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1 DEFINICION DE LA PROBLEMATICA

A nivel mundial, compafiias y organizaciones, estdplementando gradualmente las
metodologias agiles (Hazzan & Dubinsky, 2014).&nbargo, utilizar la metodologia adecuada
ha demostrado ser un pilar fundamental para gestion proyecto de Tecnologias de la

Informacion -TlI- (Moyo, Gonde, Soganile, Dzawo, &blrima, 2013).

SCRUM es una de las metodologias de desarrollav@gl reconocidas a nivel mundial,
por lo que la industria colombiana no escapa atest#encia internacional, sin desconocer que
su implementacion es compleja, (Akhtar, Ahsan, &i§a2010; Asnawi, Gravell, & Wills,
2011; Guang-yong, 2011; Pikkarainen, Salo, KuusklAbrahamsson, 2011; Woi Hin, 2006).
Por lo tanto, segun las variables que se veanuoradias en cada aplicacién de la metodologia

pueden o no afectar el éxito de la implementac&®®8GRUM.

El nimero de estudios realizados, acerca de impimienes fallidas bajo el marco de
trabajo SCRUM en ambientes comerciales colombiaee®dastante escaso, debido a que aun
esta en pleno auge mundial, no obstante lo antegiadentificé una sociedad comercial privada
con domicilio en Bogota D.C., dedicada principalteeral comercio al por menor, en
establecimientos no especializados, con surtido poesto principalmente por viveres en
general, con un departamento interno de Tl queemadde implementando el marco de trabajo
SCRUM desde el afio 2016 para gestionar sus preydetd|, con un alcance que establecia la
gestion de todos sus proyectos para el 2018 c@nnestodologia agil, abandonandose dicha
implementacion en el 2019, por decision de lasctiias al no evidenciar los beneficios de la
metodologia, por tanto la pregunta de investiga@8n ¢Por qué no ha sido exitosa la

implementacion de SCRUM en una sociedad comeraial la gestion de sus proyectos TI?
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2 JUSTIFICACION

Actualmente las empresas con departamentos desthbumplementar y trabajar bajo
las metodologias agiles entre esas la mas usa8@REM, que permite el mejoramiento de la
productividad en la gestion de sus proyectos, delbida creciente necesidad de responder
rapidamente a nuevos requerimientos y trabajairc@vacion para no quedar obsoletos, pero se
encuentran con varios retos que implican una skrifdactores a diagnosticar para entender la
viabilidad y efectividad de la implementacion dehdi metodologia como también en el

requerimiento del cambio en la cultura organizaaion

Ahora las empresas que estan directa o indirectamelacionadas con la aplicacién de
la gestion de proyectos mediante la metodologial®@Romo enfoque que pretende impactar
en el rendimiento y el uso de una préctica, técaibarramienta dada (Conforto, Rebentisch, &
Amaral, 2014). Se ven abocadas a realizar constattaptaciones de las buenas practicas y
recomendaciones en aras de poder seguir con SIEsSprOSin tener que generar grandes cambios
en ellos para seguir generando y conservando es® kiow de negocio que los mantiene
pertinentes en el mercado y posicionados hastairgbpgue sus empresas siguen facturando,
pensar en hacer las cosas diferentes trae comsigm nimero de cambios que pueden generar
algo de paralisis en las lineas de negocio, pémdigdenercado, bajar el good will, e incluso la

banca rota y dejar de existir como empresa.

La sociedad comercial identificada con este tipaccal®mportamiento, en la cual no fue
exitosa en la implementacién de SCRUM para la geste sus proyectos de Tl al no evidenciar
los beneficios, muestra una serie de cambios gsiblpmente fueron efectivos, incluyendo que

fue rigurosa en la documentacién de la gestibnudepsoyectos en repositorios de informacién
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como SharePoint, por lo que se hace preciso levami@macion cuantitativa respecto a la
implementacion de SCRUM en este tipo de ambiente,qye en la actualidad no hay
investigaciones al respecto, por lo tanto resudti@vente establecer las variables para la
identificacion de la principal causa que da comaultado que no fuera exitosa la

implementacion del marco de trabajo SCRUM en asteedad comercial.

Una vez realizado el analisis de los datos ideatiibs como resultado de esta
investigacion se concluira dando respuesta a lgupta planteada, permitiendo disminuir el
riesgo al implementar la metodologia SCRUM en Ixiestad comercial mencionada
anteriormente para sus proyectos de TI, de igualenaaen empresas con departamentos de TI
gue se sientan identificadas, asi mismo mostragaasuenfoques para gerentes y personas en
general que estan o que han hecho parte de alqyamentacion o ejecucion del marco que
nos ofrece SCRUM, mejorando asi sus procesos comaafde retroalimentacién. Adicional
puede haber un acogimiento positivo que genereasueaminos para la identificacién de esta
causa, estandarizando y generando nuevas contiagene mitiguen los riesgos que se puedan

generar al implementar metodologias agiles.
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3 OBJETIVOS

Conocer la principal causa que incidié en la imgetacion no exitosa de SCRUM en

una sociedad comercial para la gestion de sus ghas/@]l.
Objetivos Especificos

a) Caracterizar los factores que afectan la gestidogiproyectos de Tl bajo la metodologia

SCRUM.

b) Determinar los factores que se deben evaluar armfdctiva implementacion de la
metodologia SCRUM en un ambiente comercial.

c) Realizar las conclusiones y recomendaciones.

10
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4 MARCO TEORICO

4.1 Antecedentes de la investigacion

Existen investigaciones referidas al tema de estultintro de las cuales se selecciona a
través de diferentes bases de datos, aquellastiga@enes que tienen un mayor nivel de

relacion con la presente investigacion, las cusgagsumen a continuacion:

Pawel (2017) en su articulo Agile transformation project organization — issues,
conditions and challenges (Transformacion agil egamizacion de proyectos - cuestiones,
condiciones y desafios) presentado en la Sexta@rdia cientifica internacional sobre gestion
de proyectos en los paises balticos, su desagstéosustentado en el formato de estudio de caso
multiple de grandes empresas que implementarondaanmetodologia de gestion de proyectos
agiles, teniendo como objetivo principal preseriter diferentes problemas, condiciones y
desafios de la transformacién agil que tuvieron@wam cambio organizativo resultante de la
introduccién de una nueva metodologia de gestibprdgectos agil dentro del contexto de la
teoria de la contingencia. Como principales berafas de esta investigacion son las diferentes
empresas de Tl y TIC que quieran transformar se€egsos de gestion de proyecto a la
metodologia &gil pero que tengan en cuenta losedifes resultados obtenidos en los cambios
organizativos amplios, integrados y complejos endigia, metodologia, procesos, estrategia y

cultura organizacional, lo que aumenta la ventajapetitiva de la organizacion.

Does Agile work? — A quantitative analysis of agi@ject success (¢ Agile funciona? -
Un analisis cuantitativo del éxito de un proyectgilla como su titulo lo indica, esta
investigacion tiene como principal objetivo el sabefunciona o no las metodologias agiles

mediante el éxito de los mismo proyecto en losesuale aplicaron dicha metodologia, esta

11
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relacion fue examinada a través de encuestas gkbbal 1002 proyectos de multiples industrias,
utilizando como medida dos dimensiones que tienéxigb de un proyecto: la eficiencia y la

satisfaccion general de las partes interesadagespecto a los objetivos de la organizacion
como también los efectos moderadores de varialne® da calidad percibida de la visiéon /

objetivos del proyecto, la complejidad del proyegtta experiencia del equipo del proyecto,

logrando determinar que los dos factores de éxtlmsl proyectos con metodologia agil si tienen
un impacto positivo sobre estos. (Serrador & Pia@d,5)

Challenges and success factors for large-scalee dgainsformations: A systematic
literature review (Desafios y factores de éxitoap@mansformaciones agiles a gran escala: una
revision sistematica de la literatura), en estastigacion Dikert, Paasivaara & Lassenius (2106)
analizaron 52 articulos relacionados con la transdigion agil a gran escala y el desarrollo de
software lean, centrdndose en los desafios infavmag los factores de éxito en la
transformacion de los cuales identificaron 35 desaf 29 factores de éxito, agrupados en nueve

y 11 categorias respectivamente. Estos son alglents ejemplos de los resultados:

» Desafios: Dificultad para implementar, integraastfunciones y cambiar la resistencia.
» Factores de éxito: Apoyo de la administracion, llec@on y la personalizacién del

modelo agil, la capacitaciéon y el entrenamientia yentalidad y alineacion.

Para Gandomani & Nafchi (2016) la transicion agitesita tiempo y esfuerzo suficientes
y, con frecuencia, esta sujeta a varios desafimangras, principalmente debido a su naturaleza
centrada en las personas, esto dicho en su artiggile transition and adoption human-related
challenges and issues: A Grounded Theory appro@tiansicion y adopcion agiles de los
desafios y problemas relacionados con las persamagnfoque de teoria fundamentada) en

donde tuvieron como proposito principal el descilibé origenes y las razones de estos desafios

12
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y problemas para ayudar a las compafiias de sofgae equipos de desarrollo, demostrando
como resultado la raiz de los problemas emergesmiedas percepciones de la gente sobre la
transicion agil.

Towards Comprehensive and Disciplined Change Manage Strategy in Agile
Transformation Process (Gandomani, Zulzalil, GhahiSultan, 2013), determina que los
procesos de transformacién a métodos agiles nacésg/fpor su naturaleza, lleva mucho tiempo,
por lo tanto, en este documento investigativo suteé las dimensiones del proceso de
transformacion agil desde una perspectiva mas ajgbido a que no es la Unica razon por la
cual se obtiene el éxito en dicho proceso requdoetefinir una estrategia agil de gestion del

cambio para esta metamorfosis organizacional.

Large Scale Agile Transformation in an On-Demand rld/o un informe de
transformacion agil de un equipo de 200 personasreen meses pasando del desarrollo de
cascada al agil, en donde el personal es mas wefegtproporciona una mejora continua de

manera organizacional (Fry & Greene, 2007).

Joslin & Mdller (2015) determind la relacibn paraaumetodologia de gestion de
proyectos y el éxito del proyecto en su investigadiamada “Relationships between a project
management methodology and project success inreliffgoroject governance contexts”, como
también el impacto de la gobernanza del proyectdagre su analisis factorial y de regresiéon
jerarquita demostraron una variacion de 22,3 puptosentuales de la implementacion de la

metodologia de gestion de proyectos sobre el éritproyecto.

Por ultimo, el caso de estudio IT Agile Transformat(OLTEANU, 2018), sobre la

gestion del conocimiento para la adaptacion agil Tdle teniendo en cuenta los cambios

13
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organizacionales. Como resultado de la investigas#& evidencio que toda la organizacion se
vio afectada por la adopcion de Agile como enfodgeegestion de proyectos y que como
requisito previo e importante a tener en cuentaleenmplementacion del cambio de la
metodologia para la gestion de proyectos (transfoidn agil) fue la capacitacion y los talleres,
la implicacién de agil expertos, apoyo y efica@atablecimiento de practicas comunitarias y

aprendizaje.

4.2 Bases teoricas

Se mencionan a continuacion las teorias utilizadas.

4.2.1 Teoria de contingencia

Donaldson, 2006; Miiller et al. (2012), Turner et (@009), Wheelwright and Clark,
(1992) citados por Joslin & Miller (2015) determinee la teoria de la contingencia en el campo
de la gestién de proyectos ofrece informacién sobreo adaptar mejor las practicas de gestion
de proyectos dentro de un entorno determinado pamaplir los objetivos de gestion de

proyectos.

Permitiendo analizar en la investigacion las difegs practicas de la gestion de los
proyectos de Tl de o los métodos utilizados pareeénte o director de proyecto en su momento
y asi determinar los diferentes factores de coatin@ externos e internos que impactaron en la
efectividad y desarrollo de estos meétodos, tal cdmondica Nita (2013) al tener como
referencia una investigacion empirica en la tedeita contingencia al distinguir esos factores en
cierta clase de condiciones y grupos de empresas|gs cuales se identifican conjuntos de

factores situacionales, o que permite ciertas igdizaciones.

14
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Los factores de contingencia externos e intern@seti un impacto en el proceso de
transicion en si, mientras que su analisis ofreeeimnagen mas clara del impacto del cambio en
la metodologia del proyecto desde la perspectivéadeoria positiva y proponiendo algunas

mejoras practicas desde la perspectiva de la taorfaativa. (Joslin & Miiller, 2015).

Esta determinacion de los factores de contingeperanite un enfoque adecuado para
abordar el problema o la situacion presentada enviksstigacion, por la manera adversa que
manejo la organizacion en el proceso de la tramsiciel cambio en la metododloga en los

proyectos basados en unas variables que quizasranfanalizadas adecuadamente.

El enfoque de la teoria de contingencia reconoceotaplejidad en la que se puede
encontrar la direccion de las organizaciones maderAues esta misma usa la teoria sistémica
gue define una serie de patrones relacionados shtem busca del uso adecuado de una teoria
administrativa para una situacién especifica comreto propdsito de brindar una solucion

adecuada al problema (Lema, 1983).

La anterior razén es un fundamento mas para lasiigazion debido a que se establece
en una parte de la teoria organizacional, la cols$idera las variables contextuales solo a nivel
organizacional. Por ende, existe un punto de agtartir de los avances de las investigaciones
basadas en la contingencia que se seguiran désadwmly refinando con la teoria, tomando

como inicio su nucleo organizativo (Chenhall, 2003)

Simon (2007), citado por Paterek (2017), afirma lqueoria de la contingencia también
se aplica a la investigacion empirica relacionada el liderazgo efectivo, los sistemas de
incentivos efectivos, la estructura organizativapddtiva, los métodos de gestion adaptativa, la

gestion de proyectos y la contabilidad de gestsiratégica.

15
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Asi esta teoria de contingencia o situacional geroeterminar como también orientar a
llevar un tipo de investigacién empirica por lasacteristicas dadas en la adaptacion de la
organizacion y en la gestion de proyectos al raalia transformacion de la metodologia a
utilizar en el desarrollo de los proyectos, estgocgmiento permitira conocer la principal causa
por la cual no fue exitosa la implementacion demietodologia SCRUM en una sociedad

comercial para gestionar sus proyectos de TI.

Dentro de la gestion de proyectos podemos realimacambio en la aplicacion del
meétodo para desarrollar los diferentes proyect@ssgutienen en una organizacion los cuales se
pueden adaptar a todos o no segun el caso y conetdomina el gerente de proyectos. Por lo
tanto, una transicion del método de gestion a @stala en especial a lo que se le llama
transformacion &gil luego de estar implementandtodwtogias tradicionales, en muchos casos
iniciados por el cambio de variables contextualelshdbitat de la organizacién del proyecto,
mas conocido como factores de contingencia quedeaacuerdo a las condiciones del contexto

empresarial determinado.

Hay tanto externos como los factores de contingeintérnos que pueden identificarse y
clasificarse en términos del despliegue del proaksdransformacion agil. Lo anterior dando
respuesta a los cambios en la que se presentadlembnda y las expectativas del cliente o por el
movimiento de la competencia. (Pawel, Agile Transfation in Project Organization — Issues,

Conditions and Challenges, 2017)

El contexto de la teoria de la contingencia jueggapel importante en el proceso de
transformacion agil, ya que facilita la comprensdm los problemas, desafios, condiciones,
naturaleza del proceso en si y resultados de habioa introducidos en la gestion de proyectos y

metodologias desde una perspectiva de teoria y@osjtiutiliza los mismos resultados de

16



SCRUM IMPLEMENTACION FALLIDA EN SOCIEDAD COMERCIAL

investigacion para introducir algunas mejoras jxasten las metodologias de proyectos desde

la perspectiva de la teoria normativa. (Ibidem).

Es alli el aporte fundamental a la investigaciore geermite el conocimiento de los
factores que se mencionan anteriormente compreahalid®m situacion diagnosticada en el
planteamiento del problema. Con esa informacioposia determinar los diferentes factores de
acuerdo a la informacién disponible que se enceestbre la empresa para poder conocer la

principal causa que llevo a no seguir implementdadoetodologia agil.

Lo anterior lo afirma Chenhall (2003), “desde ehfoude vista de la gestion de los logros
de la teoria de la contingencia, se supone qugdemntes adaptan sus organizaciones a diversas
eventualidades y condiciones para la mejora ddolg®s” (pag. 160) , es decir, los gerentes
actuan con la intencion de adaptar sus organizesiarios cambios de las situaciones detectadas

para lograr un desempefio adecuado y mejorado.

De esta manera la teoria de contingencia nos perndieterminar los factores de las
situaciones presentadas que se deben de evaluar lpaefectiva implementacion de la
metodologia SCRUM en un ambiente comercial, el noal podria ayudar a crear una serie de
estrategias internas en la gestion de los proyextqsiriendo una organizacion agil, tal como lo
indica Gurd & Ifandoudas (2014), citado por Pav2€l1@8), al proponer usar un cuadro de mando
integral modificado basado en el principios de idgid para abordar algunos desafios
estratégicos importantes, permitiendo un cambidah& cultura organizacional agil como

objetivos de organizacion a largo plazo.
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4.2.2 Modelo de desarrollo de equipos de Bruce Wayne Tuokan

En 1965 Bruce W. Tuckman publico un articulo llamdBevelopmental sequence in
small groups. Psychological Bulletin” que se traslat espafiol como, Secuencia de Desarrollo
en Pequefios Grupos, en el cual presenta el Model®easarrollo/Crecimiento de Equipos

mediante la definicion de 4 etapas generales damds.

Estas etapas o fases las define en dos ambitossderallo, en el ambito social y de
tarea. En la primera la secuencia de desarrollgpaogbas de dependencia, conflicto, cohesion y
roles funcionales, y la segunda son la orientadeéremotividad, el intercambio de opiniones

relevantes y el surgimiento de soluciones. (Tuckrmags).

El modelo de Tuckman, publicado en 1965, siguedsienno de los modelos de
desarrollo de grupos mas citados en la actualigiagixito de este modelo no solamente se da por
la atribucion las fases del método que son recbtexcisino porque también ha sido muy
atractivo para aquellos que habian experimentadinimica del grupo dentro del proceso de

evolucion que va desde la formacion hasta la ftaalon. (Hingst, 2006).

Para el equipo de SCRUMstudy (2016) las principaleatro etapas definidas por
Tuckman en 1995 son imprescindibles para que uipe®e desarrolle y mitigue los problemas

y desafios, encuentre soluciones, planifique ekfg y entregue resultados (pag. 56).

Tuckman y Jense en 1997, dentro de su Modelo deimiiemto del Equipo también
sugiere que, “a menos que los problemas de losegoscy sentimientos se hayan abordado
satisfactoriamente, es poco probable que el egliggue a la etapa final mas productiva”

(Nestor, 2013).
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En 1977 Tuckman en compafiia de Jensen realizasmeuision a la literatura, aquella
gue se habia desarrollado en contorno a la Métedoedarrollo de Equipos y como resultado de
este redefinieron y desarrollaron su modelo agmgama quinta fase, dicho resultado fue
plasmado en el articulo llamado Stages of Small@idevelopment Revisited. (TUCKMAN &

JENSEN, 1977).

Las principales fases del Modelo de Desarrollo deifos (figura 1.) definidas por

Tuckman son las siguientes (SCRUMstudy™, 2016):

1. Formacion (Forming). Esto a menudo se experimenta como un escenariacame

porque todo es nuevo y el equipo aun no ha enamtri;aguna dificultad con el proyecto.

2. Enfrentamiento (Storming). Durante esta etapa, el equipo trata de cumpfir elo
trabajo; sin embargo, puede encontrar conflictopaer y, con frecuencia, existe un caos o

confusion entre los miembros del equipo.

3. Normalizacion (Norming). Esto es cuando el equipo comienza a maduratyiesdo
sus diferencias internas, y a encontrar solucipaes asi trabajar juntos. Se considera un periodo

de ajuste.

4. Desempeiio (Performing)Durante esta etapa, el equipo esta unido y cgresal nivel
mas alto en términos de rendimiento. Los miembeodlsas convertido en un equipo eficiente de

profesionales que son consistentemente productivos

La quinta fase corresponde dAbudi, 2018)

5. Levantamiento / Finalizacion (Adjourning). En la etapa de "levantamiento”, el

proyecto esta llegando a su fin y los miembros edplipo se estan moviendo en diferentes
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direcciones. Esta etapa considera al equipo dasperspectiva del bienestar del equipo en lugar
de hacerlo desde la perspectiva de administraquipe a través de las cuatro etapas originales

del crecimiento del equipo.

Segun Hurt & Trombley (2007), “el modelo de Tucknasume que los grupos progresan
linealmente a través de cinco etapas separadashaDnaduracion genera un cambio en la
duracion de cada una de las fases o etapas: “Bnadgoroyectos una etapa puede durar unas
horas y en otros proyectos la misma etapa pueae darios dias o incluso semanas” (Esterkin,

2007).

Al comparar a los profesionales que trabajan eprogecto con equipos deportivos en
donde se “forman, expanden su productividad, ssbi#igan y luego logran un funcionamiento
de maximo rendimiento. Todo esto sucede si lassceaben bien desde el punto de vista de

comunicacion, interrelaciones y liderazgo” (pair. 4

Para Blanco (2008) el modelo de Tuckman “explica quentras el equipo desarrolla
madurez, habilidades y establece relaciones easrengembros, el lider va cambiando su estilo
de liderazgo. Comenzando con un estilo directivmviBndose hacia el coaching, luego

participando y finalizando con delegacion casi peteliente” (Blanco, 2008, pérr.1).
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Figura 1. Etapas de desarrollo grupal de Tuckman.
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Fuente: (Nestor, 2013)

Lo anterior permite determinara que para lograr tusasformacién de una metodologia

de escala o tradicional a una metodologia agil cesnen este caso de estudio de la organizacion

comercial, tuvo que haber creado sus respectivaip@s) Scrum para cada uno de sus proyectos,

y al mismo tiempo su respectiva formacion haciegelipo mediante la implementacion de teoria
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de recursos humanos como es el Modelo de Desafollpal de Tuckman, tal como lo plantea

la misma Guia para el Conocimiento de Scrum.

La implementacion exitosa del modelo de Tuckmarleeom asegurar también el éxito
del método Scrum mediante el desarrollo de ladaelyuienes estaran a cargo de Scrum Master,
con funciones de guia, facilitador y de aseguraambiente de trabajo adecuado para el equipo
(SCRUMstudy™, 2016, pag. 12). También “elimina ilmpedimentos que encuentra el equipo;

y, asegura que se estén siguiendo los procesosrde’SSCRUMstudy™, 2016, pag. 10).

4.3 Definicién de términos basicos

a) Proyecto: Es fuerzo temporal que se lleva a cab® @aar un producto, servicio
o resultado unico. Es temporal cuando un proyeeteetun principio y un final definido, este
ultimo se alcanza cuando se logra los objetivogpd®sfecto debido a que es Unico y no es una
operacion de rutina, sino un conjunto especificopkraciones disefiadas para lograr un objetivo
singular dentro de un tiempo, alcance y recurstieides (Project Management Institute, 2013).

b) Direccion de proyectos: La direccibn de proyectas la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técracks actividades del proyecto para cumplir
con los requisitos del mismo. (Ibidem).

C) Gestidn de proyectos: Segun el Project Managenmestitute (PMI) (s.f.) es la
aplicaciéon de conocimientos, habilidades, herratageg técnicas para proyectar actividades que
cumplan con los requisitos del proyecto.

d) Gestidn agil de proyecto: La gestidon agil de préyges un enfoque iterativo para
planificar y guiar los procesos del proyecto Cadeacion es revisada y criticada por el equipo

del proyecto, que puede incluir representantesadaripresa cliente, asi como empleados. Los
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conocimientos adquiridos a partir de la criticaude iteracion se utilizan para determinar cual
debe ser el siguiente paso en el proyecto. Cadacifm del proyecto estd programada
normalmente para ser completada dentro de dos ssnlaouse, 2015).

e) Ciclo de vida de un proyecto: Es el tiempo quedtarre desde la concepcion del
producto hasta su retiro del mercado, refiriéndmdas distintas fases del proyecto desde su
inicio hasta su cierre (fin) (Rouse, 2015).

f) Equipo del proyecto: “El equipo del proyecto inausl director del proyecto y al
grupo de individuos que actian conjuntamente emdfizacion del trabajo del proyecto para

alcanzar sus objetivos...” (Project Management lntjt2013, pag. 34).

Desde el punto de vista agil “es un pequefio grup@etsonas, asignado al mismo

proyecto o esfuerzo, casi todas ellas a tiempo t=iniAgile Aliance, s.f.).

Q) Transformacion agil: Es un proceso de transiciormd¢odologias de proyectos
tradicionales que generan cambios organizativosi@r de implementar una nueva metodologia
de gestion de proyectos agiles por las cuales lairga caracteristica de la agilidad a la
organizacion (Pawel, Agile Transformation in Proj€@rganization — Issues, Conditions and
Challenges, 2017), adicionalmente, Gandomani et(2013, p. 2345) citado por Pawel,
determina que el proceso de transformacion agidoesplejo, largo y evolutivo debido a su
naturaleza que se presenta con los cambios orgamades y que requieren una adaptacion,

localizacion y adopcion a gran escala.

Para Cristian G.OLTEANU (2018) es un proceso quealael querer dar un cambio
organizacional y que en su aplicacion de la transdcion agil lograr cambiar la forma de

pensar y resolver problemas lo mas rapido posible.
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h) SCRUM: Es simplemente uno de los muchos métodosnfogues agil para el

desarrollo de productos, por tanto (Michele Sligéd 1),

Es una de las metodologias agiles disefiadas paaa @uos equipos en la entrega
iterativa e incremental de un producto. A menudoodgnado "un marco de gestion de
proyectos agil", se centra en el uso de un proeagurico que permite a los equipos responder
de manera rapida, eficiente y efectiva para cambiar

Para Olayola (2013), SCRUM es una de las metodmdoggiles mas utilizada con mayor
frecuencia para guiar el proceso de ejecucion dgeptos de desarrollo de software, teniendo la
posibilidad de emplearse en cualquier tipo de prmge En SCRUM los conceptos tradicionales
de la Gestion de Proyectos e Ingenieria de Regsisambian facilitando el control de cambios

durante la marcha del proceso, agregando dinamispiolez y adaptacion

“SCRUM es un marco de proceso utilizado para gestiel desarrollo de productos y otros

trabajos de conocimiento” (Agile Aliance, s.f.).

24



SCRUM IMPLEMENTACION FALLIDA EN SOCIEDAD COMERCIAL

5 VARIABLES

Se analizan las variables implicadas en los progegiuego de reprocesar informacion y
determinar las necesidades especificas se lograairables de tres tipos; variables
independientes, variables dependientes y variabless/inientes, como se puede observar en la

figura 2.

Figura 2. Variables Intervinientes de proyectos SCRUM, gado cerrado afio 2016 al 2018.

Variables Independientes Variables Dependientes

Maduracién de equipos —_— Exitosa implementacion de SCRUM
(indicador)

Tamano {giande, peguefia, mediana)

Cumplimiento del Costo
Sprint Extras Costos reales / Estimacion de costos

La unidad del proyecto

Mayor productividad
Sprint Cero Cantidad de horas por proyecto / cantidad de historias por usuario

Modificacién de Acuerdos —

Fuente.Realizacién Propidasados en datos de la sociedad comercial.

5.1 Variables independientes

a) Maduracion de equipos: Esta variable es numérieaajia la cantidad de personas que
trabajan en los proyectos.
b) Tamafo: Esta variable es categorica y agrupa logeptos en grandes, medianos y

pequefios de acuerdo con el presupuesto de cadecioy
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c) Sprint Extra: Los Sprint se definen como la camtida etapas o sesiones para hacer un
proyecto, Los Sprint extra son Sprint adicionalas gor cambios de requerimientos o
alcance en el proyecto hubo que adicionar.

d) La unidad del proyecto: Esta variable es nominahage referencia a la unidad de
negocio donde se ejecuto el proyecto.

e) Sprint cero: Esta variable es booleana, y haceamteé a si el proyecto si 0 no tuvo un
Sprint cero o Sprint para planear el proyecto.

f) Modificacion de Acuerdos: Es un variable nominahacer referencia al grado de

formalidad en el que se relacionan los integraméesn equipo.

5.2 Variables dependientes

a) Cumplimiento del Costo: Esta variable es numériavalta el cumplimiento del costo
real vs el estimado.
b) Productividad: Esta variable es numérica y evahlacdantidad de horas reales por

proyecto.

5.3 Variables intervinientes

a) Estado: Esta variable es nominal y hacer refereakciastado de los proyectos, para
nuestro analisis se usaron proyectos cerrados.

b) Agil: Esta es una variable de tipo binaria quedaaBi el proyecto usé metodologia agil o
no la usa.

c) Afo iniciativo: Esta es una variable numérica qoe dice el afio en que se generd la

iniciativa del proyecto; nos ayuda a enfocar eliaisadesde el afio 2016.
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6 METODOLOGIA

La investigacion busca conocer la principal causa prque no fue exitosa la
implementacion de SCRUM en una Sociedad Comeraiatavés del analisis documental de
proyectos previamente ejecutados con SCRUM pornm@resa de estudio; obteniendo la
informacion de fuentes terciarias en el softwarar&8Roint y bases de datos SAP, llevando un
proceso de validacion de informacion, luego utilda instrumentos de recoleccion de datos
matrices y tablas cruzadas, que nos arrojen lam#ocion pertinente sobre las variables, para

explicar el grado de influencia sobre el éxitoaleniplementacion.

6.1 Nivel de investigacion

La presente investigacion tiene como nivel de itigasion (metodologia de
investigacion)explicativo, debido a que busca hallar la explicacién de pérmp fue exitosa la

implementacion de SCRUM en una sociedad comercial.

Durante el proceso de investigacion explicativo asiopta primero un nivel de
investigaciénexploratoria ya que se busca determinar cudles variables indepdas estan
relacionas con las dependientes que determinaa &itosa implementacion de SCRUM en la

Sociedad Comercial.

6.2 Tipo de investigacion

El tipo de investigacion llevada a cabo es de &stde Caso, puesto que la causa de la
implementacion no exitosa de SCRUM es una causand@mte Unicamente del contexto de la

empresa. Por otro lado, la investigacion se llegakm en menos de 4 meses.
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También es de tipo documental puesto que se tomames terciarias como reportes e

informacion alojada en el SharePoint y Bases dedDaAP.

6.3 Disefo de la investigacion

El disefio de la investigacion es de tipo documetaduente de informacién es terciaria
ya que se solicité la informacién directamente angpresa indicando el tipo de analisis que se
requeria realizar para el desarrollo de la invastan, informacion que fue suministrada en
medio digital, siendo esta de proyectos previamepgeutados con SCRUM por la Sociedad

Comercial en la ciudad de Bogota D.C., con un &lederritorial a nivel nacional.

Se llevé a cabo un procesamiento de la informaerdrel Software SharePoint y con la
base de datos SAP; en la cual primero se identlicinformacion con la que se contaba,
segundo se validé o evalud la calidad de la infoiém y tercero se redefinieron variables,

como se muestras a continuacioén en la figura 3.
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Figura 3. Flujograma de la metodologia de la investigacion.

Informacion de Proyectos de la

Sociedad Comercial Instr de y compilacion de la informacion
/\ Se adopta un proceso exploratorio para determinar la causa
I SAP | I Share Point | Variables Independientes

1. Tamafio del Provecto.
Instrumento=Tabla de categorizacion (grande, pequefia, mediana) de acuerdo al Costo Real.
Valide=: 90% puesto que el 10% de los datos son atipicos.

Muestra 65.14% con 954 proyectos, de una
poblacion de 1.466 proyectos. De acuerdo al
estado cerrado, proyectos con metodologia
Scrum y afios desde 2016 a 2018

2. Unidad del Provecto.
Instrumento=Tabla cruzada donde cada proyecto tiene varias unidades y se elige la de mayor peso

‘ porcentual.
Validez: 65%, puesto que en promedio era la participacion mas alta que tenian una unidad.
Técnicas de Procesamiento de la
informacion
1. Proceso de Identificacion de la 3. Maduracion de Equipos
Informacién identificando las variables con Instrumento=Se disefi6 una escala, donde tendia al 100% si los integrantes de un equipo se mantenian en
las que se cuentan (mas de 50). proximos proyectos y tendia a 0%. si no existia coincidencia.
‘ Validez: 100%, la escala arrojaba el porcentaje exacto de coincidencia de los integrantes.

2. Proceso de evaluacion de calidad del

- 4. Sprint Extra.
Instrumento=Tabla cruzada que resta Sprints estimados - Sprints Reales. Tomando como valido Sprints
3. Proceso de redefinicion de Variables, se extras causados por cambios del alcance o nuevos requerimientos.
transforma informacion nominal a Validez: 84% puesto que el 16% de los sprints fueron causados por incumplimiento en el estimado de sprints,
categorica y numérica, para poder hacer una lo que no es correcto tenerlos en cuenta para nuestro analisis.
medicion.
3. Sprint Cero.

Instrumento=Matriz que valida si el primer Sprint de un proyecto tiene horas reales, si no tiene horas es
porque ese sprint lo usaron para planear y se le conocer como sprint cero.
Validez: 100% puesto que se aplico sobre todos los proyectos, y los datos son exactos.

1. Modificacion de Acuerdos
Instrumento=Matriz donde se registra si hubo o no hubo una modificacion de una politica de acuerdo, con
respecto a los proyectos.
Valide=: 60% puesto que estas politicas tienen un nivel de maduracion o desarrollo en una escalade 12 5,
se tomo desde 3/5=60%

Variables Dependientes: Y
Porcentaje de Productividad = Cantidad
cumplimiento en costo = de horas por proyecto /
Costo Real /Costo cantidad de historias por
Estimado usuario

Fuente: Elaboracién propia a partir de las bases de dktda sociedad comercial.
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6.4 Poblacion y muestra

La poblacion que se tuvo en cuenta en esta inaeshig fueron los proyectos de TI
gestionados por la sociedad comercial entre los 266 y 2018, con la metodologia SCRUM y
que son 1466 proyectos. Determinando que el nungeroproyectos documentados en
SharePoint, cuya muestra tomada fue del 65.14%artdm todos los proyectos con estado
cerrado, puesto que reune todas las condicionasagteristicas de la poblacién, de manera que

sea lo mas pequefia posible sin perder exactitud.

6.5 Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

a) La técnica de recoleccidon de datos es documemetabaminaron los documentos, actas y
bases de datos existentes sobre los proyectostajesucon SCRUM en la Sociedad
Comercial.

b) El instrumento usado para la recoleccion de dad@harePoint, donde se almacend toda
la informacién compilada de los proyectos de lai&tad Comercial.

6.6 Técnicas de procesamiento y analisis de datos

A continuacién, se describen las técnicas utilizgada

6.6.1 Proceso de identificacion de la informaciéon

Se llevd a cabo un proceso para identificar quérinécion y variables se tenian de la

siguiente manera:
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1. No. de Iniciativa: Variable numérica. Es el cédigonico de cada iniciativa de

proyecto.
2. Iniciativa: Variable nominal. Es el nombre de cadeiativa de proyecto.
3. Procesos: Variable nominal. Es el area organizatiemcargada del proyecto.
4. Responsable: Variable nominal. Es la persona eadardel proyecto.

5. Iniciativa Agil: Variable booleana. Dice, si el gexto es gestionado con SCRUM o

no.

6. Estimacion Inicial horas: Variable numérica. Eselstimacion en horas de cada

iniciativa de proyecto.

7. Estimacién Costo: Variable numérica. Es la estidraalel costo de cada iniciativa

del proyecto.

8. Costo real del total del Proyecto: Variable nunaériés el costo real del total del

proyecto.
9. Estado: Variable nominal. Es el estado del proyscia en curso, en cola, cerrado,
devuelto.

10.Fecha ingreso iniciativa: Variable fecha. Es ldnteen que se ingresa el proyecto.

11.Edad mes: Variable numérica. Arroja la edad en mgse tiene cada proyecto.

12.Unidad: Variable nominal. Es la unidad de negocind® se ejecuta el proyecto.

6.6.2 Proceso de evaluaciéon de calidad del dato

Se validod la informacion a través de la correcenta de los reportes, si la informacion

era correcta, si la metodologia usada era SCRWVhgbia pérdida de informacion.
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a) Se llevd un proceso de validacion de dos fuenéssbhses de datos almacenadas vs
la informacién de Share point: donde se evalu@] sistado de los proyectos estaba
cerrado, y la metodologia era SCRUM.

b) Se valid6 que todos los proyectos tuvieran su Manitiativa Unico.

c) Se validé cruzando los datos del informe genemkus informe por area, la variable
unidad y proceso o area.

d) Se encontr6 perdida de informacion en proyectosestado en curso, evaluando, por

lo que se decidié tomar solo proyectos con estadado.

Proceso de redefinicion de variables

Se redefinieron variables volviéndolas categoérigasuméricas para hacer posible la

medicion y comparacion, y se cambiaron los formatesvariables para hacer un andlisis

entendible:

a) Edad Periodo: Variable categodrica. Es la agrupadéna variable edad mes en
periodosde: 1a3,3a6,6a9,9a1l2, mayaf@olmayor a 12 afos.

b) Ingreso Afo: Variable numérica. Arroja el afio dgdaable fecha de iniciativa.

c) Ingreso Mes: Variable numérica. Arroja el mes dedidable fecha de iniciativa.

d) Tipo de Iniciativa: Variable Categérica. Es la gatézacion pequefia, mediana o

grande de la variable costo real total del proyecto

e) Estimacién hora total: Variable numérica. Es lanestion en horas del total del

proyecto sumando las horas estimadas de cadaivacte proyecto.

f) Costo real de cada iniciativa: Variable numériceeEcosto real de cada iniciativa de

cada proyecto, se hallé6 con base al costo real twh proyecto / el total del

porcentaje de peso de cada iniciativa de proyecto.
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g) % Costos reales vs Costo PPTO: Variable numériceeptual. Es el indicador de

cumplimiento de los costos reales con respectostbestimado.

h) Categorizacién por Costos: Variable categéricalaEsategorizacion de la variable

“% Costos reales vs Costo PPTQO”, en grupos de ptajes.

i) Categorizacion por horas: Variable categérica. &sdtegorizacion de la variable

horas reales en grupos.

6.7 Instrumento de recoleccién de datos

Se describen a continuacion las variables

6.7.1 Variable independiente maduracion de equipos

Se disefidé una escala porcentual desde 0% a 100%evgleaba el porcentaje de
coincidencia en los integrantes de un equipo. fisese mantenian iguales en los proyectos
arrojaba una tendencia de 100%, mientras que siintegrantes rotaban totalmente la

coincidencia tenia una tendencia a 0%.

La forma de aplicacion se llevo a cabo en Excetddcse tabularon los proyectos con los
integrantes del equipo, usando el niumero de idesdibn Unico de cada persona se contabilizo
la cantidad de coincidencias, en una matriz, qtiejaeel porcentaje de coincidencia de un
proyecto frente a otro, y al final se halla un peaiio cunado no se hace ningun hallazgo; pero si

se encuentra una tendencia se estudian los casasla@royecto.

En la tabla 1 tenemos un ejemplo del proyecto higdao se observa ninguna tendencia
significativa de coincidencia (acercandose al 1QQ%) lo que se calculd el promedio total del
proyecto 1 con el porcentaje de los demas proygesigsdo 50%.
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Tabla 1. Porcentaje de coincidencia por proyecto

/ Proyecto 1 Proyecto 2 Proyecto 3 Proyecto 4

% Coincidencia 50,00% 50,00% 62,50% 37,50%
Coincidencia 4 4 5 3
Total 8 8 8 8

Fuente.Elaboracion a partir de las bases de datos ShatgPBD SAP de la empresa comercial

En la tabla 2 tenemos la coincidencia por proyedeslos equipos, asi mismo se

promedia para el proyecto 1.

Tabla 2. Coincidencia por proyecto de los equipos

Cadigo Nombre Coincidencia| Coincidencia| Coincidencia| Coincidencia
Empresa Proyecto 1 | Proyecto 2 | Proyecto 3 | Proyecto 4
201156 Jose Andres 1 1 1 0
Rubiales
201015 Alvaro Micolta 0 1 0 0
201058 Andres Serrano 1 1 1 1
201585 Maribel Joana 0 0 1 0
Suarez
201654 Camilo Carvajal 1 0 1 1
201689 Michale Jimenes 0 1 0 0
Perez
201498 Juan Andres 1 0 1 1
Quiroga
201378 Alvaro Almanza 0 0 0 0

Fuente.Elaboracion a partir de las bases de datos ShatgPBD SAP de la empresa comercial
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El instrumento se validé elaborando un modelo deelpst con la informacion de 2
proyectos; luego observar que era efectivo losqmiages de coincidencia por proyecto y de

entender su funcionamiento se replico a los 95¢qutos.

6.7.2 Variable independiente tamafio de proyecto

Se disefid0 una escala categoérica con las siguiemesnaciones: Proyectos grandes,
Proyectos medianos, Proyectos pequefos, esta dategon se llevo a cabo de acuerdo con una

segmentacion de costos reales; agrupandolos comaesra en la tabla 3.

Tabla 3. Segmentacion de proyectos por tamafo

Proyectos Grandes mas de 500 millones de pesos
Proyectos Medianos 100 a 500 millones de pesos
Proyectos Pequefio 0 a 100 millones de pesos

Fuente.Elaboracion a partir de las bases de datos ShatgPBD SAP de

la empresa comercial.

Esta segmentacion por tamafio se aplico para anklizantidad de proyectos y su
distribucion porcentual, por otro lado, se aplidasavariables dependientes productividad y

Asertividad de Costos. La segmentacion se reabnéet software SPSS de IBM.

Se llevo a cabo un andlisis de desviacion estéulae los costos de cada categorizacion
por tamafio (tabla 4) y se logré observar que estatt@sviacion era baja lo que significa que no

hay mucha dispersion en los datos.
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Tabla 4. Categorizacion por tamafio

/ Grande Mediano Pequeiio
Desviacion 11,23 13,53 15,45
Promedio 57 278 748

Fuente.Elaboracion a partir de las bases de datos ShatgPBD SAP de
la empresa comercial.

6.7.3 Variable Independiente Sprint Extras

Este indicador de Sprint extras son reunionesat@jo adicionales por cambio de
alcance del proyecto o nuevos requerimientos. Exjposit extras se crearon con base a los

Sprint estimados menos los Sprint reales.

Este indicador como instrumento de recoleccidénmaBExtras, se aplicé en todos los

proyectos, arrojandonos la Productividad y Asatttidi de Costos para los Sprint extras.

La validez de los Sprint extras (tabla 5) fue d&68validando la fuente de los Sprint

extras de tres fuentes:

1. Por cambio de alcance del proyecto
2. Por nuevos requerimientos del proyecto y

3. Por no cumplimiento en los Sprint estimados.
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Tabla 5. Sprint extras

Cantidad de % de
Fuente . SR
Sprint Participacion
Cambio de Alcance 201 49%
Nuevos requerimientos 152 37%
Incumplimiento de Sprint Estimados 57 14%

Fuente.Elaboracion a partir de las bases de datos ShatgPBD SAP de
la empresa comercial.

6.7.4 Variable Independiente Unidad del proyecto

El instrumento de recoleccion para la variable adi€le una matriz que comparaba el

porcentaje de participacion de las unidades invatlas de cada proyecto (tabla 6); asignando

como resultado la unidad con mayor porcentaje decjmacion. Esta matriz se aplico a todos los

proyectos, asignando una unidad a cada proyectonitndo analizar productividad y

asertividad de costos por unidad.

Tabla 6. Matriz de unidad con mayor porcentaje de partiipa

Proyecto 1 Unidad Procesos Dis:ﬁ)bclljiién Al;ir;ggga
Casa Principal 54 71,05% Casa Principa
Contabilidad 15 19,74%
Casa Prin'cipal ~ 9.21%
Bogota
Total 76
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Proyecto 2 Tecnologia 23 13,69%
Reparto Urbano 87 51,79% RIEPENI
Urbano
Hard-discount 46 27,38%
Vehiculos 12 7,14%
Total 168
Proyecto 3 Retail 13 48,15% Retail
Distribuciones 4 14,81%
Auditoria 9 33,33%
Casa Principal 0
Medellin 1 3,70%
Total 27

Fuente.Elaboracion a partir de las bases de datos ShatgPBD SAP de la empresa

comercial.

Esta matriz se tiene una validez del 65%, de acuend el promedio de los porcentajes

de participacion mayores de todos los proyectos.

6.7.5 Variable Independiente Sprint Cero

El instrumento de recoleccion para la Sprint cé&re,una matriz que miraba los Sprint 1

de todos los proyectos vs las horas de trabajesdtdbla 7), de esta forma quienes no tenian

horas de trabajo era porque realizaron un spriat ce
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Tabla 7. Sprint Cero

Sprint con
Ceros
1

Proyecto Sprint Horas Reales

[
o

Proyecto 1

Proyecto 2

Proyecto 3

WINFELINRP]IPAWIN
R OOl |~[OION
O|O|FRP|IO|IO0|O0O |00

Fuente.Elaboracion a partir de las bases de datos ShatgPBD
SAP de la empresa comercial.

Esta matriz tiene una validez del 100%, ya quemiedasobre los 954 proyectos de

muestra y se obtuvieron resultados exactos.

6.7.6 Variable Independiente Modificacion de acuerdos

El instrumento de recoleccion para la modificadémacuerdos fue una matriz que media
el porcentaje de modificacion de acuerdos de todbajequipos de trabajo (tabla 8), para esto se
parametrizaron las siguientes politicas y se legmasuna nota de “1” si modifico la politica o

“0” cuando no hubo modificacion de la politica.

Politicas:

1. Tableros fisicos a tableros digitales generadosodonmularios en SharePoint.
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2. Limite de tareas tradicional por Sprint a adici@tareas poniendo nuevos limites de
tareas.

3. Horarios de trabajo particulares a nuevos horadestrabajo de acuerdo a las
necesidades.

4. Tareas ejecutadas por disponibilidad a tareasogestas por prioridad.

Tabla 8. Tabla Modificacion de acuerdos

Politicas Proyecto 1| Proyecto 2 | Proyecto 3| Proyecto 4

1. Tablero Fisicos a digitales 1 0 0 0
2. Cantidad de tareas limites a mayor
cantidad de tareas 1 1 0 0
3. Horarios particulares a nuevos

. 1 1 0 0
horarios
4. Tareas ejecutadas por disponibilidad a

1 1 0 0

tareas ejecutadas prioridad

Fuente.Elaboracion a partir de las bases de datos ShatgPBD SAP de la empresa omercial.

Esta matriz tiene una validez del 60%, ya que feGapobre los 954 donde cada politica
tenia una calificacion en una escala de 1 a 5 gakiaa la calidad de la misma. Tomando

desde 3 como si modifico la politica lo que ar@f= 60%.

40



b)

d)

SCRUM IMPLEMENTACION FALLIDA EN SOCIEDAD COMERCIAL

7 HIPOTESIS

Hay causas determinantes que influyen en la exitopementacion de SCRUM en un

ambiente comercial para gestionar proyectos de TI.

La madurez de las células como equipos de tralsapetrminante en la en la exitosa
implementacion de SCRUM en un ambiente comercia gastionar proyectos de TI.

El tamafio de los proyectos es uno de los factoedermdinantes en la exitosa
implementacion de SCRUM en un ambiente comercia gastionar proyectos de TI.

La cantidad de personas involucradas en los proyecifluye sobre el éxito de los

proyectos con SCRUM.

Las unidades de negocio o area organizacionaleemsobre el éxito de los proyectos

con SCRUM.
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8 RESULTADOS

En la tabla 9 se muestra el resultado del andlssi investigacion sobre la muestra es
del 65.14% de 1.466 total de los proyectos, dedsedad comercial siendo estos 954 proyectos,

con variables intermitentes:

a) Proyectos ejecutados con metodologia SCRUM: 100%.
b) Proyectos ejecutados desde el afio 2016 al 2018.
c) Proyectos con estado: cerrado puesto que en datpda informacion arrojaba un

porcentaje de pérdida de informacion del 0,2%. ragtevante para el analisis.

Tabla 9. Numero de Proyectos ejecutados entre los afios\22068.

No. %
Total Proyectos 1.466 100,00%
Muestra 954 65,14%
(proyectos cerrados): '
Proyectos error 0,29 0,02%

Fuente.Elaboracion a partir de las bases de datos ShatgPBD
SAP de la empresa comercial.

Con el apoyo del software SPSS de IBM se encomtria® siguientes analisis sobre las

variables independientes versus las dependieme®) se puede observar en la figura 4.
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Figura 4. Analisis sobre las variables independientes vdesudependientes

Variables Independientes Variables Dependientes
Maduracion de equipos Exitosa implementacion de SCRUM
Definicion: (indicador)

Instrumento:Matriz de tablas cruzadas

Tamafio (grande, pequefia, mediana) X Cumplimiento del Costo
Definicion: Costos reales / Estimacion de costop
Instrumento:

Sprint Extras
Definicion: Mayor productividad

Instrumento: Cantidad de horas por proyecto /|

cantidad de historias por usuario
La unidad del proyecto X
Definicion:
Instrumento:

Sprint Cero
Definicién: Se observo en las unidades donde se tiene altacpivathd

Instrumento:Se generaron pocos sprint ceros un promedio deir8 8gros

Modificacién de Acuerdos
Definicion:
Instrumento:

Fuente.Elaboracion a partir de las bases de datos ShatgPBD SAP de la empresa
comercial.

La exitosa implementacion de SCRUM se midi0 en dasables dependientes que

representan los beneficios de la metodologia SCRUM:

La primera variable dependiente fue “Cumplimienéo@bstos” que se hallo teniendo en
cuenta el “Costo Real” versus “Estimacion de Cdstlas cual siempre se mantuvo en 85%

durante el 2016 al 2018, como se puede obsenartahla 10.
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Tabla 10. Asertividad total en costos por afio

Afio 2016 2017 2018 total

Total Proyectos 82% 85% 87% 85%

Fuente.Elaboracién a partir de las bases de datos ShatePBD
SAP de la empresa comercial.

La segunda variable dependiente fue la “Mayor Retiddad”; esta, se halld dividiendo
la “Cantidad de horas Reales” dividido “Cantidadmeiativas por Proyecto”; la cual siempre se

mantuvo en promedio 1.5 horas por iniciativa dwat2016 al 2018, como se puede observar

en la tabla 11.

Tabla 11.Productividad total en costos por afio

ARo Total proyectos
2016 1,54
2017 1,52
2018 1,43
total 1,50

Fuente.Elaboracion a partir de las bases de datos
SharePoint y BD SAP de la empresa comercial.

No viendo asi algun progreso con respecto a ladokigia tradicional que se manejaba
antes y teniendo en cuenta el gran esfuerzo ertitagan, en costos, para poder implementar

SCRUM la gerencia tomo la decision de dejar de ladoetodologia SCRUM.

En la tabla 12. Se muestra los hallazgos realizadbse las variables independientes.
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Tabla 12. Productividad y asertividad de costos segun tandafiproyecto

Tamano del . Asertividad Cantidad de % de
Productividad e .,
proyecto costos proyectos distribucion
Grande 1,53 84% 201 21,07%
Mediano 1,48 86% 348 36,48%
Pequefio 1,49 85% 405 42.45%
Total 1,5 85,00% 954 100,00%

Fuente.Elaboracion a partir de las bases de datos ShatgPBD SAP de la empresa

comercial.

8.1.1 Variable maduracion de equipos

En la tabla 13 se muestra que por totalidad deggtoyse logré observar que el 14,99%

de los proyectos tienen un porcentaje de coincideta 94,75%. Esto indica que el 14,99% de

los equipos se mantuvieron y llevaron a cabo ungs® de maduracion de equipos.

Tabla 13.Cantidad de Proyectos con % de Coincidencia dégpBgu

Cantidad de A e e % de
Proyectos o (DT e Coincidencia
Proyectos coincidentes 143,00 14,99% 94,75%
Total 954 100% 55,13%

Fuente.Elaboracion a partir de las bases de datos ShatgPBD SAP de la empresa

comercial.
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Al analizar por tamafio los proyectos no se obsenvg de coincidencia de equipos alto,
lo que indica que la rotacion de los quipos noetieada que ver con el tamafio del proyecto,

como se muestra en la tabla 14.

Tabla 14.Cantidad de proyectos con % de coincidencia degpggx Tamarfo

Tamafo del Proyecto Cantidad de Proyectos| % de Distribucién % de Coincidencia
Grande 201 21,07% 56,50%
Mediano 348 36,48% 54,00%
Pequeiio 405 42,45% 54,50%
Total 954 100,00% 55,13%

Fuente. Elaboracion a partir de las bases de datos ShatelPoBD SAP de la empresa
comercial.

Al analizar por unidad él % de coincidencia si bsesva una tendencia en 2 unidades
Hard-Discount y Retail (figura 5). Esto significaegen estas dos unidades si se llevo a cabo un

proceso de maduracién de equipos.

Figura 5. Rotacion de equipos

S ROTACION DE EQUIPOS

0
S 98,60% 94,75%
5 S 100%- -
EE
S 50% -
G 8
X

O% I I I I I I I I I I I I I I I I I |
Hard D. Retalil

Fuente. Elaboracion a partir de las bases de datos ShatelPoBD SAP de la empresa
comercial.
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8.1.2 Variable tamafo de proyecto:

Los proyectos por tamafio se agrupan en grandesamosdy pequefios, esta agrupacion
se hace en base a la cantidad de Sprint de cagecpspcada proyecto tiene 1 Sprint cero donde
se lleva a cabo el juicio de expertos y se plaosabstos, y cantidad de Sprint a usar, se busca
gue los proyectos no sean muy extensos por lo qouayar cantidad de Sprint, mayor cantidad
de personas se asignan a un proyecto; con el\abjdé cerrar los proyectos lo mas pronto
posible. Se tiene registro de minimo 3 personasayimo de 10 personas. Por otro lado, se
encontré que los proyectos con mas Sprint son d8ptiht. En la tabla 15 identificamos el

porcentaje de distribucion.

Tabla 15. Productividad, asertividad de costos y cantidagrdgectos por tamafo

Tamafio del Productividad Asertividad Cantidad de % de
Proyecto Costos Sprint Distribucion
Sprint Planeados 1,52 85% 3813 90,25%
Sprint 1,95 98% 412 9,75%
Adicionales
Sprint Totales 15 85% 4225 100,00%

Fuente.Elaboracion a partir de las bases de datos ShatgPBD SAP de la empresa
comercial.
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Esta agrupacion por tamafio genero los siguientes:da

» Para proyectos grandes son un 21,07%, cantidadraleeqbos, su asertividad en
costos es de 84% y productividad del 1.53.

« Para proyectos pequeiios son un 42,45% cantidadoyeqos, su asertividad en
costos es de 85% y productividad del 1.49.

» Para proyectos medianos son un 36,48%, cantidgoralectos, su asertividad en

costos es de 86% y productividad del 1.48.

De esto se puede observar que la cantidad de posypequefios son mayores, y la

productividad de proyectos grandes es mayor.

No se observa ninguna tendencia que indique quetgmoafio de proyectos haya un

mayor asertividad.

8.1.3 Variable Sprint extras

Se logra observar que los Sprint extras causadoarmpoambio de Alcance o un Nuevo
Requerimiento, tienen una productividad mas altd dantos, y una Asertividad de Costos muy
buena, cerca al 100%, mientras que los Sprint £xtaaisados por Incumplimiento de Sprint
Estimados; versus Sprint Reales, tienen la proddetil y Asertividad de Costos en el promedio

global de 1,5 y 78% respectivamente, como se naiastontinuacion en la tabla 16.
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Tabla 16.Cantidad de Sprint extras por fuente.

Cantidad de % de . Asertividad de
Fuente : L Productividad
Sprint Participacion Costos

Cambio de Alcance 201 49% 2,10 105,54%
Nuevos requerimientos 152 37% 2,20 110,56%

Incumpllm!ento de Sprint 57 14% 1,56 78.40%

Estimados
Total 412 100% 1,95 98,00%

Fuente. Elaboracion a partir de las bases de datos ShatelPoBD SAP de la empresa

comercial.

8.1.4 Variable Unidad de Proyecto

La unidad se refiere a area donde se llevo a chippogecto, en el caso de nuestra
investigacion tenemos 19 unidades en los que sdepabservar en la figura 6 la siguiente

productividad y cumplimiento en costo.

Figura 6. Factores que afectan la gestion de proyectos TI

% de Distribucién /Participaciéon
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7% 1T—
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5%
4%

3%

2%
1%

70%

T T

90% 100%

Asertividad Costos

T

110%

120%

Fuente.Elaboracion a partir de las bases de datos ShatgPBD SAP de la empresa

comercial.
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Se observa un consolidado de 1,5 en productividéal, ty 85% en asertividad de

estimacion de costos. Se puede ver la distribud®dia productividad por unidad de negocio.

Existen 2 unidades de negocio tecnoldgicas, reptasdo un 15% de participacién con
respecto al total de unidades que tienen una ptiediax de 1.92 y 1.87 por encima de la media
gue es 1,5 y un asertividad de costos del 97% $016@n respecto a la media de 85%. Sin
embargo, las otras 4 unidades de negocio tecnal@stan en 81.75% lo que demuestra que la
unidad de negocio no influye de acuerdo al gradaateelacién entre unidad de negocio y

productividad. Significando que la unidad de negaoa influye en el grado de productividad.

8.1.5 Variable Sprint Cero

Se llevé a cabo un andlisis por unidad donde s& logservar, la cantidad de proyectos,
la cantidad de Sprint cero, el porcentaje de cumiphto en Costo y productividad de esta forma
se logra determinar que en las unidades donde “Batbunt y Retail”, donde se definié que
existe una maduracion de equipos (Figura 7), soibt®% de todos los proyectos llevaron a

cabo un Sprint cero con respecto al resto de lmgeptos el 71,76% de tienen Sprint cero.

Figura 7. Porcentaje del Sprint Cero.

80
60
40
20
14 6 15,3
o Hard-Discount Retail

Fuente.Elaboracion a partir de las bases de datos ShatgPBD SAP de la empresa
comercial.
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8.1.6 Variable modificacion de acuerdos

Se llevé a cabo un andlisis por unidad donde sa lolgservar, la cantidad de proyectos,
la cantidad de proyectos que cambiaron sus pdjteElaporcentaje de cumplimiento en Costo y
productividad (figura 8). De esta forma se logréedainar que en las unidades donde “Hard
Discount y Retail”, donde se defini6 que existe mmaduracion de equipos, el 94% de los
cambiaron sus politicas, con respecto al restmsi@ioyectos del 14,4% los cuales cambiaron

sus politicas.

Figura 8. Evolucién de acuerdos.

Hard Discount
> 92%

Retail
96%

Fuente. Elaboracién a partir de las bases de datos ShiatgPBD SAP de la empresa
comercial.
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9 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La principal causa por la que no fue exitosa la@mgntacion de SCRUM en la sociedad
comercial fue por la maduracién de equipos, quevegencio en variables como sprint extra,
sprint cero y modificacién de acuerdos. A pesarlgueadures de los equipos SCRUM juega un
rol fundamental frente a resultados eficientes gctefos de los proyectos, permitiendo el

progreso o retroceso en la implementacion de lado&tgia SCRUM.

Las mejoras en términos de productividad y asedivide costos, se lograron con la
maduracion de equipos, llamados células en SCRUstp que se logré un conocimiento del

equipo para abordar los proyectos asignados, gahei@mdencia y un relacionamiento objetivo.

Lo anterior permitié caracterizar los factores gtextan la gestion de los proyectos de TI
bajo la metodologia SCRUM, estableciendo que seerdebvaluar para la efectiva

implementacion de la metodologia SCRUM la produdsigt y asertividad de los costos.

Los factores determinantes que se deben evaluarlpafectiva implementacion de la
metodologia SCRUM en un ambiente comercial somddyztividad y asertividad de costos. Las
mejoras de estos factores se lograron con la meidarde las células, puesto que se logro un
conocimiento del equipo para abordar los proye@signados, generando cadencia y un
relacionamiento objetivo. Por otro lado, tambiérpado observar en las unidades tecnoldgicas

donde se mantuvieron las mismas células o unadeaskas para los proyectos asignados.

El tamafio de los proyectos si es una variable mgide sobre la efectiva implementacién
de SCRUM, al ser mas grande un proyecto se esperéeqga una mayor cantidad de Sprints,

permitiendo al equipo tener un proceso de maduragi® supere varias etapas, puesto que a
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mayor tamafio de proyectos se asignaban mayor adntig integrantes en los equipos

conformados que no interferian en la velocidacedelpo evitando los Sprints Extras.

La asignacion de equipos debe ser previamentezadalipor habilidades y por las fases
de maduracion de los mismos no por disponibilida@gilidad de acceso a un proyecto, debido

a gque esto afecta la velocidad del equipo gener@pdats Extras.

A la hora de hacer seguimiento a los proyectos SGRUM se deben evaluar por la
efectividad del total del proyecto en términos dedpctividad y valor entregado al cliente, con
respecto a su evolucidon, puesto que muchas vecgdastea cumplir con unas metas o

entregables, que no aportan valor al cliente dlzarda evolucion en el tiempo.

Se deja abierta esta investigacion para futurosdiest que puedan contemplar mas
variables como las estimaciones de los proyectosS€&RUM y los ambientes laborales, debido
a gue este estudio no los contemplo por ser suabkera documental y que las técnicas de

estimacion se basaron en juicios de experto.
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