:

e IT Services & Infraestructure Manager Systems

* IT Infraestructure People Leader
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«  PMO Software Development Tehnical Leader

»  Software Development Manager Systems

»  Architecture Manager Architecture IT

La presentacion estard acompariada de un paper en formato (IEEE), que se entregara a cada
participante, donde se detalla el método aplicado en el estudio, resultados obtenidos, propuesta

de mejora y conclusiones.

10.2.2 Establecer programa de entrenamiento en la plataforma E-learning. En la compafiia
ya se maneja una plataforma educativa llamada Elevate tal como lo representa la Figura 75, en la
cual, todos los empleados directos e indirectos de Experian cuentan con acceso 24/7,
aprovechando ello, se coordinara con el area de recursos humanos para ubicar en esta plataforma
la documentacion y videos, garantizando que todos los equipos cuenten con acceso oportuno a
todo lo referente al tema; esta plataforma también permite llevar el control de las personas que

asisten a las capacitaciones, ven los videos y superan los mini-cuestionarios propuestos.
En esta plataforma se creara una seccion de Agilismo en la compariia donde se encontrara:

e Video de las capacitaciones realizadas.
e Mini-videos con tips para el mejor manejo de la metodologia.
e Documentacion de Agilismo.

e Preguntas frecuentes.
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Figura 75. Portal académico Experian Datacredito

elevat€

Hola Ivan,

Bienvenido a elevate

B

Find Training by

Entrenamiento por rol Entrenamiento por Region ~

Entrenamiento por tema -

elevaté | learning Cursos requeridos

elevaté | performance f o™ Aargar

elevate | careers

Acciones Requeridas Enlaces Rapidos

No hay acciones pendientes N } Mi Perfil de Aprendizaje

) Comunidades de Aprendizaje

Fuente: Porta web, Experian Datacrédito, Documento Interno (2019).

El esquema de las capacitaciones se manejara de la siguiente manera: En primera instancia se
realizara una capacitacién presencial, en la cual se contextualizara a los integrantes de equipo
sobre el nuevo componente de riesgos y su integracion con la metodologia actual, donde se
aclararan todas las dudas que puedan surgir con el fin de garantizar que quede totalmente claro la
forma en que se debe manejar.

Posterior a ello, se generaran una serie de videos semanales de caracter mandatorio para cada
integrante de equipo, estos videos deberan tener una duracion maxima de 5 minutos, donde se
daran tips sobre el correcto manejo de la metodologia incluyendo el nuevo componente de
riesgos, al final de cada video se generaran tres preguntas de seleccién maltiple con el fin de

validar el entendimiento por parte de los integrantes de los equipos.

El objetivo principal de este esquema de capacitacion es garantizar que sea bastante claro el
manejo del componente de riesgos y adicionalmente, fortalecer la cultura de Agilismo dentro de

la compafiia.
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10.2.3 Capacitacion a equipos de proyectos en riesgos de marco &gil. Las capacitaciones se
Ilevaran a cabo en las instalaciones de Experian, se programaran de acuerdo a la disponibilidad
de los miembros del area donde se implementara la propuesta sugerida, las capacitaciones seran
grabadas y cargadas en la plataforma Elevate junto con videos cortos de tips y documentacion
relacionada con el agilismo.

10.2.4 Punto de control de entendimiento. La plataforma Elevate proporcionara un medio de
medicion de entendimiento por medio de un video con una duracién maxima de cinco minutos,
cada video serd semanal y mandatorio para todos los integrantes de los equipos, los cuales
Ilegaran al correo electrénico y al finalizar se deberan contestar tres preguntas de seleccién

multiple.

10.2.5 Implementacion componente de riesgos en metodologia. EI marco Agil SCRUM
ofrece unas pautas muy sutiles para el manejo de los riesgos, dado esto, se sugiere integrar en la
metodologia actual un componente para el manejo de riesgos, que permita identificar
tempranamente dichos riesgos y atenderlos oportunamente para minimizar la probabilidad de que

se materialicen.

Se analiza detenidamente el manejo de riesgos propuesto por diferentes metodologias como
son PMBOK, PRINCEZ2, IPMA, 1SO 31000, 1SO 21500 y SCRUM, identificando los principales
rasgos en comun que permiten gestionar oportunamente cada uno de los riesgos, con base a este
andlisis se disefia un modelo de manejo de riesgos que permite fortalecer este aspecto de la
metodologia, el cual se apalanca en los aspectos y principios de agilismo con el objetivo de no

generar una carga significativa en el marco de la metodologia.

El disefio planteado que se determiné en 5 fases es el siguiente los cuales se encuentran

representados en la Figura 76 y en la Tabla 19, como modelo de gestion de riesgos:

e Identificacion.

e Analisis.

e Planeacion.

e Evaluacién y Control.

e Comunicacion.
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Figura 76. Modelo para la propuesta agil de los autores en la gestion del riesgo

1. Fase Identificacion
1.1 Idemtificacion de riesgas.
1.2 Especificacion en Historias
de U=snarso.

1.3 Fepistro de niazzos en backlog de
impedimentos.

-

5_Fase Comunicacion 2 Fase Analizis
5.1 Ingemento del Producto. 11 Apalisis de rissgos
5.1 A trawés de Reumidn 2.2 Cualitative ¥ cuanti@tive.
Bletrospectiva 2.3 Planes de respuesia frente a
3.3 Bocializacion de mejoras ’ T=sEas

-

e
4. Fase Evaluacion ¥ control 3

4.1 Plan de riesgos.

3. Faxe Planeacion

4.2 Backlog de impeds 5 3.1 Flan de gesztion de los ne:gos.

. ) 3.7 Seleccion da riespos.
4.3 Acciones g::;]:uesta fremte 2 3.3 Fuicio de N
. 3.4Plane: de respuesias ambe los riesgos.

Fuente: Elaborado a partir de PRINCE2® (2009), SCRUM PRIMER (2012), PMBOK® Guide (2013), IPMA
(2015) y PMBOK® Guide (2017)

Tabla 19. Propuesta agil de los autores para la gestion del riesgo

Propuesta agil de los autores para la gestion del riesgo
Caracteristicas Entradas Técnicas y/o herramientas Resultados
. .. |*Identificacion de * Especificacion en * Registro de riesgos en
Identificacion | . e . . >
riesgos. Historias de Usuario. backlog de impedimentos.
v e . * Cualitativo * Planes de respuesta frente a
Analisis * Analisis de riesgos. ¢ VO Y . p
cuantitativo. riesgos.
Plancacién | Plan de gestion de | » Seleccion de riesgos. Planes de respuestas ante
los riesgos. * Juicio de expertos. los riesgos.
Evaluacion |* Seguimiento al plan |« Backlog de * Acciones de respuesta
y control de gestion de riesgos. | impedimentos. frente a riesgos.
. .. |*Incremento del * A través de Reunion C e, )
Comunicacién . * Socializacién de mejoras.
producto Retrospectiva.

Fuente: Elaborado a partir de PRINCE2® (2009), SCRUM PRIMER (2012), PMBOK® Guide (2013), IPMA
(2015) y PMBOK® Guide (2017)
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10.3. Presupuesto

En la Figura 77 se encuentra el detalle del presupuesto definido para la implementacion por

ividad del plan de mejora.

Figura 77. Presupuesto definido para la implementacion

Presupuesto de la implementacion

Fuente: Elaboracidn propia (2020).
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. . g . .,
No.| Actividades a Desarrollar Valor |% Asignacion Responsable
:
(9]
Reunion de socializacion con lideres de areas Lorena Serrato (Coach Agile) y Alexander Lozano
1 . 2.000.000] 1
involucradas (PMO)
2 Establecer programa de.entrenamlento i 10.000.000| 4 |Mauricio Marin (Gerente de Desarrollo)
plataforma E-learning (Elevate)
3 Planificacion de Capacitaciones a los Equipos en 2.000.000| 1 Mauricio Marin (Gerente de Desarrollo) y
nuevo componente de Riesgos o Alexander Lozano (PMO)
) Capacitacion a Equipos en componente de 1,000,000 10 Mauricio Marin (Gerente de Desarrollo) y
riesgos en metodologia O Alexander Lozano (PMO)
- Lorena Serrato (Coach Agile); Mauricio Marin
Punto de control de entendimiento .000. 10
° 4.000.000 (Gerente de Desarrollo) y Alexander Lozano (PMO)
[P Identificacion
Implementacion |5 Andlisis o
6 componente de L& Planeacion 10.000.000! 10 Mauricio Marin (Gerente de Desarrollo) y
riesgos en > . Alexander Lozano (PMO)
. Evaluacion y control
metodologia —
”  Comunicacion
o Mauricio Marin (Gerente de Desarrollo) y
Validacion de resultados .000.
! 4.000.000) 8 Alexander Lozano (PMO)
g Cierre ol 2 Lorena Serrato (Coach Agile); Mauricio Marin
(Gerente de Desarrollo) y Alexander Lozano (PMO)
Valor Total Presupuesto 36.000.000( 41




10.4. Cronograma plan de implementacion

En la Figura 78 se encuentra el detalle del cronograma definido para la implementacion por
actividad del plan de mejora.

Figura 78. Cronograma definido para la implementacion

Cronograma de implementacion

)
. gl el&8|8]2]¢e|2|8
No.|  Actividades a Desarrollar Valor |Z | & = z 0 < g |2
s w m s < = =3 @
L
| @ 11[2[3[4]1]2]3]4|1]2[z]a|1[2]3]4[1[2]3]4[1]2]3]4
Reunion de socializacion con lideres de areas
1 . 2.000.000( 1
involucradas
Establecer programa de entrenamiento en
2 . 10.000.000( 4
plataforma E-learning (Elevate)
Planificacion de Capacitaciones a los Equipos en
3 . 2.000.000( 1
nuevo componente de Riesgos
Capacitacion a Equipos en componente de
4 pacttacion & =quip P 4.000.000| 10
riesgos en metodologia
5 Punto de control de entendimiento 4.000.000( 10
. ldentificacion
Implementacz)n ~ Andlisis
g | componentede b planeacion 10.000.000 10
riesgos en b =
. Evaluacion y control
metodologia
Comunicacion
7 Validacion de resultados 4.000.000( 3
8 Cierre ol 2
Valor Total Presupuesto 36.000.000| 41

Fuente: Elaboracion propia (2020).

11. Recomendaciones y conclusiones

A continuacion, se presentan las recomendaciones para la implementacion del plan de

intervencidn propuesto y las conclusiones de cierre del trabajo.
11.1. Recomendaciones

Para futuras investigaciones de este tipo, se recomienda ampliar la muestra involucrando a la
totalidad del area implicada con las metodologias agiles y asi obtener mejores resultados para la

organizacion.
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Se recomienda que antes de aplicar cualquier instrumento que pretenda medir algin aspecto
relevante de una determinada compafiia, se cuente con la previa aprobacién de la alta gerencia y
se realice una adecuada capacitacion a la poblacién a la cual estara dirigido dicho instrumento,
resaltando la importancia de la objetividad y sinceridad en su participacién, esto determinaré la
veracidad de la informacion obtenida reflejando la situacion de la organizacion.

Teniendo en cuenta que no existen muchos instrumentos o herramientas que permitan
identificar falencias en la aplicacion de agilismo, investigaciones como esta pueden convertirse
en el punto de partida para que modifiquen, adapten y generen nuevos instrumentos, que se
acoplen a cada tipo de organizacién en los diferentes sectores de la industria y contribuir para
mejorar la gestion de proyectos con metodologias agiles.

Dado que los marcos agiles se adaptan facilmente a las situaciones y buscan la mejora
continua de sus actividades, se recomienda utilizar este tipo de herramientas que permitan
identificar puntos de mejora, con el objetivo de optimizar la aplicacion de las metodologias
agiles en determinada compafiia.

Difundir de manera responsable este tipo de investigaciones para que puedan ser usadas no
solo a nivel académico sino también a nivel corporativo, en pro de su enriquecimiento con la

produccidn de investigaciones similares.
11.2 Conclusiones

El andlisis que se realizd sobre las préacticas agiles da cumplimiento a su objetivo general,
logrando identificar una de las problematicas que tiene la compaiiia, con el propésito de mejorar
aumentar el grado de efectividad en la gestion de proyectos de software de la empresa. Sin
embargo, es necesario reconocer que a lo largo del desarrollo de los proyectos el impacto es
negativo, ya que el manejo que se esta dando a los riesgos no es el adecuado y no se logra
identificar los riesgos en una etapa temprana en los proyectos.

En la investigacion realizada en el desarrollo del proyecto, se evidencio que el marco Agil
Scrum no ofrece una guia clara de como se deben abordar los riesgos, sin embargo, dada la
relevancia que tienen tanto en proyectos agiles como en proyectos tradicionales se debe incluir
un componente de manejo de riesgos en el esquema del marco agil que aplican actualmente en la
compainiia.

Las capacitaciones propuestas permitiran la construccion de nuevas estrategias y modelos de

nuevas metodologias basadas en el agilisimo para poder contextualizar a todos los integrantes de
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equipo sobre la manera de identificar los riesgos y su integracién con la metodologia actual y la
forma en que se deben manejar y asi fortalecer la cultura de Agilisimo dentro de la compafiia.

El anélisis desarrollado en el manejo de riesgos propuesto por diferentes metodologias como
son PMBOK, PRINCEZ2, IPMA, I1SO 31000, ISO 21500 y SCRUM, se disefia un modelo de
manejo de riesgos que permite fortalecer este aspecto de la metodologia, el cual se apalanca en
los aspectos y principios de agilisimo con el objetivo de no generar una carga significativa en el
marco de la metodologia, promoviendo la calidad y satisfaccidon de entrega en el desarrollo del
proyecto en los tiempos establecidos.

La resistencia al cambio es una de las graves consecuencias en el fracaso de los proyectos, ya
que todos los miembros del equipo deben estar alineados al desarrollo e implementacién de
nuevas tendencias y metodologias que en la actualidad permiten alcanzar el éxito de los

proyectos.
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Anexo A. Encuesta para determinar el grado de agilidad y efectividad en los proyectos.

N° PREG. PREGUNTA GRUPO

Pregunta 1 |;Cual es su género? Demografico
Pregunta 2 |;Cuantos afios tiene? Demografico
Pregunta 3 |;Afos en la Compafia? Demografico
Pregunta 4 |¢Rol que desempena? Demografico

Califique de 1 a 5 donde: (1=Total desacuerdo) (2=Desacuerdo) (3=Neutral) (4=De acuerdo) (5=Muy

de acuerdo)

Se definieron claramente los roles, responsabilidades, conocimientos técnicos e

Pregunta 5 interacciones entre miembros del equipo de trabajo Valor Agil # 1
Pregunta 6 |Existi6 comunicacion fluida en el equipo Valor Agil # 1
Pregunta 7 |Existi6 comunicacion cara a cara Valor Agil # 1
Pregunta 8 [El usuario trabajo conjuntamente con el equipo Valor Agil # 1
Pregunta 9 |Existi6 motivacion en el equipo Valor Agil # 1

Pregunta 10

Se auto-organizé el equipo

Valor Agil # 1

Pregunta 11

Se reflexiond sobre la forma de que el equipo fuera mas efectivo y ajusté la conducta en
consecuencia dentro de cada intervalo

Valor Agil # 1

Pregunta 12

Se priorizaron las tareas

Valor Agil # 1

Pregunta 13 |Los entregables fueron incrementales Valor Agil # 1
Pregunta 14 [Se realizaron las entregas con frecuencia constante (frecuencia varia:1 semana a 2 meses) | Valor Agil # 1
Pregunta 15 |Se realizo identificcion de los riesgos Valor Agil # 1
Pregunta 16 |Se generaron pruebas automaticas Valor Agil # 1

Pregunta 17

Se realizaron pruebas unitarias

Valor Agil # 1

Pregunta 18

Se realizaron las mismas reuniones en cada Sprint

Valor Agil # 1

Pregunta 19

Se definio un plan de mitigacion de riesgos

Valor Agil # 1

Pregunta 20

Se generaron entregables integrados con el resto de las funcionalidades del producto final
al terminar cada Sprint

Valor Agil # 2

Se realizaron revisiones o inspecciones en cada una de las reuniones o encuentros del

Tecnologia

Pregunta 21 . Valor Agil # 2
equipo

Pregunta 22 [Se establecio un plan de entrega o cronograma de revision modificable Valor Agil # 2

Pregunta 23 Se priorizaron Iz_a§ necesidades de los entregables frente al grado de apego a los estandares Valor Agil # 2
de documentacion

Pregunta 24 Se l_’equirié documentacion para comenzar a implementar la funcionalidad incluida en cada Valor Agil # 2
Sprint
Considera que el equipo logré el involucramiento del usuario/cliente, logrando que

Pregunta 25 |respondiera consultas, planificara iteraciones y colaborara en la especificacion de los Valor Agil # 3
requerimientos y pruebas.

Pregunta 26 [Se priorizo la satisfaccion del cliente Valor Agil # 3

Pregunta 27 [Se defini6 un contrato para la totalidad del Producto Valor Agil # 3

Pregunta 28 [Se generaron clausulas para cambios adicionales en el contrato Valor Agil # 3

Pregunta 29 [Se permiti6 realizar cambios al Backlog en cada uno de los Sprints Valor Agil # 4

Pregunta 30 |Se permitio realizar cambios durante cada Sprint Valor Agil # 4

Pregunta 31 [Se definié un plan detallado que incluy6 recursos, fechas y responsables Valor Agil # 4

Pregunta 32 [En la organizacion se cumple con el Objetivo definido para cada Sprint Expectativas

Pregunta 33| Los productos o resultados de los Sprints cuentan con la calidad esperada por la Negocio EXxpectativas

Pregunta 34 Los proye(?tos s’,e caracterizan por cumplir con los requerimientos de los stakeholders o Expectativas
grupos de interés.

Pregunta 35 [Los proyectos habilitan el cumplimiento de objetivos estratégicos del Negocio Expectativas

Pregunta 36 | Los usuarios y/o clientes se sienten satisfechos con los resultados de los proyectos. Expectativas

Pregunta 37 El desarrollo de los proyectos permite crear una relacion sostenible entre el Negocio y Expectativas

Pregunta 38

Los miembros del equipo se encuentran satisfechos con su participacion en los proyectos.

Satisfaccion

Pregunta 39

La permanencia de las personas en los equipos se mantiene durante el desarrollo de los
proyectos

Satisfaccion

Pregunta 40

En la organizacion se cumple con el presupuesto estimado para los proyectos.

Compromisos

Pregunta 41

Los proyectos que se desarrollan en la organizacion cumplen los Sprints que se estiman
para su realizacion.

Compromisos

Pregunta 42

Las respuestas dadas a los impedimentos que se presentan en los Sprints son las requeridas
para mitigar los riesgos.

Compromisos

Fuente: Adaptacion (Nacimento et al. 2001) (Ariza, 2017) y (Alvarez et al. 2019).
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Anexo B. Encuesta para medir la percepcién de los stakeholders respecto efectividad de la
gestion de los proyectos.

INFORMACION GENERAL DEL AREA

Los lideres de proyectos cuentan con certificaciones de Product Owner, Scrum master , kamban o PMP . SI( ); NO ( ); No Sabe ( )
Los miembros de equipo de proyectos cuentan con certificaciones de Product Owner, Scrum master , kamban o PMP. SI( ); NO( );
No Sabe ()

IDENTIFICACION DEL ENCUESTADO

Area o departamento en el que trabaja?

Participacion en los proyectos (Elija la que ha predominado):
A. Lider de Proyecto ()

B. Integrante de equipo ( )

C.Stakeholder en general <Personas que ofrecen o reciben informacién, productos o servicios del proyecto, que participan en la
aprobacion de sus resultados, colaboran con actividades especificas sin participar formalmente como integrante de equipo > ()

D. Cliente ( )

E. Afios de trabajo en la organizacion : A. Menora 3afios ( )B.Entre 3y 5afios( ) C. Mayora5afios ()

F. Afos de trabajo en la organizacion : 1. Menora 3afios () 2Entre3y5afios( ) 3.Mayora5afios ()
G.Rango de edad: 1.Menorde30( ) 2 Entre30y50( ) 3.Mayorde50afios ( )

H. Tiene en cuenta sus ideas u objeciones en las reuniones de proyecto SI( ) 2NO( )

Por favor indique su grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes frases, registrando un nimero entre 1y 10, donde 1 es
fuertemente en desacuerdoy 10 es fuertemente de acuerdo con que el aspecto evaluado se presenta en su organizacion.
Valor e

N° PREG. PREGUNTA

Pregunta 1 |En la organizacién se cumple con el alcance definido para los proyectos.
Pregunta 2 |Los productos o resultados de los proyectos cuentan con la calidad esperada por la organizacién.
Pregunta 3 |En el desarrollo del proyecto, el equipo de proyecto genera organizacion y colaboracion

Los proyectos se caracterizan por cumplir con los requerimientos de los stakeholders o grupos de
interés.

Pregunta 4

Pregunta 5 |Los proyectos habilitan el cumplimiento de objetivos estratégicos de la organizacion.
Pregunta 6 |Los usuarios y/o clientes se sienten satisfechos con los resultados de los proyectos.
Pregunta 7 |Los miembros del equipo se encuentran satisfechos con su participacion en los proyectos.

Pregunta 8 |El equipo de proyecto mantiene una buena comunicacién con los lideres del proyecto.
Pregunta 9 |La permanencia de las personas en los equipos se mantiene durante el desarrollo de los proyectos.
Pregunta 10 |En la organizacion se cumple con el presupuesto estimado para los proyectos.

Pregunta 11|El equipo de trabajo cuenta con las herramientas suficientes para el desarrollo de sus actividades.
Los proyectos que se desarrollan en la organizacion cumplen los cronogramas que se estiman para su
realizacion.

Pregunta 12

Pregunta 13|Las respuestas dadas a los riesgos que se presentan son las requeridas por los proyectos.

Fuente: Adaptacion (Ariza, 2017).
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Anexo C. Cuestionario para realizacion de entrevista.

PREGUNTAS ABIERTAS

1. ¢ Cudles han sido los obstaculos presentados en la implementacion de la metodologia Agil?

2. ¢ Cuales consideras que son buenos indicadores de que la metodologia Agil esta funcionando?

3. ¢Cuando la eficiencia y la eficacia del equipo no es la esperada? ¢ Cuales pueden ser los motivos?
¢ Como atacar el problema?

4. ;,Como es el proceso de identificacion de riesgos? ¢ Se planea la forma de mitigarlos?

5. ¢ De que manera los riesgos han logrado impactar la triple restriccion en los proyectos?

6. ¢ Qué recomiendas para el seguimiento y supenision de la gestion de riesgos?

Fuente: Elaboracion propia (2020).
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