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RESUMEN

Debido a que los negocios y la tecnologia cambian a una tasa sin precedentes, la
celeridad en el desarrollo de software para poder atender los cambios del negocio se ha
vuelto cada vez mas critica. Los enfoques de desarrollo de software agil, han sido
adoptados por un nuimero creciente de organizaciones para mejorar su agilidad de
desarrollo de software y de este modo poder dar respuesta rapidamente a los
requerimientos del negocio. Sin embargo, esta voragine de cambios a productos o
servicios existentes y la introduccion de nuevas innovaciones sin un analisis detallado de
los riesgos y como ¢éstos afectan al ambiente de control, aumenta la probabilidad de que
se materialicen los mismos y puedan desestabilizar el negocio y por lo tanto a la
organizacion. Este trabajo busca lograr un entendimiento sobre en qué momentos y bajo
qué circunstancias ocurren errores en el disefio y desarrollo del software que conllevan a
la existencia de errores en el producto final y cudles deben ser el modelo cooperativo y

los artefactos de coordinacion para evitar tal fin.

PALABRAS CLAVE: Desarrollo de software, comunicacioén, errores en el

software productivo, metodologica de desarrollo del software.
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1. Introduccion

El nacimiento y posterior expansion de las empresas tecnologicas esta dado por
el grado de innovacion que cuentan sus productos o servicios. Por este motivo una
innovacion no es suficiente para mantener a una empresa tecnoldgica en la cima, sino
que se requiere de gran cantidad de innovaciones en forma de nuevos desarrollos o

modificaciones a un servicio existente.

Por otra parte, el surgimiento de nuevas tecnoldgicas y servicios enfocados a
millones de usuarios generan continuamente nuevos riesgos que atentan a varios factores
criticos del negocio entre ellos la confidencialidad de la informacion (debido a los datos
sensibles que se cuentan de usuarios). Dichos riesgos si son transportados al producto
final podria generar errores materiales, omisiones, o fraude pudiendo pasar
desapercibidos por meses antes de que sean detectados por una auditoria y por lo tanto

con el dafo ya realizado.

La problematica estd dada en que al momento de innovar, se tienen en cuenta
innumerables factores que resultan indispensables para lograr el éxito, como por ejemplo
interfaz de usuarios, mapas de calor para el seguimiento de las acciones del usuario,
distribucion del contenido, entre otras cosas, pero no se tiene en cuenta un analisis
asociado a los nuevos riesgos que dicha innovaciébn puede introducir
independientemente de los marcos regulatorios que se encuentren aplicados.
Adicionalmente, el riesgo inherente asociado a la industria obliga a las empresas
tecnologicas a innovar en un menor tiempo, lo que se traduce usualmente en menor

tiempo para las pruebas de la solucion desarrollada.
Maestria en gestion de empresas tecnologicas y de telecomunicaciones
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Por este motivo, existen multiples casos en los que la introduccion de un nuevo
servicio o modificacion de uno existente produce pérdidas millonarias a empresas de
tecnologia ya sea en forma de robo de informacion, incorrecto registro de asientos
contables o calculando incorrectamente impuestos, entre otros, pudiendo ocasionar la

quiebra de la empresa o sanciones para aquellas que estén reguladas.

1.1 Objetivos y alcance
El presente trabajo de investigacidn tiene el siguiente alcance se encuentra
delimitado por los siguientes objetivos:
e Analizar el proceso de evolucion del desarrollo del software, considerando sus ventajas
y desventajas.
e Identificar cuales son las metodologias de desarrollo del software utilizadas en la
actualidad y sus caracteristicas principales.
e Lograr un entendimiento de la teoria del actor-red y su relacion con el proceso de
desarrollo del software.
e Verificar el grado de conocimiento y la manera en que se encuentra implementada la
metodologia de desarrollo del software por los equipos de desarrollo del software.
e Analizar bajo la esquematizacion con la teoria del actor-red, los elementos involucrados
y los flujos de comunicacion entre los distintos participantes del equipo de desarrollo

del software.

Maestria en gestion de empresas tecnologicas y de telecomunicaciones
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e Reflexionar sobre el proceso de desarrollo, y la comunicacion entre el equipo de
desarrollo de la solucion y otras areas, a fin de identificar donde pueden ocurrir

falencias que introduzcan errores en el producto final.

1.2 Hipotesis

La introduccién de errores en los productos de software en empresas de
tecnologia, son generados por una incorrecta implementacion de la metodologia agil de
desarrollo, debido a problemas en la comunicacion entre los miembros del equipo de

desarrollo y con otras areas, o una combinacion de ambas.

1.3 Preguntas de investigacion

(Son los errores en los productos finales del software, generados por la falta de

conocimiento o incorrecta implementacion de la metodologia de desarrollo?

(Existen falencias en la comunicacion entre los miembros del equipo que
desarrollan el software, y la comunicacion con otras area del negocio que favorecen la

ocurrencia de errores en los productos finales de software?.

Maestria en gestion de empresas tecnologicas y de telecomunicaciones
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2. Marco teorico

2.1 Metodologia de desarrollo

2.1.1 Proceso de desarrollo del software

La definicion del proceso de desarrollo del software se encuentra ampliamente
definido académicamente debido a la importancia del mismo. Segliin (Pressman, 2010),
un proceso de desarrollo del software “es una estructura para las actividades, acciones y
tareas que se requieren a fin de construir un software de calidad”. Otros autores definen
al proceso de software como la manera en la cual se crea o mantiene el software
incluyendo las fases preliminares de planeacion, modelado, prueba y puesta en
produccion, las cuales se deben cumplir para asegurar la realizacion del software

(Bender, 2012).

En la actualidad existen dos metodologias que permiten ejecutar un proceso de
software: la metodologia tradicional y la metodologia agil de desarrollo, ambas co-
existen y son implementadas por las empresas en base a su experiencia y sus procesos de

negocio.

2.1.2 Metodologia tradicional de desarrollo del software

Las metodologias como R.U.P., Cascada, o V-Model son clasificadas dentro del
universo de tradicionales (M.T.D.S.) y resultan ser las mas conocidas por los ingenieros
y personal técnico (Nikiforova, Nikulsins, & Sukovskis, 2009). Estas metodologias estan
basadas en una secuencia de pasos ordenados para poder desarrollar un software de

calidad. Las metodologias para el desarrollo del software tradicionales requieren que se

Maestria en gestion de empresas tecnologicas y de telecomunicaciones
Alumno: Ing. Diego M. Lascano (dlascano91@gmail.com) 14
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defina y documente gran cantidad de los requerimientos de usuarios al comienzo del
proyecto debido a que el éxito del mismo se encuentra estrechamente ligado a cantidad

de cambios que se deban realizar durante el proyecto (IBM Corporation, 2007).

2.1.3 Metodologia agil de desarrollo del software

Para poder obtener un entendimiento completo sobre el concepto de metodologia
agil de desarrollo (M.A.D.S.), es importante analizar individualmente las palabras que lo
conforman: por un lado el término agil y por otro la metodologia de desarrollo del

software.

Algunos autores definen el término agil como la capacidad para reaccionar a los
cambios en su entorno mas rapido que a la tasa de estos cambios (Highsmith J., 2002),
asi como también representa la capacidad de crear rapida y flexiblemente y responder al

cambio en la organizacién y dominios técnicos (Lee & Xia, 2010).

Por otro lado, la metodologia de desarrollo del software brinda un marco de
trabajo definido a través de un subconjunto de procesos predeterminados que,
complementado con la documentaciéon, guia el desarrollo del software asegurando su

calidad al fin del proyecto (IBM Corporation, 2007).

Para que una metodologia sea considerada como &gil, debe cumplir con el
manifiesto de desarrollo 4gil, el cual fue desarrollado por los primeros practicantes en el
2001. El manifiesto revela qué elementos son considerados valiosos y determinan

cuando una metodologia es considerada como agil.

Maestria en gestion de empresas tecnologicas y de telecomunicaciones
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El siguiente grafico evidencia como los elementos de la metodologia tradicional son

reemplazados por nuevos elementos para la metodologia agil.

Se adjunta a continuacion la Figura 1, que detalla el manifiesto agil versus el

enfoque tradicional.

Enfoque s g g
tadiclotial Manifiesto agil
»}ﬁ Procesosy __ H Individuos e
N herramientas interacciones
- Documentacion — > Software
— extensiva funcionando

P—

Negociaciéon > o0 Colaboracion
contractual 7 con el cliente

Seguirun  ___ Respuesta ante
plan el cambio

Figura 1: Resumen del manifiesto de metodologias 4giles. Elaboracion propia en base a

Agile Manifiesto. Octubre 2011.Web. 23 de Febrero 2018.

No existe una Unica definicion de M.A.D.S., sino que varios autores han
abordado el tema realizando una priorizacién semantica para destacar los elementos que

consideran indispensables para el éxito de la metodologia.

Maestria en gestion de empresas tecnologicas y de telecomunicaciones
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Segun (Henderson-Sellers & Serour, 2005) la M.A.D.S. implica tanto la
capacidad de adaptarse a los diferentes cambios asi como también modificar el
desarrollo segun sea necesario. Por otro lado, (Conboy, 2009) lo define como la
preparacion continua para crear rapida o intrinsecamente el cambio, adoptar el cambio
de manera proactiva o reactivar y aprender del cambio mientras se contribuye a percibir
el valor agregado para el cliente a través de sus componentes colectivos y relaciones de
entorno. Una definicién mas precisa y técnica podria ser la que propone (Lee & Xia,
2010), que define a la M.A.D.S. como la capacidad que tiene un equipo de desarrollo de
software para responder eficaz y eficientemente e incorporar los requerimientos del

usuario durante el ciclo de vida del proyecto.

2.1.4 Comparacion M.T.D.S. vs M.A.D.S.

Existen muchas caracteristicas que difieren a ambas metodologias segiin Nerur,
Mahapatra & Mangalaraj (Nerur, Mahapatra, & Mangalaraj, 2005), consideran que el
M.T.D.S. sistematiza el desarrollo del software haciendo al sistema totalmente
especificable, predecible y es construido a través de una planificacidon minuciosa y
extensa incorporando grandes equipos de trabajo, mientras que el M.A.D.S. busca
realizar un “software de adaptacion™ de alta calidad, desarrollado por pequefios equipos
de trabajo (brindandoles flexibilidad y velocidad), utilizando los principios de mejora

continua del disefio y pruebas, basadas en la retroalimentacion rapida y el cambio.

Otros autores como T.Dyba y T.Digsoyr (Dyba & Dingsoyr, 2009) analizan las
diferencias entre las metodologias en base al contexto. Siendo que las M.A.D.S. abordan
el desafio de un mundo impredecible y la posibilidad de cambios en los requerimientos

Maestria en gestion de empresas tecnologicas y de telecomunicaciones
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del software durante el proyecto, haciendo hincapi¢ en la competencia de las personas
involucradas y sus relaciones para resolver los inconvenientes inesperados, mientras que
la M.T.D.S. se basa en un mundo predecible y acotado, el cual es un requisito esencial
inmodificable que es utilizado para poder definir los requerimientos del sistema antes de
comenzar a realizarlo y con una baja capacidad de respuesta ante los cambios

inesperados.

Se adjunta a continuacion la Figura 2, que realiza un comparativo entre las fases

de desarrollo del software.

Enfoque tradicional

] Puesta en

Enfoque agil

Iteracién | Iteracién Il Iteracién Il

Figura 2: C Comparatlvo fases de desarrollo del software enfoque tradicional vs

enfoque agil. Elaboracion propia

A continuacidn se puede observar un cuadro comparativo en el que se identifican

aspectos que comparten ambas metodologias y como difieren estos:

Tabla 1: Cuadro comparativo sobre las metodologias de desarrollo del software

Enfoque Predictivo Adaptativo

y
Alumno: Ing. Dlego M. Lascano (dlascano91@gma11 com) 18
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Medicion del éxito

Tamaiio del proyecto

Gerenciamiento

Perspectiva del cambio

Cultura

Documentacion

Enfasis

Ciclos

Dominio

Planificacion por adelantado

R.O.L.

Tamafio del equipo

Acorde a lo planeado

Grandes

Autocratico

Cambio sostenible

Monitoreo y control

Gran documentacion

Orientada a los procesos

Limitados

Previsible

Exhaustiva

Al final de proyecto

Grande

Valor del negocio

Pequernios

Descentralizado

Cambio adaptable

Liderazgo y

colaboracion

Poca documentacion

Orientada a las

personas

Numerosos

Impredecible /

exploratorio

Minima

En el comienzo del

proyecto

Pequetio / Creativo

Tabla 1: Cuadro comparativo sobre las metodologias de desarrollo del software.
Elaboracion propia en base a Comparsion Summary of Plan-Driven and Agile Principles
(Rubin, 2012).

Maestria en gestion de empresas tecnologicas y de telecomunicaciones
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2.1.5 Principales marcos de trabajo y practicas basadas en M.A.D.S.
En la actualidad existen gran cantidad de marcos de trabajo y practicas para la
metodologia agil de desarrollo, las cuales difieren en el foco que se desea implementar a

la hora de llevar a cabo un proyecto.

De los marcos de trabajo y practicas para el desarrollo agil utilizados en la
industria se destacan Scrumy XP Hybrid, los cuales son utilizados por la mayoria de las

empresas de tecnologia alrededor del mundo.

En la figura 3, se observan las metodologias agiles utilizadas en la actualidad a

nivel mundial.

AGILE METHODS AND
PRACT CES

<1% DM/A

2% | Don't Know

Agile
Methodologies Used

Figura 3: Porcentaje de adopcion de la metodologias agil y su variante a nivel mundial en

empresas de tecnologia. Fuente: VersionOne - 11° annual state of agile report 2016

Maestria en gestion de empresas tecnologicas y de telecomunicaciones
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Varios autores han abordado el tema de marcos de trabajo y practicas basadas en
la metodologia agil y en el libro de Kenneth S. Rubin, “Essential Scrum: A Practical
Guide to the Most Popular Agile Process (Shawn Kahl's Library)”, se refiere al Scrum
como un marco de trabajo para el desarrollo de productos y servicios innovadores cuyo
objetivo principal es un enfoque agil para la gestion de proyectos de software y
aumentar la probabilidad de un desarrollo exitoso de software, mientras que las practicas
“XP Hybrid” se centra mas en las actividades a nivel implementacion del software.
Ambos enfoques, sin embargo incorporan los principios centrales del software agil de

desarrollo los cuales se encuentran declarados en el manifiesto.

2.1.6 Marco de trabajo agil Scrum

El primer articulo académico sobre el Scrum fue escrito en el “Harvard Business
Review Article”, con el nombre de “The new new product development game”
(Takeuchi & Nonaka, 1986). Este articulo académico detalla como Honda, Canon y Fui-
Xerox produjeron ganancias utilizando un enfoque escalable y basado en el trabajo de
equipo para el desarrollo de productos de una sola vez. Este articulo marco el origen del

Scrum, ya que une y relaciona multiples conceptos que dieron origen al Scrum.

El nombre de la metodologia surge debido a que Takeuchi y Nonaka utilizaron
dentro del articulo cientifico metaforas del rugby para detallar las operaciones dentro de
las empresas. El scrum es la forma de reiniciar el juego después de una infraccion
accidental o cuando la bola ha salido del juego y es utilizado para describir el desarrollo
del producto en una compaiia.

Maestria en gestion de empresas tecnologicas y de telecomunicaciones
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En 1993, Jeff Sutherland y su equipo crearon la “Metodologia de desarrollo
Scrum” para su uso en el proceso de desarrollo del software. Jeff Sutherland y su equipo
combind conceptos del articulo “The new new product development game” con
conceptos de desarrollo del software orientado a objetos, metodologia de desarrollo
tradicional, control de procesos empiricos y desarrollo iterativo e incremental, entre

otros (Rubin, 2012).

2.1.7 Principales conceptos de Scrum

El scrum no es un proceso estandarizado donde se puede seguir
metodoldgicamente una serie de pasos secuenciales con objetivos claramente definidos
para producir a tiempo y segun el presupuesto, el mejor producto que asegure calidad y
satisfaga al cliente. Sino que el Scrum brinda un marco de trabajo iterativo e incremental
para organizar y administrar las tareas, buscando eliminar posibles desviaciones en el
producto final mediante la prueba de los usuarios permitiendo entregar productos de
manera mas eficiente, y con mayor fiabilidad, debido a que son probadas con el usuario

y refinadas a través de iteraciones rapidas.

Este marco de trabajo para el desarrollo del software se encuentra centrado en las
personas basado en la honestidad, respeto, confianza y la colaboracion entre el equipo de

trabajo (Rubin, 2012).

Las practicas de Scrum estan basadas en 4 pilares: Roles, Actividades,

Artefactos, Reglas.

Roles
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Los esfuerzos para el desarrollo de un software es realizado por uno o mas
equipos, cada uno compuesto por tres roles de Scrum: “Product Owner”, “Scrum

Master”, y el equipo de desarrollo.

El “Product Owner” es el responsable de definir qué caracteristicas y funciones

se deben construir y en qué orden se deben realizar en relacion al producto que se desea.

El “Scrum Master”, es el responsable de guiar al equipo de desarrollo y de
realizar un seguimiento del proyecto con el fin de asegurar que cumpla con el marco de

trabajo del Scrum.

El equipo de desarrollo es el responsable de determinar cémo entregar lo
solicitado por el propietario del producto. Usualmente el equipo de desarrollo esta

formado por diferentes especialidades (programador, tester, arquitecto, entre otros).

Maestria en gestion de empresas tecnologicas y de telecomunicaciones
Alumno: Ing. Diego M. Lascano (dlascano91@gmail.com) 23



W Universidad de

Sé“ﬁAndres

En la Figura 4, se puede observar como es la interaccion entre las actividades y

los artefactos utilizados para el desarrollo del software utilizando el marco de trabajo de

: 2 )
A‘gl ’ Dailn Serum
Sprint pfam\mj Sprint baokioﬂ \
Product baddog ‘—. I “I dl!‘
2 007 Sprint exection
’, =- ’ < - J |
-
roomms

Potentiall
" chippable proa?mf

»% \‘ '\ ﬁ Plfnaremuﬂ'
& Amj: \-’Am\

Srrilrf‘ review
$Prmf re‘h'oc?wh ve

Scrum.

Figura 4: Actividades que ocurren durante la implementacion del Scrum. Fuente: Scrum

activities and Artifacts (Rubin, 2012).
Actividades

Refinar lista funcionalidades del producto (“Product backlog grooming™): El
Product Owner, conoce el producto que desea crear. Para esto, divide el producto en

caracteristicas que se recopilan en una lista priorizada.
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Sprint: Un “Sprint” incluye desde la planificacion (“Sprint Planing”), abarca la
ejecucion (“Sprint execution’), continiia con la revision (“Sprint Review”) y finaliza con
la retrospeccion (“Sprint retrospective”). Estas iteraciones de igual duracion son
realizadas en ciclos de hasta un mes y cada vez que termina un ciclo, debe crear algo de

valor tangible para el cliente o usuario.

Planificacion del Sprint (“Sprint Planning”): El Backlog contiene tareas que
usualmente son mayores a las que el equipo de desarrollo puede realizar en un Sprint,
por lo que en la etapa de planificacion el Owner del producto y el equipo de desarrollo
determinan que conjunto de caracteristicas se van a completar (comenzando por las

caracteristicas de mayor prioridad).

Asimismo, los miembros del equipo desarrollan en esta etapa una segunda lista
de funcionalidades (“Sprint backlog”), la cual es utilizada para dividir la caracteristica
en tareas y asegurar que se estd implementando dicha caracteristica acorde a lo

planificado.

Ejecucion del Sprint (“Sprint execution”): En esta etapa, el equipo de desarrollo
realiza las actividades necesarias para realizar las caracteristicas comprometidas. Para
ello el “Scrum Mater”, es el encargado de realizar un seguimiento sobre el equipo de
desarrollo, para asegurar que todo el trabajo se haya realizado con la mayor calidad

posible.

Scrum diario (“Daily Scrum)”: Cada dia durante la ejecucion del Sprint, los
miembros del equipo colaboran entre si para administrar el flujo de trabajo. Para ello,
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realizan una reunién de 15 minutos donde se realizan 3 preguntas especificas que
permiten inspeccionar el estado del trabajo y adaptar el mismo dependiendo las

necesidades y prioridades para asegurar el cumplimiento de los objetivos establecidos.

Revision del Sprint (“Sprint review”): Antes de finalizar con el Sprint, se retinen
los auspiciantes del proyecto (personal operativo de las areas del negocio), clientes,
usuarios y otros equipos interesados junto al equipo del Scrum para que obtengan una
visibilidad clara de lo que est4d ocurriendo y tener la oportunidad de ayudar a guiar el
proximo desarrollo para garantizar que se cree la solucion mas apropiada para el

negocio.

Retrospeccion del Sprint (“Sprint retrospectiva”): Luego de la revision con los
auspiciantes del proyecto, el equipo de Scrum realiza una retrospeccién sobre como se
estd trabajando en el proyecto. El resultado de estas conclusiones puede modificar la

lista de productos (“Product Backlog”) para asegurar que se cumpla con el objetivo.

Una vez finalizada el Sprint, ésta se repite nuevamente desde el comienzo con el
equipo de desarrollo determinando qué conjunto de caracteristicas de la lista de
productos se deben contemplar para realizar en la etapa. Una vez que se haya
completado un niimero de Sprint, el producto queda finalizado y puede ser utilizada la

solucion.
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Artefactos

Lista de productos (“Backlog™): El “backlog” esta conformada por una cantidad
de tareas ordenadas secuencialmente por importancia. Esta lista es manipulada por el
“Product Owner”, quien se comunica con los auspiciantes del producto para conocer las
funcionalidades esperadas para el producto. La lista de caracteristicas o “Backlog” se
encuentra en constante evolucion ya que se pueden anadir, eliminar y modificar nuevas

caracteristicas dependiendo de los cambios en el negocio.

Cada caracteristica especificada en el “Backlog”, tiene un peso estimado relativo
dependiendo el costo de desarrollar dicha caracteristica, el marco de trabajo no

especifica medida para tal fin.

Lista de Sprint (“Sprint Back log”): Para asegurar que el equipo de desarrollo ha
asumido un compromiso razonable con la seleccion de las caracteristicas (“Product
backlog grooming”), los miembros del equipo crean una segunda lista de
funcionalidades (“Sprint backlog™) sobre lo estipulado en la planificacion, donde se
describen las caracteristicas a través de un conjunto de tareas detalladas, como el equipo
debe disefar, construir, integrar y probar el subconjunto de caracteristicas de la lista de

funcionalidades del producto seleccionadas (“Product backlog”).

Producto potencialmente entregable (“Product shippable product increment”):
Cada fin de Sprint, se realiza un incremento en el producto parcial, lo que permite que la
caracteristica sea incluida en el producto parcial y pueda ser entregada al cliente para su
utilizacion.
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2.2 Teoria Actor-Red

2.2.1 Introduccion a la teoria actor-red

El desarrollo inicial de la teoria de actor-red dentro del ambiente de la ciencia de
la sociologia fue desarrollado por Michael Callon (Callon, 1986) y Bruno Latour
(Fujimura & Latour, 1989). Sin embargo, fue relacionado y aplicado a la tecnologia por
Latour en su articulo “Aramis, or, The Love of Technology” (Lyman, Latour, & Porter,

1997), y en “Social theory and the study of computerized work site” (Latour, 1996).

La teoria del actor-red aplicada a la tecnologia, se ocupa de investigar lo social y
lo tecnologico en conjunto a través del andlisis de las redes que coexisten entre
elementos humanos y no humanos como por ejemplo el software, hardware,
infraestructura, y las comunicaciones. El enfoque de esta técnica se centra en las
interacciones que se producen entre los actores que colaboran para alcanzar algin

objetivo, y al hacerlo crean un actor-red (Law, 2009).

2.2.2 Beneficios de utilizar la teoria del actor-red

Segun Zana Ahmedshareefm, Robert Hughes y Miltos Petridis, el resultado de un
analisis aplicando la teoria del actor-red puede ser una descripcion, un modelo o una
explicacion del area investigada, con el objetivo de “aprender de los actores” a través del
rastreo de las asociaciones siguiendo las actividades de la gestion de proyectos

(Ahmedshareef, Hughes, & Petridis, 2014).

Por otro lado, esta técnica permite aplicarse en contextos particulares para

rastrear y explicar los procedimientos mediante los cuales se crean y mantienen redes
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(entre actores). Adicionalmente, permite observar la estabilidad de los intereses que
estos actores comparten y examinar para los casos donde las redes no se establecen, la

razon del error.

2.2.3 Principales conceptos de la teoria actor-red
A continuaciéon se detalla los principales conceptos que son utilizados por la

teoria del actor-red:

Tabla 2: Principales conceptos de ANT y su relacion con elementos de tecnologia

Es un elemento dentro de una red que tiene la capacidad de influenciar
Actor sobre otros elementos de la red. Pueden ser humanos o no humanos

como artefactos tecnologicos.

Es un elemento dentro de una red de actores que facilita la interaccion

entre los actores. Son las relaciones / asociaciones que los actores

Intermediario
forjan para permitir la interaccion. Traduce los intereses entre los
actores para que puedan relacionarse.
Es una red heterogénea que esta formada por actores que interactiian a
Actor-Red
través de intermediarios para cumplir un objetivo.
Representa a mas de un elemento del tipo Actor dentro de una red.
Equipo

Pueden ser humanos o no humanos como artefactos tecnoldgicos.
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Caja negra

Representa un elemento o conjunto cuyo funcionamiento no tiene

importancia en la investigacion por ser demasiado complejo

Tabla 2: Elaboracion propia — en base a “Notes on the theory of the actor-network:

Ordering, strategy, an

2.2.4 Definicion de los elementos para la representacion de conceptos

d heterogeneity” (Law, 1992).

Con fines practicos se utilizaran las siguientes representaciones para caracterizar

los elementos que intervienen en el desarrollo del software bajo la teoria del Actor-Red.

En la figura 5, se puede observar como son representados los distintos elementos

que componen la teoria del Actor-Red

Actor Equipo

Gerente de

desarrollo del
negocio software

Intermediario Caja negra

Software

Listado de testing

KSQUSESO8 automatizado

Conexion estable - Origen ®

Conexion estable - Destino

Conexion inestable - Origen @

Conexion inestable - Destino

Conexion inexistente
Origen - Destino

Maestria en gestion de empresas tecnologicas y de telecomunicaciones
Alumno: Ing. Diego M. Lascano (dlascano91@gmail.com)

30




Rd N\ R>
:}\g@f}:{ Universidad de
SanAndrés

Figura 5: Representacion de los elementos de la teoria del actor-red. Fuente: Elaboracion
propia en base a “Actor-Network theory in information systems research” (Alexander &

Silvis, 2014).

2.2.5 Teoria de actor-red ejemplificada en el marco de trabajo Scrum

Se detalla a continuacion un ejemplo sobre cémo se puede ejemplificar el uso de
Scrum mediante la teoria del actor-red. Por cada actividad que sea generada por los
distintos involucrados en el proceso, se identificara entre paréntesis a qué concepto de la

teoria del actor-red hace mencion.

El ejemplo demuestra como se relacionan los distintos elementos que grafican la

red de actor-red utilizada para describir como es la confeccion del “backlog”:

Durante la etapa de la confeccion del “backlog” (Actor-Red), el gerente de
desarrollo de software (Actor) le informa al lider de desarrollo (Actor) el listado de

iniciativas (Intermediario — Conexion estable) que debera desarrollar en el sprint.

El lider de desarrollo (Actor) analiza las iniciativas del mes a realizar y asigna
responsables (Intermediario — Conexion estable) de su equipo al “backlog” de tareas y

responsables (Actor).

No se observa que el lider de desarrollo (Actor) tenga en cuenta el informe de
retrospectiva y las habilidades de desarrolladores (Intermediario — Conexion inestable)

que se encuentran almacenados en el repositorio de documentaciéon (Actor).

Una vez confeccionado el backlog de tareas y responsables (Actor), el gerente de

negocios (Actor) procede a asignar a analistas de negocios a cada tarea (“Intermediario —
Maestria en gestion de empresas tecnologicas y de telecomunicaciones

Alumno: Ing. Diego M. Lascano (dlascano91@gmail.com) 31



\% ‘%M“‘ W Universidad de
SanAn dres

Conexion inestable) descripta en el backlog para que puedan describir la funcionalidad
esperada por el negocio en las reuniones de “Definicién funcional y Requerimientos

técnicos” (“Actor-Red”).

En la figura 6, se representan los actores que intervienen al momento de la
confeccion del “backlog” coOmo interactian entre ellos y la estabilidad de sus

conexiones.

/ Seccion 1 \

Modulo 1: Confeccién del backlog

Gerente de
desarrollo de Lider de

software desarrollo

Repositorio

\arens y documentacién

K responsables

Figura 6: Diagrama ejemplificador de la teoria del actor-red y etapa de la confeccion del

backlog segin la metodologia S.C.R.U.M. Fuente: Elaboracion propia en base a conceptos

de Scrum (Rubin, 2012).
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3. Metodologia de la investigacion

3.1 Tipo de investigacion

Este trabajo de investigacion se realizd bajo un paradigma cualitativo y una
investigacion explicativa con fin de abordar todos los conceptos claves utilizados para el
desarrollo de la tesis. Dicho abordaje fue realizado a partir de la investigacion, andlisis,
contraste y evaluacion de los resultados de que fueron obtenidos de distintas fuentes

(bibliografia, entrevistas y registros no graficos).

3.2 Procedimiento de la investigacion

Para comprender el comportamiento de las empresas de tecnologia a nivel
comunicacion, area operativa de sistemas, y su relacion con la introduccion de errores en
el codigo del software asociados a procesos de innovacion, se realizo un estudio de caso
unico sobre el proceso de desarrollo dentro del sector de “e-commerce” en una gran

empresa de retail en la Argentina.

En este estudio del caso Unico se analizé como se implementa la metodologia de
desarrollo del software en un grupo de desarrolladores, y como son los elementos y las

personas que estan involucrados en las tareas y la comunicacion.

Asimismo, fueron analizados todos los informes que se generados dentro de la
compafiia como analisis de causa y efecto sobre errores en el software que se reportaron
el ultimo afio. Se seleccion6 uno de esos informes con el fin de realizar entrevistas con
los involucrados para conocer a detalle las razones por las cuales ocurrid el error en el

software y, entender el contexto (metodologia que utilizaba, confeccion del grupo de
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desarrollo y comunicaciéon con las areas del negocio) del equipo de trabajoé en ese

momento.

Posterior a la realizacion de las entrevistas, revision documental y del estudio de
caso unico, se utilizo la teoria del Scrum y el actor-red descriptas en el marco teodrico del
presente trabajo académico para definir los esquemas de actor-red basados en Scrum que
fueron utilizados para el andlisis y la comparacion de los elementos que intervinieron en

el desarrollo del software.

Con dichos esquemas, se realizo un contraste de informacioén donde se revelaron
las deficiencias en el proceso, en términos de incorrecta implementacion del proceso de
desarrollo del software o problemas de comunicacion que ocasionaron la deteccion

tardia de errores en el software.

3.3 Técnicas implementadas
Se realizé una revision documental de los informes R.C.A. (Analisis de causa
raiz) internos de Compatfiia de Tecnologia S.R.L. donde se seleccion6 un evento el cual

fue objeto de estudio a lo largo del trabajo académico.

Los informes R.C.A. son generados dentro de las organizaciones posterior a la
remediacion del error por el personal que lo detectd. Son utilizados para lograr un
entendimiento historico y preciso de las causas por las cuales ocurrié dicho error, cual
fue el impacto en los equipos y en caso de que existiese, el impacto monetario del

mismo junto a documentacion soporte que respalde lo detallado.
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Luego de que se seleccioné un caso a analizar, se procedié a coordinar con los
involucrados una serie de entrevistas para lograr un entendimiento completo de lo

sucedido.

Las entrevistas fueron realizadas en un momento y lugar adecuados para los
entrevistados con el fin de asegurar la comodidad de los mismos. Debido a que una de
las secciones de la entrevista estuvo enfocada en detallar la comunicaciéon entre el
equipo de trabajo y otros sectores, las entrevistas fueron realizadas en salas de reuniones
sin interaccion con otros colegas. Cuando fue posible, se solicitd a los entrevistados a

demostrar alguna de sus practicas de trabajo durante la entrevista.

La entrevista fue realizada bajo la premisa del anonimato de los entrevistados,

por lo que el nombre de las personas entrevistadas fue modificado.

Adicionalmente a la revision documental y las entrevistas se realizd una
observacion pasiva junto al equipo de desarrollo “IT — Facturacion & Cobranzas™ con el
fin de contrastar lo comentado por los entrevistados. La observacion pasiva se realizd
una vez por semana durante 2 meses (64 horas laborables), y constd de la revision de la
documentacion generada, la utilizacion de herramientas de software para el desarrollo, la
comunicacion, el trabajo diario, las reuniones de equipo y las reuniones de otras areas

del equipo “IT - Facturacion y Cobranzas”.

3.4 Fuentes de datos utilizadas

Las fuentes de datos a utilizadas surgieron de los resultados de entrevistas

realizadas a personal jerarquico de la organizacion, los cuales se fueron contrastadas con
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los registros no graficos generados en la observacién pasiva realizada. Asimismo se
analiz6 la documentaciéon interna de la compafiia con fin de lograr un mayor

entendimiento de los sucesos y su correlacion con lo relevado en las anteriores etapas.
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4. Trabajo de campo y analisis de los resultados

4.1 Justificacion de la compaiiia IT seleccionada
Compaiia de Tecnologia S.R.L es una compaifiia retail en Argentina que cotiza
en la bolsa. La empresa cuenta con un sector de e-commerce el cual da soporte al

marketplace (canal de distribucion a través de internet).

La empresa Compaiiia de Tecnologia S.R.L cuenta con operaciones en varios
paises de Latinoamerica. A través de su plataforma de comercio en linea y servicios
relacionados, ofrece a sus clientes herramientas de comercio y pago en linea que

contribuyen al desarrollo de la comunidad de comercio electronico.

La empresa cuenta con varios millones de usuarios registrados en su plataforma y

genera una ganancia neta mayor a U$S 100M anualmente.

Para ello, Compafiia de Tecnologia S.R.L cuenta con mas de 5.000 empleados
distribuidos en mas de 2 paises, de los cuales mas del 10% de ellos realizan actividades

relacionadas con el sector de la tecnologia.

Su central operativa estd ubicada en Argentina, donde se encuentra
aproximadamente el 80% de sus empleados distribuidos en varios edificios y en varias

provincias.

Compainia de Tecnologia S.R.L es considerada una empresa innovadora en
servicios de tecnologia ya que genera nuevos servicios los cuales surgen de un proceso
de innovacién que se gesta en la compafiia la cual es acompanada de una solucion

. tecnolodgica que soporte a la misma. L.
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Por lo descripto anteriormente, es posible afirmar que Compafiia de Tecnologia
S.R.L cuenta con un gran sector de e-commerce, que innova en sus productos los cuales
son respaldados con productos tecnologicos, por lo que la convierte en la mejor

compafiia para el caso de estudio de esta tesis.

4.2 Instrumentos utilizados
A continuacién se detallan los instrumentos de recoleccion de datos que fueron
utilizados para un enfoque cualitativo con el fin de obtener la informacion y los datos

relacionados con el tema de estudio:

4.2.1 Instrumento I: Observacion pasiva

Justificacion del instrumento seleccionado

Se selecciond dicho instrumento para la recoleccion de datos ya que permite dar
una imagen instantanea de lo que realmente sucede dentro del equipo de trabajo. Dado
que es pasiva, se disminuye el riesgo de que los sujetos modifiquen sus habitos de
conducta por la presencia del investigador. Este método es el indicado para corroborar y

complementar la informacion recopilada mediante entrevistas.

Seleccidn del grupo a observar

Dentro de Compatfiia de Tecnologia S.R.L los grupos de desarrollo del software
se dividen en tantos grupos como lineas de negocios o productos existan. Siendo que
para cada linea de negocios o producto pueden existir sub-grupos que realicen modulos

de software que conforman al software final que respalda el negocio o producto.
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Esta fragmentacion del software final en porciones de software realizadas por
distintos sub-grupos les permite agilizar los procesos de desarrollo, minimizar la
probabilidad de ingresar cédigo erroneo y, de este modo entregar un software final en
menor tiempo y mas eficiente. De los posibles grupos de desarrolladores de software
disponibles para realizar la observacion pasiva, se selecciond el grupo de “IT -

Facturacion & Cobranzas — Cargos”.

Este sub-grupo pertenece al grupo de “IT-Facturacion & Cobranzas” y es el
encargado de desarrollar todo el software necesario para que la compaiiia pueda facturar

y cobrar correctamente.

La razon por la cual se seleccion6 dicho grupo es debido a que el sub-grupo de
cargos fue creado hace 2 afios, lo que lo convierte en un equipo que implementa de
manera madura la metodologia de desarrollo de Compafiia de Tecnologia S.R.L.
Adicionalmente este equipo mantiene multiples relaciones con otros equipos de
desarrollo, ya que los cargos que generan, los cuales son solicitados por el departamento
de facturacion y cobranzas, son notificados por otro equipo de negocios (ventas) y

consumidos por otros procesos de negocio (cobranzas).

Debido a la madurez del equipo de trabajo en relacion a la metodologia de
desarrollo que implementa acorde a los estandares de Compaiiia de Tecnologia S.R.L y
la comunicacion que tiene el equipo con otras areas de desarrollo y de negocios, hace
que el equipo de cargos sea uno de los equipos dentro de la compaiiia de mayor interés

para nuestro objeto de estudio.
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4.2.2 Instrumento II: Revision documental

Justificacion del instrumento utilizado

Se seleccion6d dicho instrumento ya que nos permitid entender rapidamente que
informes R.C.A. fueron generados durante el afio en Compaiia de Tecnologia S.R.L con
el fin de poder realizar una clasificacion sobre el motivo de los mismos y su impacto,

para seleccionar el que resulté de mas interés para nuestro objeto de estudio.

Los informes R.C.A (Analisis Causa Razon) constituyen una de las principales y
mas efectivas herramientas utilizados en el proceso de analisis y diagnoéstico del origen
de los eventos de falla en el software. Esta herramienta permite la evaluacion de los
hechos reales que generaron la pérdida de la funcion (indisponibilidad del software); y el
impacto que provocaron estos eventos en términos monetarios o cualquier otra medida

critica para el negocio.

Seleccién del informe R.C.A. para investigacion forense

El informe R.C.A. seleccionado fue generado por el departamento de “Desarrollo
de Software — IT SAP” a mediados del mes de Julio 2017, donde se detalla la existencia
de un error en una porcion de codigo de software que contiene el comportamiento del

esquema contable de un producto de la empresa.

Las razones por las cuales este caso resulta de interés es debido a que existié una
pérdida monetaria para la compafia debido al error en el software, donde varios sub-

grupos de desarrollo de software y negocios estuvieron involucrados en el proceso de
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desarrollo del software, y, que el error ocurri6 bajo un proceso de innovaciéon de un

producto de Compania de Tecnologia S.R.L realizado en el 2017.

Analisis de la documentacion

Se realiz6 una revision de toda la documentacion realizada y utilizada durante el
proceso de desarrollo del software para “Desarrollo del software IT-SAP”, de ahora en
adelante “IT-SAP”, la cuales incluye archivos compartidos, conversaciones entre el

personal involucrado y planillas de seguimientos propias y comunes utilizadas.

Adicionalmente, se analiz6 la documentacion utilizada por el equipo de “IT -
Facturacion y Cobranzas - Cargos”, de ahora en adelante “Cargos” durante la

observacion pasiva realizada.

4.2.3 Instrumento I1I: Entrevista equipo de IT-SAP

Justificacion del instrumento utilizado

El método de recoleccion de datos de datos mediante entrevista es una técnica
eficaz que permite obtener datos puntuales y relevantes ya que la informaciéon que se
obtiene es superior a una respuesta escrita u observacion. Por su condicion oral y directa,
se permite captar gestos y tonos de voz, entre otros que enriquecen la informacion verbal

que el entrevistado comunica.

Se seleccion6 este instrumento para poder debido a que permitié conocer con los
involucrados las razones por las cuales ocurrieron los hechos mas alla de lo detallado en

el informe R.C.A. Asimismo, la entrevista permitio recorrer otros aspectos por fuera del
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incidente que ocurrid que sirvid para entender el contexto del equipo de trabajo y su

forma de trabajar.

Seleccion de personal a entrevistar

Se mantuvo una entrevista preliminar con uno de los participantes involucrados
al momento de la deteccion del error, detallado en el informe R.C.A., con el fin de
conocer los responsables que estuvieron involucrados en el proceso de desarrollo, y

deteccion y correccion del error.

Dada la lista de participantes involucrados, se procedio a generar entrevistas con
cada uno de ellos en salas de reuniones sin interaccion con otros colegas con el fin de

evitar el condicionamiento de las respuestas frente a supervisores o colegas.

Adicionalmente a la lista de participantes involucrados en el informe R.C.A., se
procedié a realizar una entrevista con un experto en materia de Innovacion basada en

metodologias agiles, seguridad y control interno.

En total se realizaron 7 entrevistas durante el mes de Diciembre, con una
duracion aproximada de 40 minutos cada una. Durante cada entrevista, se le consulto al
entrevistado si estaba de acuerdo con que se grabe la misma, siendo que todos
accedieron. Asimismo cabe destacar que las entrevistas fueron realizadas en salas de

reuniones dentro de la compaiiia.

Tabla 3: Lista de participantes de la entrevista y su puesto organizacional.
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Personal Compaiiia de Tecnologia S.R.L

Nombre Especialidad Puesto Relacion
Guido Ingeniero en sistemas Gerente Desarrollo de Software | Experto
Pablo Lic. En administraciéon @ Gerente de Facturacion & @ Informe
de empresas Cobranzas. R.C.A.
Diego Estudiante de Ingenieria @ Lider desarrollador IT SAP Informe
en informética R.C.A.
Victoria Lic. Recursos Humanos | Lider de Recursos Humanos IT | Experto
Esteban Ingeniero en Sistemas Desarrollador backend IT SAP | Informe
R.C.A.
Agustina Licenciada en Analista Sr. Control Contable Informe
Administracion de Negocios R.C.A.
Gonzalo Estudiante de Ingenieria | BackEnd - Desarrollador IT | Informe
en Sistemas SAP R.C.A.

Tabla 3: Listado de participantes de entrevistas. Fuente: Elaboracion propia.

4.3 Analisis de resultados de los instrumentos utilizados
A continuacidon se detallan los resultados obtenidos de la aplicacion de los

instrumentos previamente definidos:

Instrumento [: Observacion pasiva al equipo de Cargos, la cual tuvo una duracion

de 64 horas distribuidas entre 2 meses.

Instrumento II: Revision documental, en la que se revisaron 122 documentos
generados por los equipos de Cargos y IT-SAP en conjunto a las areas de negocios que
participaron de los desarrollos, y 8 documentos generados por el equipo de Recursos

Humanos de la compaiiia.
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Instrumento III: Entrevista al equipo de IT-SAP y experto, las cuales tuvieron

una duracién de 6 horas distribuidos en 7 entrevistas.

4.3.1 Instrumento I: Observacion pasiva del Equipo de Desarrollo de
Software Facturacion & Cobranzas — Cargos

Analisis de contexto equipos desarrollo en Compaiiia de Tecnologia S.R.L

Los equipos de desarrollo de software en Compaiiia de Tecnologia S.R.L se
encuentran distribuidos en mas de 3 edificios ubicados en dos paises. En Argentina se
encuentran tres ubicados en la provincia de Buenos Aires, uno en San Luis, uno en

Cordoba y uno en otro pais de Latinoamérica.

La fragmentacion del sector de desarrollo en Compaiiia de Tecnologia S.R.L esta
dada por la gran cantidad de desarrolladores que cuenta la compainia debido al gran

crecimiento de la empresa en este ultimo tiempo.

Para poder asegurar una correcta cohesion de los equipos, los mismos son
clasificados segun los procesos de la compafiia en que se especializan y a su vez

reubicados en los distintos edificios.

Cada equipo de software se encuentra internamente dividido en grupos y cada
uno se encuentra dividido en subgrupos, que se especializan en desarrollar una

caracteristica del producto final.

La infraestructura de cada edificio estd conformada por mesas de trabajo
compartidas donde los desarrolladores se ubican sin un lugar en particular con sus

notebooks individuales.
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Si bien todos los equipos de desarrollo del software (conformados por grupos y

subgrupos) trabajan para Compafiia de Tecnologia S.R.L, dada la observaciéon pasiva

realizada, cada subgrupo se comporta como una empresa de software independiente ya

que cada uno:

Mantiene sus beneficios laborales por sobre las normas de la compaiia
(tienen mayor flexibilidad horaria, disponen de posibilidad directa para la
contratacion de personal, se les permite trabajar dos o mas dias en la semana
desde la casa, entre otros beneficios).

En términos de reuniones algunos equipos de desarrollo las realizan de
manera informal, diariamente, otros llevan a cabo reuniones semanales y
algunos no implementan reuniones periddicas, manteniendo el seguimiento
de sus proyectos mediante el uso de documentos compartidos.

Cada subgrupo implementa una variante de metodologia de desarrollo agil
que ellos consideren la mas acertada. Algunos equipos aseguran implementar
la metodologia del Scrum y otros emplean una metodologia hibrida
utilizando el Scrum como marco principal y realizandole modificaciones al
mismo acorde a su experiencia.

Cuentan con conocimiento sobre una parte de la arquitectura del complejo
sistema de Compaiiia de Tecnologia S.R.L, por lo que cada subgrupo solo
entiende una porciéon del sistema completo y, en ninguno de ellos, los

desarrolladores entienden la arquitectura de la empresa.
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- Gestionan su propia manera de documentar la planificacion y las tareas que
realizan. La manera en que la planificacion y el seguimiento de las tareas es
realizado depende de lo que defina el lider del subgrupo.

- Utilizan distintas herramientas para programar y realizar seguimiento a sus
proyectos.

- Cuentan con su propio esquema de remuneracion, por lo que los sueldos
pueden diferir ampliamente entre individuos de grupos de una misma
categoria.

Existe una gran incorporacion de desarrolladores a los equipos de software

debido a la constante demanda de personal de tecnologia que requieren como

consecuencia de las tasas de crecimiento de la compaiiia.

Se solicité al departamento de Recursos Humanos documentacion sobre los
nuevos ingresos por parte del personal de desarrollo durante el transcurso de la
observacion pasiva. La documentacidon expone que ingresaron 27 personas al equipo de
desarrollo en 2 meses, lo que significa que existe una constante incorporacion de

desarrolladores.

La gran mayoria de los desarrolladores que ingresan, comienzan a programar

porciones de software sin entender la arquitectura en la que su subgrupo se especializa.

La rotacién del personal de tecnologia entre equipos de desarrollo, segun lo que

se observo, es poca o nula. La razén aparente surge de dos principales motivos:
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- Cuando un desarrollador no estd conforme con las tareas que desempeia
dentro del equipo, optan por irse de la empresa antes de pedir el cambio hacia
otro equipo. Esto es debido a la gran cantidad de oferta laboral que reciben
diariamente.

- Debido a que cada subgrupo tiene sus propios beneficios, la posible rotacion
de equipo puede ocasionar la pérdida de beneficios y comodidad que
actualmente existe.

La falta de rotacion de personal de desarrollo, impide que los desarrolladores

aprendices acumulen experiencia en otros equipos para lograr un entendimiento

completo de la arquitectura de la empresa.

Observacidn pasiva equipo de cargos

El equipo de desarrollo Cargos, estd conformado por un lider (Leandro), y de ¢l

dependen 8 ingenieros de desarrollo.

Dentro del equipo de cargos, en términos de rotaciones, no se han realizado entre
un equipo y el de cargos, siendo que ninguno de los miembros actuales del subgrupo ha
rotado y que desde el momento en que se comenz6 la observacion hasta la finalizacion
(2 meses de duracidon aproximada), ingresaron dos nuevos miembros; uno se fue de la

compaiiia.

Durante la observacion pasiva se analizd de qué manera los recursos distribuian

su trabajo diariamente. En base a lo observado se procedi6 a realizar la siguiente tabla,
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resumen con las tareas habituales del sector y el tiempo promedio diario que demanda

cada tarea para el lider de IT y su equipo de desarrollo:

En la tabla 4, se puede observar como es la distribucion del trabajo diario para el

equipo de desarrollo del software - cargos en base a la observacion pasiva realizada.

Tarea / Participante Segiin observacion Segiin observacion pasiva
P pasiva — Lider IT — Equipo desarrollo
Confecc.lo.lrl del ba'cklog y 30% 20%
definicion funcional
Soporte al equipo 20%

Desarrollo de software - 25%

Soporte y mantenimiento 10% 25%

Pruebas unltcz:')r;?gsoy revision de 504 10%

Pruebas integradoras - 15%

Puesta en produ.c'cwn y B Bt

documentacion

Retrospectiva - -
Otras tareas 35% =

Tabla 4: Distribucion del trabajo operativo para el equipo de desarrollo del software —

cargos. Fuente: Elaboracion propia en base a la observacion pasiva.

Se observa en el cuadro de ponderacion de tareas que el lider del equipo de
cargos y el equipo de desarrolladores no cuentan con un proceso formal para la
documentacién sobre los desarrollos, por lo que es considerado bajo. Esto es debido a
que la unica documentacion que realiza el lider es un block de notas privado en donde
mantiene el seguimiento de los desarrollos, mientras que el equipo de desarrollo

almacena archivos privados para registrar las minutas de las reuniones de relevamiento.

Asimismo observamos que el lider de tecnologia utiliza un 35% de su tiempo en

otras tareas que no hacen al desarrollo de los proyectos. Esto se observo en repetidas
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ocasiones en los que el lider no asistia a las oficinas o por fuera de su horario laboral de

manera excesiva.

Por ultimo, se obesvo la existencia de una carga significativa del 25% por parte

del equipo de desarrollo para las tareas de soporte y mantenimiento.

Durante las reuniones de seguimiento que el equipo realizaba semanalmente,
aproximadamente un 30% de las mismas estaban focalizada en notificar, analizar y
resolver los problemas que ocurrian diariamente por inconsistencias en los cargos

generados por distintos procesos.

Estas inconsistencias se daban debido a que existia coédigo de software
incorrectamente desarrollado que no articulaba correctamente con otros procesos, lo que
generaba que en algunos casos no se recibia el input esperado, mientras que en otros se

generaba un output distinto o directamente no se generaba.

Un ejemplo que ocurri6 relacionado a estas inconsistencias fue que varios
usuarios del site vendieron articulos desde el sitio y la empresa no pudo cobrarle la
comision por venta debido a que no se habia generado el cargo por una incorrecta
articulacion con el proceso origen. Dado que no se generd el cargo, el proceso de
facturacion no reconocié esa venta y por lo tanto la compania no podia reclamar el

dinero que correspondia.

Dado que estas inconsistencias ocurren con frecuencia en bajas cantidades
(usualmente eran entre 100 y 1000 casos por semana), el sector de Cargos desarrollé un

software para detectar las mismas y notificar mediante alarmas (las cuales eran definidas
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por ellos previamente acorde a una criticidad) con el fin de que los desarrolladores

genere las modificaciones necesarias para arreglarlas.

Durante los 2 meses en los que se realizo6 la observacion pasiva, se obtuvo acceso
a la lista de mails del equipo de cargos donde el software de monitoreo enviaba las
alarmas de manera automatica. En dicho periodo se recibieron aproximadamente 900

mails relacionados a las mismas por inconsistencias en datos productivos.

Como conclusion sobre la ponderacion de las tareas diarias se observo que no
existe un proceso formal de documentacion para los relevamientos analizados, asi como
tampoco se documenta la planificacion y las tareas a realizar. Asimismo, se vislumbro
una gran cantidad de inconsistencias entre procesos que ocurren en el ambiente
productivo, lo que implica que existen problemas en las integraciones de software entre

equipos de desarrollo.

Con el fin de estructurar las observaciones detectadas durante observacion
realizada, se utilizara las fases de la metodologia de desarrollo Scrum analizadas en el
marco tedrico del presente trabajo con el objetivo de facilitar el anélisis y comprension

de los hechos.

En la figura 7, se observan las secciones que componen el marco de trabajo de la

metodologia de Scrum y su descomposicion en méddulos.

Seccién 0 eccién 1 i Seccién 3 Seccién 4
Desarrolio de nuevos productos Andlist Pruebas Produccién

Modulo 0 N o Vioc Modulo 5

Definicién trimestral de

& B jon del backlog Definicion funcional y Puesta en p

5 2 Pruebas Integrales :
requerimientos técnicos g documentacion

iniciativas

Metodologia de desarrolio
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Figura 7: Etapas de la metodologia S.C.R.U.M. y su division en tareas. Fuente: Elaboracion

propia en base a (Rubin, 2012).

Definicién trimestral de iniciativas y asignacién

No fue posible asistir a una reunioén de definicion trimestral de iniciativas debido
a que al momento en que se comenzo la observacion pasiva ya se habian establecido las
iniciativas a realizar en el ultimo trimestre. Sin embargo, durante las reuniones que se
realizaron en el equipo de cargos se hizo mencion al tema ya que un nuevo desarrollador

habia ingresado en ese periodo y no conocia como era el funcionamiento.

Las reuniones de iniciativas son realizadas trimestralmente en la que participan
directores y alta gerencia de la empresa. En esta reunion se definen las tareas que van a
realizar durante los préximos 3 meses y quienes son los gerentes encargados de llevar

adelante dichas tareas.

Estas iniciativas incluyen nuevos productos como parte de una innovacion,
modificaciones a productos existentes para mejorar el rendimiento de los mismos o sea
necesario la modificacion de un producto cuestiones de contexto como temas

impositivos, legales o de la competencia.

Esta reunion no influye al equipo de cargos ya que no participan de la misma vy,

dado que no se asistio no se realiza ninguna conclusion sobre la misma.

Las conexiones entre los equipos de trabajo son estables ya que logran
comunicarse efectivamente. Asimismo los intermediarios que se configuran en el

proceso, facilitan la interaccion entre ellos por lo que la red no presenta conflictos.
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Figura 8, se observan los elementos que intervienen para la definicion trimestral

de iniciativas y asignacion de las mismas segun observacion pasiva.

/Seccién 0

Modulo 0: Definicién trimestral de iniciativas y asignacién de iniciativas

Direccién de la
empresa

Gerente de
desarrollo de
software

Figura 8: Diagrama de actor-red para la definicion trimestral de iniciativas y asignacion de
iniciativas segun observacion pasiva. Fuente: Elaboracion propia en base a la observacion

pasiva.

Confeccion del backlog

Las reuniones para la confeccion del backlog son realizadas mensualmente entre
el equipo de cargos y facturacion y cobranzas. En estas reuniones se toman las
iniciativas que fueron definidas en los encuentros trimestrales, se priorizan y dividen en
tareas dependiendo la carga operativa con la que cuentan ambos equipos. Cada tarea es
asignada a un lider de desarrollo y un representante del negocio para que pueda describir

los requerimientos técnicos que son necesarios para el desarrollo de la funcionalidad.
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Se asistio a una reunion de confeccion del backlog en donde el gerente de
facturacién y cobranzas se acercd hacia las oficinas donde se encuentra el equipo de
desarrollo. Durante la reunién se definieron las tareas y se observd que el gerente de
facturacion y cobranzas buscaba la manera de poder asignar los recursos que ¢l creia

mas idoneos a las tareas.

Se vislumbré que en mas de una ocasion no fue asignado el recurso esperado
debido a los tiempos en participacion que el desarrollo necesitaba frente a los tiempos
disponibles con los que contaba, por lo que era asignado otro recurso en su reemplazo
con menor experiencia. En contraposicion el lider de desarrollo no presentd dicho
inconveniente, por lo que todos los desarrolladores fueron asignados a los proyectos

acorde a su experiencia y conocimiento sobre la tarea a realizar.

Como conclusion de lo observado podemos afirmar que el equipo de negocios,
en este caso facturacion y cobranzas, no cuenta con los recursos suficientes para asignar
los representantes a las tareas en base a su experiencia y conocimiento debido a que las
asignacion de dichos recursos depende de la carga operativa que con la que éste cuenta,

por lo que si no cuenta con tiempo disponible no es asignado a la tarea.

Dentro del proceso de confeccion del backlog se observd una conexion inestable
del tipo origen-destino para el Lider de desarrollo y el Repositorio de documentacion.
Esta conexion inestable se reflejo en el momento en que el Lider de desarrollo no
consulté al repositorio donde se almacenan los informes de retrospectivas y las

habilidades de desarrollo que tienen que ser considerados al momento de crear los
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equipos de trabajo y asignar tareas del backlog. Esta inexistencia genera una conexion
inestable y por lo tanto no es posible que el intermediario genere una correcta
interaccion entre los actores. Cabe destacar que los elementos restantes involucrados en
el proceso, cuentan con conexiones estables por lo que todos los intereses entre los

actores son relacionados correctamente.

En la figura 9, se observan los elementos que intervienen en la confeccion del

backlog segun la observacion pasiva.

/Seccién 1 \

Modulo 1: Confeccién del backlog

Figura 9: Diagrama de actor-red para la confeccion del backlog segiin observacion pasiva.

Fuente: Elaboracién propia en base a la observacion pasiva.

Definicién funcional y requerimientos técnicos

Todas las reuniones fueron realizadas semanalmente los dias Lunes junto a un

representante del equipo de Facturacion y Cobranzas. Las reuniones eran lideradas por el
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desarrollador asignado a la tarea quien consultd sobre los requerimientos de la nueva

funcionalidad a desarrollar. En escasas ocasiones el lider de IT asistio a las reuniones.

Para la gran mayoria de los encuentros, el representante del equipo de
Facturacion y Cobranzas se encontraba con poco tiempo para la realizacion de la misma
por lo que intentaba simplificar la definicion de los requerimientos abstrayéndose de los

detalles con el fin de lograr el minimo entendimiento necesario para desarrollar.

En estos casos en que se simplificaron las funcionalidades el desarrollador se
limitaba a realizar una rapida comprension y definicion de los requerimientos. Para
poder lograr esto, los desarrolladores se abstrajeron del objetivo del negocio y su
relacién con otros procesos para enfocarse en las funcionalidades que sistema debia
realizar. Dichas actividades, estaban subdivididas en tareas que eran descriptas con

vocabulario técnico y eran documentadas en archivos privados.

Algunas reuniones de definicién de requerimientos del software se realizaron en
reiteradas ocasiones debido a que se habian definido requerimientos que no contaban

con la informacién suficiente para poder llevar a cabo el desarrollo.

En ninguna de las reuniones se identificaron indicios de que los desarrolladores
no comprendan el lenguaje contable a través del cual el representante del negocio utilizd

para explicar la funcionalidad.

Como conclusion sobre las reuniones de definicion funcional y requerimientos

técnicos se observd que los desarrolladores contaban con el conocimiento contable
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suficiente para poder comprender los requerimientos que definen los representantes del

equipo de Facturacion y Cobranzas.

Asimismo, se observa que el equipo de facturacion y cobranzas presentd
continuamente inconvenientes con los tiempos que disponia para asistir a las reuniones,
esto se refleja en una conexiodn inestable del tipo origen-destino que da a entender que
existen problemas de comunicacion que afectan directamente a la calidad de los
requerimientos. Esta conexion inestable afectdé la manera en que se definieron los
requerimientos técnicos y de negocio, debido a que los mismos no contaban con la
informacion necesaria para poder desarrollar la funcionalidad. Por ultimo, se observo
que no existe un proceso formal para la documentacion de los requerimientos ya que

cada desarrollador documenta lo relevado en diferentes maneras.

En la figura 10, se observan los elementos que intervienen en la definicién

funcional y requerimientos técnicos segun observacion pasiva.
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Seccion 1

Modulo 2: Definicién funcional y requerimientos técnicos

Figura 10: Diagrama de actor-red para la definicion funcional y requerimientos técnicos

segun observacion pasiva. Fuente: Elaboracion propia en base a la observacion pasiva.

Desarrollo de software

Durante observacion pasiva se analizd6 la manera en que los ingenieros de
software desarrollaban el mismo. Se observd que los desarrolladores contaban con
buenos conocimientos técnicos sobre la tecnologia para la cual estaban desarrollando, ya
que no se realizaban preguntas técnicas sobre la programacion o la manera en que debia

confeccionar una funcionalidad.
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Sin embargo, se observo en reiteradas oportunidades que aquellos ingenieros que
contaban con menos experiencia tenian dudas sobre la respuesta que debia dar el
software de cara a la integracion con otros procesos. Esto genera una conexion inestable

al momento de comprender las arquitecturas e integraciones.

Para todos los casos, los ingenieros con mayor experiencia pudieron responderles
asertivamente sobre la consulta, despejando toda duda y dando a entender que contaban
con el conocimiento suficiente para el desarrollo de funcionalidades en relacion a la

arquitectura de la empresa y la integracion con otros procesos.

Adicionalmente se observo que todos los desarrolladores dentro del equipo de
Cargos utilizaban la misma herramienta para desarrollar el software siendo que otros

equipos que compartian el espacio, utilizaban otra tecnologia.

Como conclusion de lo comentado en relacion al desarrollo del software, se
observd que los ingenieros de software cuentan con un gran conocimiento técnico sobre

la tecnologia en la que estan programando.

Asimismo, se destaca que aquellos profesionales que cuentan con menos
experiencia presentan dificultades al momento de desarrollar el software exhiben
inconvenientes con el intermediario codigo de la funcionalidad generado por una
conexion inestable debido a un desconocimiento de la arquitectura, mientras que los que
se encuentran con mas tiempo en la empresa despejan dudas de los primeros, lo que
implica que los ingenieros con mayor tiempo en la empresa cuentan con un mejor
conocimiento de la arquitectura que se encuentra dada por la experiencia.

Maestria en gestion de empresas tecnologicas y de telecomunicaciones
Alumno: Ing. Diego M. Lascano (dlascano91@gmail.com) 58



\’:\‘ /\ Universidad de
S dres

En la figura 11, se observan los elementos que intervienen en el desarrollo del

software seglin observacion pasiva.

Seccion 2 \

Modulo 3: Desarrollo del software

Figura 11: Diagrama de actor-red para el desarrollo del software seglin observacion pasiva.

Fuente: Elaboracion propia en base a la observacion pasiva.

Pruebas unitarias y revision de codigo

En la etapa de las pruebas unitarias se observo que los desarrolladores, una vez
finalizada una funcionalidad (tarea del backlog), se comunicaban con el equipo de

negocios con el fin de definir las pruebas a realizar.

Durante una reunion informal el desarrollador confecciono una lista de los

resultados esperados en relacion a los datos ingresados, por cada escenario definido por
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el equipo de negocios. Adicionalmente, el desarrollador realizaba sus propias pruebas
para analizar la calidad del software desarrollado y los tiempos de respuesta de la

misma.

La etapa de las pruebas unitarias para comprobar el correcto desarrollo de una

funcionalidad del sistema constaba de dos partes:

- Recorrer el codigo reiteradas veces con el fin de observar alguna
inconsistencia en la declaracion de las variables o funciones desarrolladas.

- Luego del andlisis del cddigo, el desarrollador procedia a verificar
manualmente dado un ingreso previo de datos, que la funcionalidad devuelva
un resultado esperado. Para aquellos casos en que la funcionalidad no
devolvia los datos en formato o tipo correcto, el desarrollador modificaba el
codigo y repetia nuevamente las etapas.

Luego de haber realizado las pruebas unitarias, el desarrollador notificaba al lider

del equipo con el fin de que sea revisado el codigo y la funcionalidad por un tercero.

Las pruebas fueron realizadas usualmente por el lider, pero para algunos casos en
los que el mismo no contaba con el tiempo suficiente para la realizacion, un

desarrollador del equipo fue asignado para que lleve a cabo la revision del codigo.

Una vez que el codigo era revisado y aprobado, el revisor realizaba un “commit”
en la herramienta Github con el fin de generar una nueva version del mismo y preparar

la funcionalidad para ser probada en la etapa de las pruebas integrales.

Maestria en gestion de empresas tecnologicas y de telecomunicaciones
Alumno: Ing. Diego M. Lascano (dlascano91@gmail.com) 60



R \7 K>
ﬁ\@j&{ Universidad de
SanAndrés

Como resumen de las pruebas unitarias, se observa que el equipo de Desarrollo
de Software — Cargos, no cuenta con una herramienta para realizar un testing automatico
de los cambios del negocio por lo que todas las pruebas son realizadas manualmente.
Esto demuestra una conexion inexistente entre los desarrolladores y una herramienta de

software automatizada para historias de usuario del negocio.

Asimismo, se observo que las pruebas relacionadas a la funcionalidad son
realizadas por el equipo de negocio, lo que implicd la posibilidad de una omision al
momento de asegurar una correcta integracion con otras funcionalidades por

desconocimiento.

Por ultimo se observo que la fase de revision del codigo no parecié dar un valor
agregado, lo que afecta a la conexién y puede causar inconvenientes en el intermediario
ya que Unicamente se revisa el codigo fuente y no existe un documento formal donde se
establezcan los escenarios probados con el fin de asegurar que se estan asegurando todos

los aspectos del software.

En la figura 12, se observan los elementos que intervienen pruebas unitarias y revision del
codigo.
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Seccion 2

Modulo 4: Pruebas unitarias y revision del cédigo

Figura 12: Diagrama de actor-red para las pruebas unitarias y revision del codigo segin

observacion pasiva. Fuente: Elaboracion propia en base a la observacion pasiva.

Pruebas integradoras

Las pruebas integradoras fueron realizadas entre los equipos de desarrollo que
tenian alguna implicancia relacionada a la funcidon desarrollada. Para ello, se
identificaban qué equipos se iban a comunicar con dicha funcionalidad, y qué equipos

esperaban recibir datos de la funcionalidad.

Una vez determinado los equipos que deben estar involucrados en las pruebas
integradoras, se definieron los escenarios de pruebas con el equipo de negocios. Estos

escenarios, en su mayoria eran similares a los de las pruebas unitarias. Cabe destacar,
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que se realizaba uno o dos casos de prueba por escenario posible por lo que las pruebas

eran realizadas por calidad y no cantidad.

Los equipos que se comunicaban con la funcionalidad, generaron en un entorno
de pruebas, los datos ficticios acorde a los escenarios estipulados para que puedan

comenzar con la prueba.

El equipo responsable de probar la funcionalidad recibia un mail, por parte de del
grupo que se debia comunicar con la misma, confirmando que los datos se encontraban
listos para probar en un ambiente de alfa, una vez que se ejecutaba la funcionalidad, el
equipo de desarrollo de cargos notificaba via mail al equipo que utilizaba la salida de la

funcionalidad, que ya se encontraban los datos listos para ser consumidos.

Una vez que el ultimo equipo recibia los datos y aseguraba que la funcionalidad
funcionaba correctamente, enviaba un mail informando las pruebas exitosas y que el

software se encontraba listo para ser enviado a produccion.

Posterior a recibir dicho mail, el lider del proyecto procedia a realizar un “push”
en la herramienta Github para subir a produccion la nueva porcion de software en el

momento en que sea indicado.

Como resumen de las pruebas integradoras que realizé el equipo de cargos se
observd una conexion inestable al momento de definir los escenarios de pruebas ya que
la definicion de los mismos depende directamente de la experiencia del equipo de

negocios y usualmente no eran contemplados en su totalidad. Adicionalmente siendo
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que se realizan pruebas de calidad y no cantidad, no fue posible probar escenarios

distintos a los definidos previamente.

Asimismo se observd que si bien las pruebas integradoras son realizadas por
varios equipos de desarrollo, durante el tiempo de la observacion pasiva, el equipo de
cargos no incluia a los otros equipos de desarrollo para la definicion de las pruebas sino
que eran incluidos para solicitar y verificar datos que se comunicaban con la
funcionalidad. Lo que genera inconvenientes en la estabilidad de la conexioén ya que
otros equipos podrian haber contribuido con la definicion de nuevos escenarios de

pruebas en base a la experiencia de la arquitectura con la que cuentan.

Por ultimo se observd que no existe documentacion formal sobre los escenarios

de pruebas realizados.

En la figura 13, se observan los elementos que intervienen en las pruebas

integradoras seglin observacion pasiva.
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Seccion 3

Modulo 5: Pruebas integradoras

Figura 13: Diagrama de actor-red para las pruebas integradoras segin observacion pasiva.

Fuente: Elaboracién propia en base a la observacion pasiva.

Puesta en produccion y documentacion

Para las puestas en produccion se toman un dia entero y las realizan junto a uno o
mas miembros del equipo de negocio. Las puestas en produccion usualmente suelen

tardar 4 horas hasta que replican en todos los servidores.

En relacion a la documentacion, no se observd que se haya generado

documentacion alguna.

Retrospectiva
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Durante el tiempo que se realizd la observacion pasiva no se llevd a cabo una
reunion de retrospectiva entre los miembros del equipo de cargos. Sin embargo se realizo
una salida informal en un club con todos los equipos a fin de analizar como trabajaron los
equipos durante el periodo. Si bien no se participd, se indagd sobre la reunién y varias
fuentes comentaron que no existi® un momento para realizar un analisis del trabajo
realizado sino que fue una reunién para fomentar el trabajo en equipo y comunicar los

proximos desarrollos a realizar por el area.

Segun lo comentado por las fuentes que concurrieron a la reunién se concluye que
no se realizaron reuniones de retrospectiva para analizar la razon de los desvios durante el
periodo ni tampoco analizar la razén por la cual ocurrieron fallas en producciéon con el fin

de evitar las mismas.

4.3.2 Instrumento II: Equipo de Desarrollo de Software IT SAP - Entrevista
equipo de créditos

Entrevista en base al contexto del equipo de IT-SAP

El equipo de IT-SAP estd conformado por un lider (Diego), de ¢l dependen 7
ingenieros de desarrollo y un sublider técnico. Se adjunta a continuacion un organigrama
sobre el equipo de IT-SAP el cual fue confeccionado con informacion brindada por el

equipo de Recursos Humanos de la empresa:

En la Figura 14, se observa el personal que compone el equipo de IT-SAP junto a

su edad, antigiiedad y estudios alcanzados.
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Figura 14: Organigrama y detalle del equipo IT-SAP. Fuente: Elaboracion propia en base a

informacion brindada por Recursos Humanos de Compaiiia de Tecnologia S.R.L.

De la observacion sobre el organigrama y su detalle, se destacan tres
caracteristicas comunes que comparten la mayoria de los ingenieros: La antigiiedad en la

compaiiia, los estudios alcanzados y el puesto organizacional.

De la antigiiedad se observo que el 77% del equipo cuenta con menos de un afo
en la compania. Esto puede dar a entender que solo el 23% del equipo puede llegar a
tener un mayor conocimiento sobre la arquitectura de tecnologia y las caracteristicas del

negocio dentro de la empresa.
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Por otro lado, se observo el grado de estudios alcanzados dentro del equipo,
siendo que solo el 23% de los mismos se encuentran recibidos con un titulo de grado,

mientras que el restante alin se encuentra cursando la universidad.

Contar con personal con un titulo de grado asegura que los profesionales tengan
un mayor conocimiento en dareas en las que no se desempefian cotidianamente, por
ejemplo que un estudiante de Ingenieria en Sistemas comprenda conceptos de

contabilidad y auditoria.

Durante la entrevista, Esteban comento lo siguiente en relacion al conocimiento
de esquemas contables al momento de realizar una desarrollo del software: ‘“Mira,
usualmente en el esquema no se suele indagar lo que veo yo por lo menos. (...) No
evallo si lo que me estas diciendo estd bien o mal. No tengo mucho conocimiento quiza
Diego que es mas funcional, puede tener un poco mas de esa discusion. Diego es
Ingeniero Industrial tiene mas conocimiento, y mucha mas experiencia. (...) trato de
entender un poco pero cuesta, no es tan facil” (Esteban, entrevista personal, 23 de Enero

2018).

Por ultimo se observd el puesto organizacional de todos los miembros que
componen el equipo de IT-SAP, siendo que el mismo estd compuesto en un 55% por
analistas de desarrollo de software, 33% por ingenieros semi-seniors y un 11% por un

ingeniero senior.

Dada la baja cantidad de personal experimentado en el equipo se consultd a
Diego sobre la razon por la cual el equipo cuenta con dicha distribucidon, comentd que
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es complejo contratar ingenieros senior de desarrollo del software debido a dos
principales motivos: La tecnologia que utiliza la empresa es de punta y los recursos que
comprenden dicha tecnologia, se encuentran en empresas de tecnologia donde la
remuneracion es elevada y es dificil la contratacion. Diego coment6: “Conseguir un
senior es muy dificil (...) primero porque la tecnologia que utiliza Compaiia de
Tecnologia S.R.L es muy nueva y es de punta, siendo que en muy pocas empresas lo
utilizan, y segundo porque los seniors estan en empresas importantes donde cobran muy
bien y es dificil pasarlos, entonces lo que més se consigue son analistas, juniors o a lo

sumo semi-seniors”. (Diego, entrevista personal, 23 de Enero 2018).

Debido a que el 88% del equipo estd conformado por analistas de desarrollo del
software e ingenieros Semi-seniors, la comunicacion interna del equipo se ve afectada
negativamente por la falta de experiencia y el comportamiento que caracteriza a estos
puestos organizacionales. Durante la entrevista a Diego y Esteban, ambos coincidieron
en la existencia de problemas en la comunicacion interna dentro del equipo: Segin
Esteban: “Yo creo que quizd en comunicacion hay algunos problemas, creo que falta
comunicacion, mas que nada para comunicar cosas que cuando uno estd atrasado o
necesita mas ayuda. (...) creo que la comunicacion falta un poco, mejoramos pero hay
cosas que no se comunican del todo bien”. (Esteban, entrevista personal, 23 de Enero

2018).

Mientras que para Diego, referido a la comunicacion dentro del equipo asegur6:
“Dentro de todo estuvimos mejorando bastante este ultimo tiempo (...) La verdad es que
el area de sistemas en si, el aspecto de la comunicacion es flojo. Son dificiles y se suelen
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perder cosas en el medio, la mejor forma que creo es para mantenerse comunicado es
hacer “daylies” o sino cada 2 o 3 dias una reunién para que puedan comunicar como es
el grado de avance. (...) Yo creo que también tiene que ver con el seniorty, no hay
ningln senior y eso es un tema que creo que hay que ajustar en todos los chicos de cara

al progreso personal”. (Diego, entrevista personal, 23 de Enero 2018).

Esta falta de comunicacion dentro del equipo puede afectar a los proyectos de
desarrollo debido a que no se informa oportunamente los desvios en la planificacion por
demoras en el desarrollo del software o espera en la respuesta de otros equipos, Diego
comentd: “Yo creo que digamos la dinamica de trabajo que se deberia seguir (...) es
enviar digamos mails diarios o cada vez que hay una actualizacion, avisar che mira que
esto estd en este estado, lo tiene esta persona o no puedo seguir por falta de esta parte.
Hay algunos de los chicos que lo hacen pero creo que es muy dificil que el individuo que

es de sistemas realizar esa tarea”. (Diego, entrevista personal, 23 de Enero 2018).

Durante la entrevista se indag6 a los entrevistados por los beneficios que heredan
por pertenecer a su subgrupo de desarrollo de software por sobre los beneficios
corporativos comunes al personal de la compaiia. Ambos estuvieron de acuerdo en que
cada subgrupo de desarrollo dentro de Compafiia de Tecnologia S.R.L define sus
propios beneficios, asi como también la metodologia de trabajo y las herramientas que
utiliza. Durante la entrevista con Esteban comentd que cada subgrupo cuenta con sus
propios beneficios que son definidos por los jefes de cada uno, y que estan por encima
de los beneficios corporativos: “Son flexibles mis jefes, los dias de trabajo desde casa
que me quiera tomar, me los tomo. Eso se maneja dentro del equipo, digamos que dentro
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del equipo tu jefe es el que define. Suele ser asi, pero depende del equipo (...) yo entre
en Septiembre, y me tenia que tomar 3 dias més de vacaciones y no pasa nada, lo hable
con ellos directo pero eso es dentro del equipo, es mejor”. (Esteban, entrevista personal,

23 de Enero 2018).

Asimismo Diego, cuando se indago6 sobre el mismo tema, comentd que la razéon
por la cual cada subgrupo define su propios beneficios se debe a que el area de sistemas
es muy particular y debido a la gran demanda de ingenieros de software que tiene la
industria, es necesario contar con cierta flexibilidad para poder mantener a los recursos
dentro de la empresa. Esto se ve reflejado cuando coment6 “Sistemas es un area muy
particular. En un 4drea comin como administracion la gente como que es mas
estructurada por lo que la oferta es mas grande que la demanda de laburo, en sistemas
pasa al revés. Compaiiia de Tecnologia S.R.L necesita mas gente de la que hay, y para
sostener eso necesitas un ambiente dindmico més aun cuando la rotacion (en términos de
egreso e ingreso) es muy alta. Entonces necesitas tener cierta flexibilidad y en general se
labura por proyectos por lo que si necesitas entrar a las 10 hs e irte a las 17 hs no hay
problema siempre y cuando termines el proyecto”. (Diego, entrevista personal, 23 de

Enero 2018).

Durante la entrevista Diego comentd que los beneficios no solo se reducen a
flexibilidad horaria y mas cantidad de dias de vacaciones, sino que también definen sus
propios sueldos, utilizan sus propias herramientas y puede reclutar al personal técnico
que ellos quieran. Cuando se le consultd sobre este tema, explicd: “Si vos estas
pensando en que tenes que ir a la facultad y no sabes si llegas a tiempo vas a bajar el
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rendimiento (...) lo mismo con el sueldo, intento ver si cada uno estd a gusto con el
sueldo, si vos no llegas a pagar el alquiler es un problema mas que tenés en la vida y te
desgasta mentalmente (...) La seleccion de herramientas (para programar y documentar)
es totalmente libre segun las necesidades y la dinamica del subgrupo (...) usamos lo que
nos parece mas comodo y lo que mejore nuestra productividad (...) nosotros tenemos
“hiring” (contratacion de personal) abierto (...) vemos que perfil para que equipo puede
ir, y puedo decidir yo si entra, asi como también puede decidir otra persona (...) si le va
bien le mandamos un examen técnico, si lo pasa bien se le define un seniority, un sueldo

y entra”. (Diego, entrevista personal, 23 de Enero 2018).

De lo comentado anteriormente se observd que cada subgrupo crea y mantiene
sus beneficios, los cuales aplican para los individuos del mismo y estan por encima de
los beneficios corporativos. Asimismo, se puede vislumbrd que los privilegios incluyen
mayor flexibilidad horaria, aumento de los dias de vacaciones con goce de sueldo,
aumento de sueldos propios (con aprobacion del sector de recursos humanos),
contratacion directa personal para el desarrollo del software y definicion y uso de

herramientas productivas acorde a las comodidades de cada subequipo.

Al momento de indagar sobre las rotaciones a nivel interno de Compaiiia de
Tecnologia S.R.L se observo que existen diferencias al momento de definir el grado de

rotaciones dentro de la empresa entre miembros del equipo de IT-SAP.

Por un lado Esteban, comentd que existe rotacion dentro de la compaiia pero que

la misma esté reservada a niveles jerarquicos por encima de los desarrolladores debido
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ya que cuentan con un nivel de especializaciéon mas elevado y un mayor grado de
conocimiento de la arquitectura. Segin explicd, “La rotacion es a niveles mas altos. Es
gente que me parece que tiene mas conocimiento del negocio y que puede ser mas
funcional a darte una mano. Porque quizd a mi me moves al equipo de cargos (otro
sector) y quizd no puedo darle una mano mucho mayor y tengo que ir aprendiendo.
Quiza alguien que estd hace mas tiempo, entiende mas del negocio y moverlo es mas

facil porque es mas facil adaptarse”. (Esteban, entrevista personal, 23 de Enero 2018).

Por otro lado Diego, el Supervisor de Esteban, coment6 durante la entrevista que
dentro de su equipo existieron rotaciones a niveles bajos jerarquicos, debido a problemas
dentro del grupo o porque a los desarrolladores no les parecia desafiante el trabajo que
realizaban. Esto se observé en los siguientes comentarios sobre las rotaciones durante la
entrevista: “En un momento creo que éramos 5 o 6 personas que conformabamos un
equipo bastante friccionado en ese momento. Mucha friccion por lo que basicamente se
disolvio y quedamos Walter y yo. Dos de los chicos se fueron a un equipo de datos
fiscales y otro se fue para un equipo de tecnologia. Eso a nivel rotaciones que
ocurrieron, ahora hay una de las chicas que tiene ganas de cambiarse a otro equipo y
estamos trabajando en eso, (...) en alguno de los casos puede llegar a ser que existan
tareas operativas o tareas un poco aburridas para algunos sin tanto contenido técnico

como busca un ingeniero en sistemas”. (Diego, entrevista personal, 23 de Enero 2018).

Se observo que existe una diferencia al momento de definir el grado de rotacion
dentro del equipo ya que para Esteban la rotacion estd directamente relacionada con el
grado de conocimiento del negocio y la arquitectura, por lo que es el desconocimiento de
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la misma una barrera de salida hacia otros equipos impidiendo la rotacion. Mientras que
para Diego, la rotacion se realiza cuando alguno de los miembros del equipo estd
disconforme con sus compaieros o con el trabajo que desempefia. Si bien hay

diferencias ambos coinciden en que existe rotacion dentro de la compaiiia.

Se indago6 a los entrevistados por la distribucion del trabajo en relacion a las
tareas cotidianas que realizan, para ello se les solicitdé que distribuyan en términos
porcentuales la porcion de trabajo que requiere cada tarea usualmente. Se adjunta a

continuacion una tabla que resume lo descripto por los entrevistados.
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Tabla 5: Distribucion de trabajo operativo segun entrevistados y puesto.

. Segiin Diego - Segiin Diego - Segiin Esteban -
LELGL e Wl EULE Lider IT Desarrolladores Desarrolladores
Confecc'u{l,l del ba'cklog y 50% 20% 10%
definicion funcional
Soporte al equipo 50% - -
Desarrollo de software - 40% 25%
Soporte y mantenimiento - 30% 25%
Prue.rb'z}s unlta’rlfls y ) 50, 50,
revision de codigo
Pruebas integradoras - 5% 35%
Puesta en produ.c’cmn y ) Bajo Bajo
documentacion
Retrospectiva - - -

Tabla 5: Distribucion del trabajo operativo en términos porcentuales segun entrevistados y

puesto. Elaboracion propia.

Entrevista en base a la investigacion forense

Con el fin de estructurar los temas que fueron tratados durante la entrevista con
el equipo de IT-SAP a fin de poder reconstruir los hechos que sucedieron el pasado Julio
del 2017 donde se introdujo software con error en el ambiente productivo acorde al
informe R.C.A, se utilizaron las fases de la metodologia de desarrollo Scrum analizadas
en el marco tedrico del presente trabajo con el objetivo de facilitar el andlisis y

comprension de los hechos.
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En la figura 15, se observan las secciones que componen el marco de trabajo de

Seccién 3 Seccién 4
Pruebas Produccién

Definicién trimestral de
i de C del backlog

Definicién funcional y
requerimientos técnicos

Puesta en produccion y

documentacion Retrospectiva

Pruebas Integrales

Y
iniciativas

Metodologia de desarrolio

la metodologia de Scrum y su descomposicion en modulos.

Figura 15: Etapas de la metodologia Scrum y su division en tareas. Fuente: Elaboracion

propia en base a (Rubin, 2012).

Definicién trimestral de iniciativas y asignacion de iniciativas

Trimestralmente los directores y gerentes de Compaiia de Tecnologia S.R.L
realizan una reunidn en conjunto entre las dreas de desarrollo y negocio con el fin de
compartir las iniciativas que deberan ser llevadas a cabo durante los proximos 3 meses y

determinar qué equipos seran encargados de desarrollar la solucion.

Estas iniciativas incluyen nuevos productos como parte de una innovacion,
modificaciones a productos existentes para mejorar el rendimiento de los mismos o
modificaciones de un producto por cuestiones de contexto como temas impositivos,

legales o de la competencia.

En la reunion del segundo trimestre del 2017, se definié continuar con el
desarrollo de Créditos Especiales, y se solicitdé como iniciativa la creacion de tres

variantes de un proceso existente con el fin de obtener un ahorro impositivo en tres
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escenarios en particular. Acorde a lo que comenté Diego en la reunion: “(...) habian

definido un esquema contable (...) utilizaron este mismo esquema contable para

registrar otros tipos de actividades (extension de movimiento) y eso hacia que se

generaradn asientos en cuentas incorrectas”. (Diego, entrevista personal, 23 de Enero

2018).

Como conclusion de lo expuesto anteriormente, no se observan conflictos a la

hora de la definicion de iniciativas, ni de comunicacion en base a lo relevado. Por este

motivo no hay indicios de que las reuniones trimestrales para la definicién de iniciativas

puedan haber influido negativamente en el desarrollo de la iniciativa asociada a los

esquemas contables.

Figura 16, se observan los elementos que intervienen en la definicion trimestral

de iniciativas y asignacion de iniciativas.

Modulo 0: Definicién trimestral de iniciativas y asignacién de iniciativas

Direccién de la Gerentes de
empresa productos negocio

Lista de
Lideres de nuevos
equipos de productos

desarrollo

\_
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Figura 16: Diagrama de actor-red para la definicion trimestral de iniciativas y asignacion de
iniciativas segun entrevistas realizadas. Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas

realizadas.

Confeccion del backlog

Todos los principios de mes, los equipos de negocios y tecnologia se retinen para
confeccionar el backlog de tareas a realizar. Estas reuniones son precedidas por el

equipo de negocios, y buscan analizar qué tareas deben ser realizadas.

Durante la reunion se priorizaron los temas que fueron definidos como iniciativas
y, dependiendo la carga de trabajo que tienen ambos equipos, planifican el orden y los
temas que deben ser desarrollados en el mes. Adicionalmente, se verifica si quedd
alguna iniciativa sin realizar que fue planificada en el mes anterior, y en caso de que
exista se reconfirma para la planificacion del mes. Por ultimo, los gerentes del negocio y
lideres de los equipos de desarrollo seleccionan por tema qué recursos van a ser los

responsables para la realizacion de la solucion.

Esta seleccion de recursos no se realiza mediante un proceso establecido sino que
es dindmico. Se tienen en cuenta las variables de capacidad del trabajo en términos de
conocimiento, demanda de carga operativa del sector y complejidad de la tarea a
realizar. Segin Pablo, Gerente de Facturaciéon y Cobranzas, no siempre es posible
asignar a la persona mas capacitada para la realizacion de dicha tarea ya que por alguna
de las tres variables no puede tomar la misma. Pablo comenta: “(...) es complejo, vemos
la gente mas capacitada que tenemos y a los mas simples (por los proyectos) se los
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asignamos a los que no tienen tanta experiencia (...) hay veces que te sale perfecto (...)
y otras que tenés que hacer malabares para que quede lo mejor organizado posible (...)
hay veces que hay gente que te gustaria que tome el proyecto y no la termina tomando

porque esa persona esta colapsada por otras tareas (...)

Como conclusion de lo comentado por Pablo, se observaron problemas a la hora
de definir los recursos a los proyectos, debido a la carga operativa que sus recursos
tienen en relacion a las tareas que desempefian cotidianamente en la empresa. La
asignacion de personal sin experiencia para la definicion de los requerimientos puede
desestabilizar la conexion y que existan problemas en el intermediario ya que posibilita
la definicion incorrecta de esquemas contables, o falten requerimientos para la

realizacion de la funcionalidad y de este modo atrase al proyecto.

Durante el mes de Junio 2017 el equipo de desarrollo Facturacién y Cobranzas se
reunié con el equipo del IT SAP para analizar las tareas definidas que debian ser
desarrolladas para el mes. Dentro de las tareas identificadas se encontraba la realizacién
de una extension de movimientos como parte de una modificacion de uno de los

procesos de Créditos Especiales con el fin de lograr el ahorro impositivo.

Como conclusion de lo comentado por los entrevistados, no se observéd conflicto
alguno en términos de comunicacion entre los equipos de trabajo al momento de
priorizar las tareas y asignar recursos a las mismas. Sin embargo, se vislumbr6d que
existen problemas a la hora de asignar recursos a los proyectos por parte del equipo de

negocio debido a que sus recursos no cuentan con los tiempos operativos necesarios para
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que desempefien la tarea. Asimismo se observa que durante la reuniéon no existe una
conexion estable para el andlisis de retrospectiva en relacién a cdmo funcionaron los
equipos de trabajo en el mes anterior, y si existid6 algin problema que deba ser
contemplado para realizar las modificaciones necesarias y asegurar que no ocurra

nuevamente.

Figura 17, se observan los elementos que intervienen en la confeccion del

backlog segun las entrevistas realizadas.

/ Seccién 1 \

Modulo 1: Confeccién del backlog

-

Figura 17: Diagrama de actor-red para la confeccion del backlog seglin entrevistas

realizadas. Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas.

Definicién funcional y requerimientos técnicos

Durante la entrevista se indagd sobre las reuniones de definicion funcional y
requerimientos técnicos a los entrevistados que ocurrieron en el proyecto de los

esquemas contables de IT-SAP para Créditos Especiales.
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Diego comentd que durante el mes de Julio se realizaron cuatro reuniones entre
su equipo y el equipo de negocios para la definicion de los requerimientos. Al momento
de indagar sobre los participantes involucrados en las reuniones, Diego afirm6 que €l no
pudo asistir a todas las reuniones pero que usualmente si asiste a esta clase de reuniones

debido a dos principales factores en relacion a su equipo:

1) Los desarrolladores de su equipo usualmente no conocen el objetivo del
negocio por el cual es necesario el desarrollo. Por lo tanto la definicion de los
requerimientos esperados puede ser incorrecta o insuficiente, aumentando la
probabilidad de errores en la realizacion del software. Diego comento6: “Para poder
desarrollar funcionalidades digamos en buen estado para Compafiia de Tecnologia
S.R.L, es necesario tener tantos conocimientos del negocio como aspectos funcionales.
Imaginate que yo me pongo a armar un Excel con una columna que no tengo idea de que
se trata, puede dar bien o puede dar mal”. (Diego, entrevista personal, 23 de Enero
2018). Seglin Diego, la razén por la cual los desarrolladores no conocen el objetivo del
negocio, es debido a la falta de interés que tienen ya que no son tareas especificamente
de tecnologia y requieren habilidades de comunicacion y otras disciplinas para poder
realizarlas correctamente, comenta: “Para algunos chicos puede resultar aburrido porque
no tienen una carga de sistema que es la que ellos quieren, entonces miran solo la parte
superficial. En esto suelo absorber yo un poco la parte funcional, (...) y contarles a ellos
de que se trata el desarrollo(...) yo trato de que sepan que estan haciendo y depende la

persona algunos se interesan mas y otros no”.
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En contraposicion Esteban, desarrollador de IT-SAP, coment6 que la razén por la
cual no comprenden en su totalidad el objetivo del negocio, no es por una falta de interés
sino por falta de experiencia, conocimiento del negocio, arquitectura y otras disciplinas
como contabilidad. Esteban comenta que debido a su perfil académico le es dificil
comprender lo que se esta definiendo, “No evalto si lo que me estan diciendo estd bien o
estd mal, no se mucho de contabilidad, (...) no tengo mucho conocimiento, quiza Diego
que es mas funcional puede tener un poco mas de esa discusion, ¢l es Ingeniero
Industrial y tiene més conocimiento y mucha mas experiencia que yo. (...) trato de
entender [por el objetivo del negocio] pero cuesta (...) los del equipo también, todos lo

intentan por lo menos.” (Esteban, entrevista personal, 23 de Enero 2018).

2) Debido al seniority con el que los miembros del equipo cuentan (analistas y
analistas semi-seniors) no cuentan con la experiencia suficiente y habilidades de

comunicacion para poder presidir una reunion de relevamiento de requerimientos.

Se indag6 a los entrevistados sobre cémo fue la comunicacidon entre ambos
equipos en términos de respuesta, predisposicion y grado de conocimiento durante las
cuatro reuniones de relevamiento que se realizaron en Julio del 2017 para la extension

de esquemas contables.

Diego comentd que existieron dos principales problemas que ocurrieron durante

dichas reuniones y, que ocurren continuamente en los desarrollos actuales:

El equipo de negocio usualmente detalla menos requerimientos de software que
los necesarios para la construccion de las funcionalidades. Por lo que al no contar con
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todos los requerimientos bien definidos se atrasan los proyectos, ya que es necesario

tener mayor informacion para continuar con la construccion de la funcionalidad.

Diego coment6: “Eso pasa continuamente, los equipos como Facturacion y
Cobranzas pasan menos requerimientos de los totales (...) y capaz que termina saliendo
con errores porque idas y vueltas de informacion se puede perder algo” (Diego,

entrevista personal, 23 de Enero 2018).

Cuando se le consulto al gerente del Facturacion y Cobranzas sobre la
comunicacion al momento de definir los requerimientos del software afirm6 que
usualmente el personal de desarrollo del software cuenta con otra estructura y no
conocen tanto el negocio, por lo que es complicado la comunicacion para la definicién
de los requerimientos. Pablo, Gerente de Facturacion y Cobranzas comenta al momento
de consultarle por las reuniones semanales de definicion funcional: “Eso lo vamos
trabajando con IT, obviamente tienen otra formacion, otra estructura y demas por lo que
no conocen tanto el negocio como nosotros (...) siempre buscamos que lo que
desarrollan sepan que es lo que estan haciendo porque eso favorece al desarrollo (...)
evita que se equivoquen o tomen acciones incorrectas (...) ha pasado a veces, que hay
errores en el codigo porque la persona no entiende para que esta codeando (...) por eso
es importante que entienda del lado del producto para que estan haciéndolo”. (Pablo,

entrevista personal, 9 de Febrero 2018).

Como conclusion del primer problema recurrente identificado por Diego, se

observd que se definieron menos requerimientos funcionales debido a la falta de
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conocimiento del producto por parte del equipo de desarrollo para indagar mas
asertivamente sobre la funcionalidad a realizar, y asegurar que no se omita ningin
detalle indispensable para la realizacion de la misma. Asimismo se observo que el
equipo del negocio no demuestra una predisposicion para identificar todas las aristas
relacionadas con el desarrollo del producto debido seguramente a una falta de tiempo o

conocimiento del producto a realizar.

El otro problema de comunicacidon con el equipo de negocios que identificd
Diego, fue que durante la etapa en la que se definieron las tareas a incluir en el backlog
mensual, se planificaron iniciativas a realizar de las cuales ain no se encuentran en
condiciones de ser realizadas pero si se sabe la fecha en que debe salir a produccion
debido a la competencia. Por lo que la tarea es reemplazada por otra hasta tanto se
encuentren las condiciones de comenzar a desarrollarlo y se dispone de menos tiempo
para la realizacion de la funcionalidad ya que varia la fecha de inicio del desarrollo pero
no la fecha de finalizacion. Diego afirmo: “Se pueden definir iniciativas que todavia no
estan definidas las condiciones y después durante el mes no estdn y terminas no
haciendo o reemplazando por otras (...) a veces hay iniciativas que tienen que salir si o
si (...) y todavia no tenemos la informacién (...) si estas sobre reloj, no podes hacer
pruebas y no tenés tiempo, y lo obligas a pasar a produccion. Hay un grado de
probabilidad de que pase un error, para el caso de esquemas contables paso algo

similar”. (Diego, entrevista personal, 23 de Enero 2018).

Durante la entrevista con Pablo, Gerente de Facturacion y Cobranzas, se le

consultd si considera que su equipo tiene los recursos necesarios para entender la

Maestria en gestion de empresas tecnologicas y de telecomunicaciones
Alumno: Ing. Diego M. Lascano (dlascano91@gmail.com) 84



M 2W Universidad de

S“W drés

demanda de la compafiia en términos de definicion de nuevos productos, y tareas
operativas que caracterizan al sector. Pablo comento6 que esta seguro de que le faltan mas
recursos sin duda, para poder tomar mas temas y llegar més en profundidad con algunos

topicos.

Como conclusion del segundo problema identificado por Diego, se observa que
dado el riesgo inherente del negocio en el que Compania de Tecnologia S.R.L se
encuentra inmerso, es inevitable que ciertos productos tengan una fecha de lanzamiento
estipulada por fines estratégicos frente a la compaiiia, y si el equipo de negocios
encargado de definir las funcionalidades del producto no cuenta con el tiempo suficiente
para realizar dicha tarea, es probable que se retrase el desarrollo del software obligando
al equipo de desarrollo a suprimir alguna de las etapas en la metodologia de desarrollo y

por lo tanto aumente la probabilidad de que existan errores en produccion.

Ambos entrevistados coincidieron en que la documentacion realizada en esta
etapa es poca o nula. Segiin Diego no es comun generar documentacion en todas las
reuniones que se realizan con el equipo de negocios, y dependiendo la criticidad se
puede sacar una foto a la propuesta de la solucion pero no es lo comun en su equipo, ni
tampoco en los otros equipos de desarrollo de Compaiiia de Tecnologia S.R.L. Diego
afirmd: “No somos muy buenos documentando, a veces el resultado de una reunion si es
importante, mandamos una foto con la definicion de la arquitectura, pero no solemos
mandar mails. En general, no vi equipos que hagan documentos, hay muy pocos (...).
Quiz4 a lo sumo, mandamos un mail si es muy importante, sino siempre después de una
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reunion se ponen a laburar (por los desarrolladores) entonces no se pierden sobre eso”.

(Diego, entrevista personal, 23 de Enero).

Asimismo, Esteban en coincidencia con Diego afirmé que no es frecuente la
documentacion pero que se suele enviar algin mail con los requerimientos para

formalizar, de lo contrario todo se realiza via chat.

Particularmente al momento de reconstruir el caso para la investigacion forense
se observo que durante las 4 reuniones realizadas por el equipo de desarrollo y el
negocio (etapa de definicidon funcional y requerimientos técnicos), existid un problema
de comunicacion debido a que se decidid utilizar un esquema contable que ya se
encontraba en uso para un proceso, el cual resultaba incorrecto para el nuevo proceso en

que se estaba definiendo.

Por un lado se detectd una conexion inestable originada por el equipo de
desarrollo que no contd con los conocimientos contables necesarios para darse cuenta de
que el esquema contable definido no tenia correspondencia con el nuevo proceso a
desarrollar, posiblemente sea por la combinacion de seniority de los miembros del
equipo de desarrollo, sumado a su falta de conocimiento en la arquitectura y

contabilidad.

Por otro lado, el equipo de Facturacion y Cobranzas solicitdé reutilizar
incorrectamente el esquema contable que estaba configurado para otro proceso

seguramente debido a la falta de tiempo para analizar el proceso y tomar una decision.
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Figura 18, se observan los elementos que intervienen en la definicion funcional y

requerimientos técnicos segun entrevista realizada.

Seccion 1

Modulo 2: Definicién funcional y requerimientos técnicos

Figura 18: Diagrama de actor-red para la definicion funcional y requerimientos técnicos

segun entrevistas realizadas. Fuente: Elaboracion propia segun entrevistas realizadas.

Desarrollo del software

Durante esta etapa, el desarrollador utilizd la herramienta de desarrollo del
software que utilizan dentro del equipo de IT-SAP y, segin lo relevado durante la
reunion de definicion funcional y requerimientos técnicos, procedié a desarrollar dichas

funcionalidades acorde a los esperado.
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Segun Esteban, al momento de llevar a cabo el desarrollo se tiene en cuenta la
salida esperada que tiene que generar la funcionalidad para que otros equipos puedan

utilizarla e integrar el proceso.

Durante la entrevista con los miembros del equipo de IT-SAP no se observo que
existiese una complejidad o problematica al momento de realizar el desarrollo del
software siendo que el mismo es desarrollado acorde a los requerimientos relevados en

las reuniones y acorde a lo esperado.

Figura 19, se observan los elementos que intervienen en el desarrollo del

software segun entrevistas realizadas.
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Modulo 3: Desarrollo del software
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Figura 19: Diagrama de actor-red para el desarrollo del software segun entrevistas

realizadas. Fuente: Elaboracion propia en base a la entrevistas.
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Pruebas

Se consultd a los entrevistados sobre como es la realizacion de las pruebas para
los desarrollos de software realizados por ingenieros del equipo. Los entrevistados
coinciden en que se realizan pruebas unitarias e integradoras para todos los desarrollos.
Diego da una explicacion del porqué las pruebas son tan importantes: “Las pruebas se
hacen siempre, no se sube nada a produccion sin probar porque histéricamente cada cosa
que se subia a produccion (sin probar) fallaba, y cualquier falla afecta al cierre. (...) el
cierre contable es hito importante para la empresa porque es el momento en que
Compania de Tecnologia S.R.L le presenta la informacién financiera a los accionistas
(...) cualquier desviacion en los nlimeros (...) genera un problema”. (Diego, entrevista

personal, 23 de Enero del 2018).

Pruebas unitarias y revision de codigo

Durante cada prueba unitaria el desarrollador prueba su software segun el
requerimiento solicitado por el negocio. La complejidad que se le da a la prueba unitaria
esta dada por el grado de conocimiento que tiene el desarrollador sobre el proceso que
modifica y los procesos que se relacionan con €l, por lo que si el desarrollador no tiene
en cuenta estas relaciones, solo se estard asegurando que el codigo cumpla con lo

esperado pero no evalia el impacto con otros procesos que se relaciona.
Seglin los entrevistados debido a la complejidad de la arquitectura de Compaiiia
de Tecnologia S.R.L y, la cantidad de escenarios que dispone, no es posible probar ante
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cada desarrollo de funcionalidad cada uno de los escenarios para asegurar que el nuevo
cddigo funcione correctamente. Por este motivo los casos de prueba se limitan a

asegurar que el proceso definido y sus relaciones, funcionen acorde a lo esperado.

Esta limitacion en los escenarios de prueba gener6 un riesgo que es aceptado por
el equipo de desarrollo y consta de la posibilidad de que no se haya considerado un
escenario que si sea afectado por el nuevo codigo y éste deje de funcionar o funcione

incorrectamente.

Con el fin de minimizar la probabilidad de que este error sea materializado al no
ser detectado por las pruebas unitarias, se realizé una revision del codigo por parte de
alguno de los miembros del equipo con el fin de asegurar que el codigo no afecte a algiin
escenario no contemplado en las pruebas. Esteban explica: “(...) el sistema es muy
complejo, y tiene miles de movimientos (...) no podes pasar todos los movimientos cada
vez que queres hacer una prueba porque no terminas mads, (...) los tiempos se hacen
larguisimos. No escala eso, se pide (probar) unicamente lo que se estd cambiando. (...)
se corre el riesgo de que se pueda tocar otra cosa, obviamente dentro del equipo hay
review (por revision del cddigo) de lo se toco no afecte a otro lado, pero siempre se

corre el riesgo” (Esteban, entrevista personal, 23 de Enero 2018).

Asimismo, Diego haciendo referencia a la definicion de pruebas unitarias
menciond: “Son casos de pruebas que manda la gente de administracion segun el

esquema contable, (...) si hay algin movimiento que genera un asiento, agarramos ese
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caso y lo pasamos por la interfaz (...) para probarlo. Nosotros probamos asi, no

probamos en volumen”. (Diego, entrevista personal, 23 de Enero 2018).

Como conclusion de las pruebas unitarias que realiza el equipo de desarrollo, se
observd que las pruebas fueron realizadas de manera acotada por los desarrolladores
quienes definieron los escenarios a probar segin el conocimiento que contaban sobre el

proceso y sus relaciones.

Esto posibilita la existencia de la probabilidad de que no se estén considerando
relaciones asociadas al proceso modificado dada la poca experiencia dentro de la

compafiia que cuentan la mayor cantidad de desarrolladores del equipo.

Adicionalmente, segun la evidencia obtenida y observado el comportamiento de
Diego durante la entrevista, la fase de revision del codigo por parte de un miembro del
equipo distinto al desarrollador, no se asegura que se realice en el 100% de los casos o

disminuya la probabilidad de los errores en al menos en una cantidad significativa.

Particularmente referido a la investigacion forense sobre los esquemas contables,
no se observd una incorrecta implementacion de esta etapa, ya que lo desarrollado fue
probado y funcionaba acorde a lo definido en la etapa de definicién funcional y
requerimientos técnicos. Por ultimo, se observo que el codigo fue revisado por otro
desarrollador del equipo donde la prueba resultd satisfactoria no evidenciando que el

esquema contable se encontraba incorrectamente utilizado.

En la figura 20, se observa los elementos que intervienen en las pruebas unitarias

y revision del codigo.
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Seccion 2

Modulo 4: Pruebas unitarias y revision del codigo

Repositorio Cédigo
cédigo revisado probado a
revisar

Figura 20: Diagrama de actor-red para las pruebas unitarias y revision del codigo segin

entrevistas realizadas. Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas.

Pruebas integradoras

Para realizar las pruebas integradoras, las funcionalidades desarrolladas por los
equipos de desarrollo son transportadas a un ambiente llamado “Calidad” en el que se
ejecutan una serie de casos de prueba para asegurar que el proceso funcione

correctamente.

El universo de casos a probar es fue definido durante la reunion de seguimiento

realizada junto al equipo del negocio.

Segun Pablo, Gerente de Facturacion y Cobranzas, en la reunion semanal junto a

la definicion de definicion funcional y requerimientos técnicos, ambos equipos definen
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los casos de prueba segun el proceso que se modifica. Esta decision es tomada entre las
personas que participan de la reunion y no existe una manera especifica de acordarlas,

por lo que se definen en base a la experiencia de cada participante.

Durante la realizacién de pruebas integradoras, el equipo de desarrollo habilito el
entorno de pruebas y se verifico el resultado del proceso para cada caso de prueba. En
caso de que exista un error, se analizd la razoén del mismo y se procedio a corregirlo para

nuevamente comenzar con las pruebas.

Durante la entrevista con Pablo se indagd sobre si ha pasado que las pruebas
integradoras hayan concluido exitosamente y luego se detectd un error en produccion y
nos comento6: “Si, ha pasado. A veces las pruebas no se defini6é bien el universo de
pruebas a realizar, no se considerd un escenario o habia algo en el ambiente de calidad
que estaba configurado de una manera y en produccion otra (...) generalmente pasa
porque a veces es dificil prever todos los posibles escenarios (...) pero siempre por un
tipo de caso, por la cantidad de usuarios y combinaciones pueden dar y eso hace que

pinche (genere un error en produccion)” (Pablo, entrevista personal, 9 de Febrero 2018).

Como primera conclusion de lo expuesto anteriormente, se observd que no existe
una manera clara de definir las pruebas integradoras debido a la cantidad de escenarios
posibles que cuenta la arquitectura de Compaiia de Tecnologia S.R.L. Los escenarios
fueron definidos en base a la experiencia de los participantes de la reunion por lo que los

factores como nivel de conocimiento del negocio, arquitectura y experiencia dentro de la
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empresa resultan criticos para la definicion los escenarios de pruebas que aseguren que

el software funciona correctamente.

Por otro lado del anélisis de la Tabla 4, se observo que difiere porcentaje de
distribucion de trabajo para las pruebas integradoras segun el lider del area (5%) y los
desarrolladores de software (35%). Segiin Esteban: “En pruebas integradoras se pierde
mucho tiempo, en realidad son pruebas nuestras que como trabajamos con otros equipos
por ejemplo el de Facturacion y Cobranzas dependemos de ellos, y quiza tardan mucho
en dar una respuesta (...) por ejemplo para el modelo contable de Brasil que lo estoy
haciendo con ayuda de Diego para la parte funcional, mande las pruebas el Viernes o
Lunes pasado y el Lunes de la otra semana recibi la prueba, digamos que estuve una
semana esperando una respuesta, y ahi se pierde tiempo porque me para todo el laburo y
no puedo hacer nada hasta que me confirmen que las pruebas estan correctas. Ellos
tardan y yo pierdo mucho tiempo ahi, hay mucha ineficiencia en esto.”. (Esteban,

entrevista personal, 23 de Enero 2018).

Diego, durante la reunidon realizd6 una mencién sobre las pruebas integradoras
junto a otros equipos: “Después, bueno el control (sobre lo desarrollado como pruebas
integradoras) de Facturacion y Cobranzas suele tardar un tanto”. (Diego, entrevista

personal, 23 de Enero 2018).

Segun Pablo al momento de consultarle por las demoras que coment6 el equipo

de desarrollo, coincide en que la demora esta relacionada con la carga de trabajo que
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tiene su equipo para las demandas de la compafiia (tareas operativas esperadas del

sector), y adicionalmente tareas de desarrollo de nuevos productos.

Referido a la investigacion forense sobre los esquemas incorrectamente definidos
para una variante en el proceso de Créditos Especiales, se observo que si bien se han
realizado las pruebas integradoras sobre el proceso final, las mismas no fueron
correctamente realizadas ya que se consideraron como correctas las cuentas contables a

las que se estaba imputando cuando en realidad no lo estaban.

Segun Diego, referido a esta funcionalidad incorrectamente implementada: “Esto
pasa mas seguido, porque los modelos contables empiezan a tener demasiadas aristas.
Ponele si tengo un modelo contable que le impacta a un usuario comun por ejemplo,
ahora ese usuario comun pasa a ser uno especial cambia el modelo contable y puede ser
que no lo detectes y lo detectes como un problema (...) es muy dificil detectar (...)
porque el modelo contable te lo definen, (...) se envian a controlar y si estan bien se
suben a produccion y asi y todo, le podemos errar (...)” (Diego, entrevista personal, 23

de Enero 2018).

Diego nos comentd las razones por las cuales ocurrio este tema en base al
informe R.C.A. identificado anteriormente: “Ocurridé por dos cosas: primero porque a
veces es un chino (refiriéndose a la complejidad) (...) tenés que estar muy fino y a veces
con los tiempos que se maneja, estar fino no es compatible. (...) hay muchas cosas que
pueden fallar ahi, o del desconocimiento del negocio (...) hay veces que no se da cuenta

la gente de Facturacion y Cobranzas por el tiempo que estd o porque no tiene
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conocimiento de mas cosas (...) uno de los chicos que estaba en Facturacion y Control
se fue (...) porque no le gustaba la parte de producto del negocio, y si no te gusta no
estas fino (...) y puede haber problemas que pueden ser errores en producciéon o

problemas de tiempos” (Diego, entrevista personal, 23 de Enero 2018).

Como conclusion de lo expuesto anteriormente, se observo que la red sobre
pruebas integradoras cuenta con varias conexiones inestables generadas por falta de
tiempo, una incorrecta planificacion y disponibilidad de recursos en el equipo de
negocios y, a la falta de conocimiento por parte del equipo de Facturacion y Cobranzas
para definir los escenarios que deben ser verificados. Por ultimo la discrepancia en la
asignacion de tiempos operativos diarios dentro del equipo de desarrollo da a entender la

existencia de un problema en la comunicacion interna del equipo de desarrollo.

Figura 21, se observan los elementos que intervienen para las pruebas

integradoras seglin entrevistas realizadas.
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Seccion 3

Modulo 5: Pruebas integradoras

Figura 21: Diagrama de actor-red para las pruebas integradoras segin entrevistas

realizadas. Fuente: Elaboracion propia en base a las entrevistas realizadas.

Puesta en produccion v documentacion

Durante la etapa de puesta en produccion y documentacion, se observo acorde a
lo detallado por los entrevistados, que el equipo de desarrollo que luego de haber
realizado las pruebas integradoras procede a subir a produccion las nuevas

funcionalidades.

Referido a temas de documentacion, acorde a lo expuesto anteriormente, no se
realizaron tareas de documentacion sobre las funcionalidades desarrolladas con el fin de

nutrir una base de conocimiento sobre las nuevas funcionalidades que cuenta la
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arquitectura de Compaiia de Tecnologia S.R.L, asi como tampoco se documentaron los
escenarios de pruebas utilizados junto a sus resultados, y documentacion posterior sobre
el correcto funcionamiento de la funcionalidad, y en caso de que cuente con algin

problema el detalle del mismo para ser considerado en futuros desarrollos.

Durante la revision documental sobre la investigacion forense del esquema
contable incorrectamente implementado, no se hallé informacién de importancia siendo
que lo unico que existia documentado sobre dicha funcionada era una tarea que
compartia el lider del desarrollo con el desarrollador sobre las tareas que debia

contemplar la nueva funcionalidad acorde a lo estipulado en el backlog.

Como conclusion se concluye que al no documentar las nuevas funcionalidades
que se generan, asi como tampoco los casos de prueba y posteriores problemas que
ocurrieron en produccion no es posible contar con una base del conocimiento que pueda
ser consultada por los desarrolladores al momento de definir las funcionalidades y
escenarios a probar con el fin de realizar un aprendizaje de los errores cometidos
anteriormente, aumentar el conocimiento sobre la arquitectura en la que se encuentran
desarrollado el software y considerar escenarios de pruebas similares para

funcionalidades que comparten caracteristicas.

Retrospectiva

Durante la entrevista realizada, ninguno de los lideres o recursos de desarrollo
hicieron mencion a la realizacion de un andlisis de retrospectiva sobre coémo habia sido
el desempefio de sus equipos y como estos se relacionaron. Lo que nos da a entender que
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no existe una etapa durante el desarrollo del software para analizar el desempefio de los

equipos durante el desarrollo del producto.

Cuando se indago a Diego sobre este tema se mostrd algo nervioso dando a
entender que conocia de la utilidad de la retrospectiva pero que su equipo no la
realizaba. Diego comentd: “Eso no, no lo hacemos. Se realiza a nivel departamental
todos los trimestres (...) donde hablamos de todos los proyectos (...) como nos fue qué
cosas hay que modificar (...). La verdad que el scrum tedricamente estd barbaro pero
llegado a un momento (...) si haces demasiadas reuniones te rompe las bolas”. (Diego,

entrevista personal, 23 de Enero 2018).

Como conclusion de lo expuesto anteriormente, se observd que no se realiza
reuniones de retrospectiva para cada proyecto de desarrollo, lo que impide que se
analicen las desviaciones en la planificacion, rendimiento de los equipos o realizar un
entendimiento de la razén por la cual un proyecto llevo un error a produccion. Si bien se
realizan reuniones trimestrales para tal fin, no existe evidencia alguna que indique que
las mismas cumplan correctamente con su funciéon, ya que al hacerlo
departamentalmente y durante un dia, no es posible analizar los proyectos de 120

empleados durante 3 meses.
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4.4 Resumen de la investigacion forense

Con el fin de reunir todas las conclusiones que se obtuvieron durante la
desgravacion de las entrevistas realizadas a los empleados de Compaifiia de Tecnologia
S.R.L, y conocer los sucesos que llevaron a que existiese un error en el ambiente
productivo de Compafiia de Tecnologia S.R.L y genere una pérdida monetaria, se genero

un diagrama de causa-efecto, el cual retine todos los causales que ocurrieron.

El diagrama de causa efecto es denominado Diagrama de Ishikawa o Diagrama
de espina de pescado, y permite representar graficamente las relaciones multiples de

causa-efecto entre las diversas variables que intervienen en un proceso.

Figura 22, diagrama Ishikawa para comprension de las causas identificadas en la

investigacion forense sobre el error en produccion de los esquemas contable.
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Figura 22: Diagrama de Ikishawa para causas identificadas en la investigacion forence

relacionado al error en produccion. Fuente: Elaboracion propia.
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5. Conclusiones

Para comenzar a definir la conclusion a la que se aborda con este trabajo de
investigacion, es importante volver a analizar las preguntas que fueron el disparador del
trabajo y analizar qué conceptos se encuentran interrelacionados y pueden llegar a ser la

respuesta de las mismas:

1. ;Son los errores en los productos finales del software, generados por la falta de
conocimiento o incorrecta implementacion de la metodologia de desarrollo?

2. (Existieron falencias en la comunicacion entre los miembros del equipo que
desarrollaron el software, y la comunicacion con otras area del negocio que
favorecen la ocurrencia de errores en los productos finales de software?.

Ambas preguntas de investigacion son parcialmente correctas. Esto es debido a
que no es posible asegurar que los errores en los productos finales del software hayan
sido generados inicamente por una incorrecta implementacién de la metodologia de
desarrollo o por falencias en la comunicacidon entre los miembros del equipo que

desarrollan el software y las areas de negocio.

La respuesta a ambas preguntas segun esta investigacion, es que no es posible
que los productos finales de software cuenten con errores relacionados con una
incorrecta implementacion de la metodologia de desarrollo y falencias en la
comunicacion dentro y fuera del equipo de desarrollo. En otras palabras, los errores en
produccion ocurren cuando se implement6 incorrectamente la metodologia del software

y existieron problemas de comunicacién entre el equipo de desarrollo y otras areas.
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Con el fin de ahondar en detalle de esta respuesta, se definieron 3 conceptos (que
unen una incorrecta implementacion del desarrollo del software y falencias en la
comunicacion), que son el origen de los errores en codigo productivo. Asimismo, es
importante destacar que existe una dependencia entre los mismos, ya que sin que ocurra
alguno de los 3 conceptos no es posible afirmar que puedan seguir existiendo software

con errores en el ambiente productivo.

Por ultimo cabe destacar que no es posible asegurar que este descubrimiento sea
aplicable a todas las empresas de tecnologia dentro o fuera de la cultura argentina. La
realizacion de futuras investigaciones sobre el tema desarrollado en distintas compaiiias
tecnologicas de América Latina puede arrojar conclusiones similares y por lo tanto,
identificar una correlacion de hechos que permita analizar las conclusiones como

factores externos a la compaiia en términos de cultura y educacion.

La estructura utilizada para detallar los conceptos, es la siguiente:

e Etapa de metodologia afectada: Se identifica que etapas del desarrollo del
software se ven afectadas.

e Falencias de comunicacion: Se identifica que equipos cuentan con
problemas de comunicacion.

e Descripcion del hallazgo: Se identifica cuales son los causales por los
cuales ocurre.

Recursos insuficientes del equipo de negocios
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Etapa de la metodologia afectada: Defuncion funcional y requerimientos

técnicos, pruebas integrales.

Falencias de comunicacion: Equipo de negocios.

Descripcion del hallazgo: A lo largo de la seccidon del analisis de resultados de

los instrumentos utilizados, se observa una falencia relacionada a la asignacion de los

recursos de negocio para la definicion de las caracteristicas que debe tener el software.

Los recursos de los equipos de negocios, cuentan con una planificacion ajustada

debido a que tienen que realizar tareas operativas propias de su sector y, adicionalmente

realizar tareas de consultor para la identificacion de los requerimientos del software a

desarrollar.

Esta planificacion ajustada del equipo de negocios genera los siguientes

inconvenientes:

Los recursos ideales con experiencia para definir los requerimientos del
software a desarrollar no siempre son asignados a los proyectos debido a
la falta de disponibilidad en su planificacion. Por lo que ocasionalmente,
son asignados recursos con menos experiencia a la definiciéon de los
requerimientos, pudiendo generar requerimientos incorrectos o
incompletos.

Dado los tiempos reducidos que el equipo de negocio cuenta para atender

las necesidades de los desarrolladores, al momento de realizar las pruebas
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puede ocurrir la posibilidad de que no se contemplen todos los escenarios,
y por lo tanto se introduzca software a produccion sin ser probado.

3. La incorrecta defuncion de los requerimientos del software, y el escaso
tiempo planificado para desarrollar esta tarea puede ocasionar que se
definan incorrectamente los requerimientos del software o que no se
cuenten con todas las condiciones para comenzar un proyecto y de este
modo retrasar el proyecto, que sumado al riesgo inherente del negocio en
¢l se encuentra la empresa, puede ocasionar que se introduzca software en
el ambiente productivo sin ser probado debido a tiempos de salida del
software por motivos de la competencia.

Equipo de desarrollo y conocimiento en la arquitectura Compania de Tecnologia

Etapa de la metodologia afectada: Defuncion funcional y requerimientos

técnicos, pruebas unitarias, pruebas integrales.

Falencias de comunicacion: Equipo de tecnologia y negocios.

Descripcion del hallazgo: El conocimiento de la arquitectura de Compaiia de
Tecnologia S.R.L por parte de los equipos de desarrollo se ven afectadas por diversos
factores que influyen en la identificacion de requerimientos, los cuales son definidos
incompletamente o incorrectamente al momento de la definicion funcional y

requerimientos técnicos, y durante las etapas de pruebas unitarias y pruebas integrales,
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impidiendo probar todos los escenarios involucrados para asegurar la correcta

integracion y funcionamiento del software en las integraciones con otros sistemas.

La falta del conocimiento en la arquitectura de Compaiiia de Tecnologia S.R.L

por parte de los desarrolladores se ve afectada por:

I.

La existencia de subculturas dentro de cada equipo de desarrollo se
genera ya que los lideres de los equipos aseguran que si no dan una
flexibilidad adicional a los desarrolladores, los mismos podrian irse a
trabajar a otra empresa. Esta flexibilidad genera las subculturas
impidiendo la rotaciéon del personal hacia otros equipos de desarrollo y
por lo tanto, no es posible que adquieran conocimiento sobre la
arquitectura completa de Compafiia de Tecnologia S.R.L mas all4 de la
que actualmente utilizan y conocen. Las subculturas de los equipos de
desarrollo funcionan como burbujas dentro de la cultura de Compafiia de
Tecnologia S.R.L dado a que cuentan con sus propios beneficios por
sobre los definidos a nivel compaiiia generando una barrera de salida
hacia otros sectores por la posible pérdida de beneficios actuales.

Dado la demanda actual de desarrolladores de software que experimenta
el mercado, la mayoria de los ingresos en la compafiia corresponden a
desarrolladores analistas o semi-seniors, por lo que al asignarlos a un
proyecto para el desarrollo del software puede ocasionar desvios en la

planificacion debido a su falta de experiencia y comunicacion
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(caracteristicos de su puesto) y por lo tanto retrasar el desarrollo del
software.

Dado la demanda actual de desarrolladores, no es un requisito que los
mismos se encuentren recibidos de un terciario o carrera de grado por lo
que gran cantidad de los desarrolladores, independientemente de su
seniority, no se encuentran graduados y por lo tanto desconocen de otras
disciplinas por fuera de la tecnoldgica como la contabilidad.

Por la falta de conocimiento sobre la arquitectura y el bajo seniority que
disponen los desarrolladores de software en la empresa, existen falencias
al momento de realizar las pruebas unitarias e integradoras ya que debido
al volumen de datos y sistemas que utiliza Compafiia de Tecnologia
S.R.L, las pruebas son realizadas en base a la experiencia (calidad) y no
cantidad, por lo que la omision de un escenario de prueba al momento de
definirlos puede ocasionar que se introduzca software con error en el

ambiente productivo.

Inexistencia de un analisis de retrospectiva

Etapa de la metodologia afectada: Retrospectiva

Falencias de comunicacion: Equipo de tecnologia.

Descripcion del hallazgo: A medida que se realizaba la observacion pasiva junto

al equipo de Desarrollo IT — Cargos, se observo que durante el desarrollo de la reuniones
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de equipo se interrumpia el desarrollo normal de la misma para dar lugar a discutir sobre

errores que habian ocurrido con otros desarrollos.

Estos errores tenian similares caracteristicas, comportamiento y tratamiento. Esto
llama poderosamente la atencién ya que existia una etapa dentro del desarrollo del
software que su funcion era la de analizar como fue el desarrollo del software y en caso
de que existiese un error, analizar los mismos con el fin de aprender y corregir lo
necesario con el fin de que no vuelva a ocurrir. No se observd que el equipo de
desarrollo IT de Cargos haya realizado durante la etapa en la que se desarrolld la
observacion pasiva un analisis de retrospectiva por los desarrollos realizados. Asimismo,
esta informacidn se corrobor6 con las entrevista del equipo de IT-SAP donde tanto el

lider como los analistas confirmaron que no se realizaba una analisis de retrospectiva.

5.1 Implicancias y recomendaciones de accion
La introducciéon de un rol dentro del equipo de negocios como “Integrador”,

permitiria la flexibilidad y atencion que el ciclo del desarrollo del software necesita.

Este rol deberia mediar entre el equipo de desarrollo del software y el equipo de
negocios, y deberia estar focalizado en la definicion de requerimientos y escenarios de
pruebas. Dicha posicion deberia ser ubicarse dentro del equipo de negocios con el fin de
que adquiera el conocimiento del negocio y deberia disponer de media jornada laboral
para la realizacion de tareas operativas del area y el tiempo restante en la participacion
de proyectos para el desarrollo del software. Se recomienda que dicho rol sea ocupado

por un Ingeniero en Sistemas o Ingeniero Industrial.
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Asegurar que todos los equipos de desarrollo cuenten con los mismos beneficios
y no se permita una flexibilidad en los mismos mas alld de los acordadas dentro de la
compaiiia puede favorecer la rotacion entre equipos de trabajo, y de este modo aumentar

el conocimiento de los desarrolladores.

La capacitacion obligatoria en otras disciplinas como la contable, o legal para
aquellos desarrolladores que no cuenten con carreras de grado, podria enriquecer la
calidad de los desarrollos de software e identificar requerimientos de software que sean

incorrectos o incompletos.

La realizacién de la etapa de retrospectiva no solo identifica las falencias y
permite corregir conceptos teoricos que cuentan los desarrolladores del equipo sino que
también, incrementa la productividad del equipo en el proyecto, la calidad de la solucion
entregada, y potenciar el aprendizaje del equipo de manera sistematica, iteracion a
iteracion, con resultados a corto plazo. Por ultimo, aumenta la motivacion del equipo
dado que participa en la mejora del proceso, se siente escuchado, se toma decisiones

consensuadas para eliminar las barreras que impiden que el equipo sea mas productivo.

Por lo que la implementacion de una reunion de Retrospectiva, bajo un
facilitador que disponga la autoridad, mecanismos y recursos, permitira a los equipos de
desarrollo solucionar los obstaculos que se presentan en el momento de desarrollo del
software y favorecer un aprendizaje continuo cuyo resultado serd un software de mayor

calidad y libre de errores.
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7. Anexos

Reuniones realizadas entre el equipo de Cargos

Las reuniones de seguimiento de tareas, estado de los desarrollos y nuevos
desarrollos a implementar realizadas por el equipo de Cargos tienen una periodicidad

semanal con un horario fijo.

Durante el tiempo observado ninguna de las reuniones contd con todos los
miembros del equipo de manera presencial. Usualmente algunos se conectaban desde
sus casas debido a que habian decidido no ir a la oficina, otros se encontraban en otro
edificio realizando reuniones y otros, estaban con cursos de capacitacion de la compaiia

y no era posible asistir.

La reunién siempre era precedida por Leandro, Lider del Equipo de Cargos, y
para los casos en los que Diego se encontraba ausente, la misma era realizada por

Victoria Alanis, Desarrolladora Senior del Equipo de Cargos.

Las reuniones de semanales estaban estructuradas por linea de negocio debido a
que dependiendo el tipo de transaccidon que el usuario realizaba en el sitio de Compaiiia
de Tecnologia S.R.L se iba a generar un cargo para en el proceso de Créditos Especiales,

Envios Especiales, Marketplace de Compaifia de Tecnologia o Pagos Especiales.

Cada linea de negocio a las que se generaba un cargo estaba a cargo de uno o dos
desarrolladores donde tenian las tareas para realizar, quienes durante la reunion
comentaban en qué estado se encontraban las tareas que tenian planificadas para la
semana, y si tuvo alguna complicacién con el desarrollo de las mismas.
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Los comentarios sobre las tareas realizadas, y pendientes eran registrados por el

moderador de la reunion en un Excel informal al cual nadie tenia acceso.

Cada vez que existiese un nuevo desarrollo a realizar, luego la exposicion del
grado de avance y tareas pendientes, el desarrollador planteaba la arquitectura a nivel
técnico que iba a implementar como solucion. La misma era discutida entre todos los
miembros de la reunién hasta que se hayan despejado todas las dudas y se haya
seleccionado la mejor arquitectura. Para los casos en los que el nuevo desarrollo incluya
a mas de un equipo de trabajo, la arquitectura era definida por un gerente de desarrollo,

y todos debian realizar sus desarrollos en base a la arquitectura planteada.

Durante la reunidon se realizan interrupciones en el seguimiento de la
planificacion para exponer la ocurrencia de errores en los desarrollos, estos estan dados

en su mayoria por:

- Inconsistencias en la base de datos con respecto a registros que no fueron
generados correctamente.

- Registros que no fueron absorbidos por un proceso de la compaiia y por lo
tanto no fueron registrados en la contabilidad.

- Fallas en la ejecucion del codigo desarrollado lo que genera que procesos
automaticos de facturacion no operen correctamente.

Se observo que el equipo de desarrollo realiza herramientas

Agregar que ninguno de los miembros parece tener conocimiento en scrum salvo
por la experiencia.
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