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Resumen

Se aborda el tratamiento de licitaciones publicas al momento de su andlisis, disefio de
solucion tecnologica y presentacion de la propuesta técnica, desde el punto de vista del oferente.
Se orienta a los casos en que la complejidad implique disefar productos o servicios no
estandarizados, combinar de manera innovadora los existentes o su integraciéon con productos o

servicios de otras empresas.

Los ambitos gubernamentales brindan excelentes oportunidades a los oferentes para su
crecimiento. Sin embargo, solo las empresas consultadas por los organismos ptblicos al momento
de armado de un pliego conocen al proyecto latente, pueden contar con informacion directa antes

de que se publique.

En este contexto, se desarrolla una adecuacion del Marco Scrum como alternativa de
trabajo en las gerencias comerciales y de preventa de los oferentes. Inmerso dentro de las
metodologias agiles, este marco conlleva caracteristicas capaces de brindar una rapida adaptacion
a los cambios y correccion de desvios, dos diferenciales, cuando hay plazos extremadamente
acotados por pliegos y alta incertidumbre. Se propone un modelo para estimar dicha incertidumbre

para el armado de la oferta y en consecuencia aplicar scrum o seguir con los métodos tradicionales.

El marco brinda, ademas, una valiosa metodologia para el seguimiento de las tareas de
preventa por parte del comercial responsable de la propuesta, sin interiorizarse en cuestiones

técnicas y alinear a estas Ultimas con los aspectos comerciales desde un primer momento.

Por otro lado, otorga al equipo pautas de trabajo para elaborar en cada paso lo justo y
necesario, de tal manera de minimizar el retrabajo a partir de los cambios repentinos en el pliego,

estrategias comerciales o en la solucion técnica.

La investigacion prevista, del tipo exploratorio y descriptivo, enfoque cualitativo y con
finalidad descriptiva y analitica, expone las cualidades y caracteristicas propias de un proceso
licitatorio en Argentina, a partir de datos empiricos. Se enuncian los aspectos mas destacados de
las compras de gobierno y se brinda una guia destinada a afrontar de manera eficiente una
oportunidad comercial compleja, con las incertidumbres y tiempos reducidos, propios de una

licitacion publica.

Palabras claves: métodos agiles, scrum, licitaciones publicas, preventa
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1 Introduccion

Los procesos de compra en ambitos publicos o gubernamentales suelen diferir
notablemente con los que tienen lugar en el mercado privado. Por consiguiente, debe adecuarse la
manera en la que las empresas abordan la problematica que implica la presentacion de sus ofertas
a dicho sector, es decir, la respuesta a un pliego de licitaciéon publica. Sin una organizacion
adecuada, un pliego puede ser el disparador de un proceso en donde el escaso tiempo derivara en
improvisaciones y sobrecarga de trabajo e, incluso, hasta la frustracion de la oportunidad
comercial, como consecuencia del caos. Por lo tanto, el abordaje de este tipo de propuestas requiere

de un tratamiento distinto, mucho mas agil y adaptable a los cambios continuos.

Se propone un conjunto de sugerencias de buenas practicas y lineamientos que permitan
llevar adelante el armado de ofertas técnicas de manera 4gil y permanentemente en linea con los
objetivos de negocio. Se orienta a empresas cuyo foco sea la venta de soluciones tecnologicas
integrales para el mercado de Gobierno y la guia desarrollada es independiente de las estrategias

comerciales que los oferentes posean.

1.1 Fundamentacion

Para poder presentar una propuesta conforme al pliego de bases y condiciones de una
licitacion publical no hay tiempo para actividades de preventa, ni margen para cambiar
condiciones y, lo mas importante, tampoco una segura segunda oportunidad para bajar el precio o
cambiar una coma de lugar. Es diametralmente opuesto a lo que sucede en los procesos de venta
tradicionales en el ambito privado. Ademads, ni las estructuras organizacionales ni los procesos
internos de los proveedores de tecnologia suelen tener en cuenta esta situacion o, al menos, no
consiguen establecer una organizacion y procesos mas adecuados para tal escenario. Este estado
de cosas dentro de las empresas de TIC? constituye el motivo fundamental este trabajo.

Ademas, el autor se ha desempeiiado durante muchos afios dentro de empresas de

! Se utilizara “licitacion publica” de manera general para referirse a todos los procesos licitatorios de compra de los
organismos publicos, salvo que se aclare lo contrario.

2TIC: Tecnologia de la Informacién y Comunicaciones (también referenciado como ITC, por sus siglas en inglés). Suele
usarse indistintamente la sigla Tl y su version IT en inglés.



tecnologia dedicadas a proveer de productos® y servicios TIC a organismos publicos de Argentina,

por lo que ha podido comprobar empiricamente los procesos licitatorios.

Tanto las herramientas de gestion de procesos e infraestructura tecnoldgica, metodologias
para la direccion de proyectos TIC, conceptos de gestion de dicha infraestructura y marcos para la
arquitectura empresarial pueden combinarse para que una empresa de tecnologia optimice sus
recursos, tiempos y esfuerzos al momento de generar una propuesta de alta complejidad para el

sector publico.

El presente trabajo provee de una herramienta de gestion util para los Arquitectos de
Soluciones, Proposal Managers* o Lideres Técnicos de propuestas dentro de una empresa, cuyo
foco sea la venta de soluciones tecnologicas integrales en modalidad llave en mano® para el
mercado de Gobierno. En esta modalidad llave en mano, el cliente espera del proveedor un
producto instalado, implementado y en condiciones de operatividad de acuerdo con las
especificaciones y alcances solicitados. Es decir, con todos los servicios y los componentes
adicionales necesarios que, aunque no hayan sido literalmente solicitados, sean necesarios para el

correcto funcionamiento.

El cliente no aprobara el Fin de Obra® y el posterior pago hasta tanto no se cumpla las

condiciones de entrega llave en mano.

Por sus implicancias y caracter ejemplificador, se referencian tangencialmente algunas

posibles estrategias comerciales de los oferentes, aunque no se pone foco en ellas.

Sin perjuicio en la generalidad, se tomara como base la normativa actual que rige para
contrataciones en el &mbito de la Administracion General de la Republica Argentina. No solo por
claridad, sino porque las otras normativas nacionales o regionales no alteran sustancialmente el

alcance de los objetivos planteados.

3 Producto o servicio se utiliza de manera indistinta a lo largo de este trabajo.
4 En inglés: Gerente de Propuesta

5 La entrega de una solucién denominada “llave en mano” se dard por cumplida cuando el proveedor haya instalado,
implementado o puesto en funcionamiento todos los componentes de la misma como un todo, de acuerdo con las especificaciones
y alcance solicitado por el cliente.

6 Aunque existen variadas denominaciones, en todos los casos se estipula un documento formal que el organismo licitante
entregara al adjudicatario para formalizar hitos parciales y el fin del proyecto. Con este documento, el adjudicatario gestionara los
pagos u otras acciones comerciales pertinentes.



1.2 Planteamiento del tema

Los proyectos TIC pueden ser tan simples como la compra de hardware, licencias de
software o servicios estandarizados. En estos casos, aunque se tratasen de miles de unidades o una
amplia variedad de productos y servicios, la complejidad de cotizacion para los proveedores es
practicamente la misma que si se tratara de una sola unidad de cada variedad. El proveedor
evaluara cuales productos cotizar, hasta qué volumen tiene capacidad comercial y financiera y
cuéles son los mejores precios para dicho volumen cotizado. Si ademas hay servicios especiales
que involucran tanto al hardware como al software, ya se estard ante una propuesta con un grado

mas importante de complejidad.

Asi, se puede seguir agregando componentes ¢ interdependencias e, incluso, elementos no
tecnoldgicos, como la construccion de un edificio con la infraestructura eléctrica para la instalacion
de todo el hardware y software antedichos. Por otro lado, cuando la complejidad es muy grande,
se suele solicitar un requerimiento que hace del proyecto un bloque o solucién monolitica: la

entrega llave en mano.

Una entrega llave en mano, en definitiva, indica que el cliente no debera incurrir en la
incorporacion de elementos o trabajos adicionales, salvo los previstos de antemano. En un proyecto
TIC tradicional, por ejemplo, podria significar que el proveedor seréd responsable desde la entrega
fisica de equipos hasta la puesta en marcha y produccion sin insumir mas recursos del comprador
que los que estén previstos por este ultimo. Si algo faltase por error u omision, el proveedor sera
el responsable en primera instancia. Llave en mano significard siempre integracion. En el contexto
que en adelante se desarrolla, los pliegos licitatorios cuentan habitualmente con una cldusula o una

mencion a esta condicion descripta.

Cuando el potencial cliente es un organismo gubernamental, es decir que se estd frente a
una licitacion publica, el oferente’ se debe enfrentar a particularidades y condicionamientos que
no suelen estar presentes en las relaciones comerciales entre privados. La respuesta a un pliego de
licitacion publica difiere sustancialmente de una propuesta a un privado en los siguientes cuatro
aspectos: la sola respuesta al pliego cobra el caracter de Declaracion Jurada®; el oferente debe

aceptar todas las condiciones formales, legales, financieras y técnicas sin condicionamientos de

7 Si bien en los pliegos licitatorios existe una clara diferencia entre oferente y proveedor, dado que el primero designa al
que estd presentando la oferta (potencial proveedor) y el segundo es un oferente a quien se le ha emitido la orden de compra
respectiva, a lo largo de este trabajo se usaran ambos términos indistintamente, salvo que se aclare lo contario.

8 Dentro del Derecho Procesal, la que se presta bajo juramento de decir la verdad y afrontando la responsabilidad de su
violacion. Mas informacidn en https://argentina.leyderecho.org
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ningln tipo; el oferente no tiene mas que una sola oportunidad para presentar su propuesta y,
finalmente, ademas de la evaluacion del organismo, todos los demas oferentes podran argumentar
en contra de sus competidores si lo creen pertinente, informando al organismo todas las
observaciones entiendan descalifican las demas ofertas. Este altimo punto no suele darse en el
ambito privado, dado que no existe la obligacion de hacer visible a los demas oferentes la oferta

elegida.

En (Arlbjorn & Freytag, 2012) los autores se proponen analizar la posibilidad de
aprendizaje mutuo y el valor entre los sectores publico y privado partiendo de que el proceso de
contratacion del sector publico difiere en varios aspectos con el sector privado. En particular, citan
las diferencias surgidas a partir de las responsabilidades del sector publico segun (Evald & Freytag,

2007):

e Los usuarios son ciudadanos, mas que clientes.

e Los grupos destinatarios se identifican por derechos, no por segmentacion.

e Los cambios estan mas impulsados por la politica que por la demanda.

e Los servicios son definidos principalmente por expertos y politicos y menos
definidos por los usuarios.

e La comunicacién tiene como objetivo regular el comportamiento e informar sobre
derechos; rara vez se trata de posicionar la empresa publica.

e Las empresas publicas se basan principalmente en el presupuesto, tienen como
objetivo multiples objetivos y estdn menos preocupadas por la innovacion del

mercado.

Tanto las cuatro diferencias planteadas al comienzo de este apartado como estas tltimas se
dan, a su vez, en un contexto o linea de tiempo también contrastante con el ambiente privado. Una
oferta entregada por una empresa a otra es el resultante de un proceso de semanas o meses (hasta
mas de un afo) compuesto por las etapas de prospeccion de clientes, deteccion de una oportunidad,
preventa y venta. Asi, la propuesta solo tiene la funcionalidad de plasmar y formalizar todo ese

trabajo y dar lugar a la negociacion y cierre.

En el ambiente publico, los oferentes suelen tener conocimiento de las oportunidades
recién cuando los pliegos son publicados. Es decir, deben entender cudl es la necesidad, evaluar
soluciones, elegir la més conveniente, valorizarla y formalizarla durante los pocos dias (s6lo
semanas) existentes entre la publicacion y la fecha fijada de cierre. Aunque este sea el panorama
formal, es cierto que los buenos vendedores cuentan con informacion alternativa, generalmente de

transmision oral, acerca de los proyectos futuros y pueden adelantarse a la emision del pliego,

-8-



siempre y cuando puedan justificar internamente que el equipo de preventa trabaje sobre supuestos

e informacion absolutamente informal.

Estas condiciones hacen que el equipo de trabajo deba ser agil para poder entregar en
tiempo y forma una propuesta elegible y competitiva para una solucion de TIC compleja y de
integracion. Aunque haya trabajado sobre supuestos o transcendidos, el pliego le mostrard una
realidad seguramente diferente. En mads, el equipo deberd elaborar en pocas horas un primer
informe interno (acid test®) que permita a las 4reas directivas decidir si es una oportunidad para
tenerse en cuenta o descartarse. Este es un hito fundacional dentro del proceso, habitualmente

denominado como pasa/no-pasa o go/no-go, en inglés.
Surgen, entonces, las siguientes preguntas:

(Como agilizar todos los procesos de preventa para comprimir los tiempos y maximizar
los esfuerzos? ;Se puede pretender adaptar una metodologia agil, como Scrum, para el proceso de

armado de solucidon y emision de la respuesta a un pliego?

En el caso de los proyectos candidatos a ser dirigidos mediante la metodologia descripta
en el PMBOK, en el caso de adjudicarse, ;como se integra un Project Manager dentro de un scrum
team®® al momento de armar la propuesta? ;Puede el PMBOK aportar herramientas para usarse

durante la evaluacion del pliego y armado de oferta, de qué manera?

(Como alinear las visiones de los equipos técnicos con los principios de negocios de la

empresa oferente al proceso de analisis y respuesta a pliegos?

1.3 Objetivos

Brindar una guia bésica para que, mediante la adecuacién de la metodologia Scrum, las
empresas proveedoras de soluciones de TIC agilicen el anélisis y armado de respuesta técnica a
los pliegos licitatorios de la administracion nacional, cuando éstos requieran soluciones de alta

complejidad e integracion.
Dentro de los objetivos especificos se encuentran:

1. Analizar y describir el ecosistema de empresas de TIC proveedoras del estado

argentina y sus culturas organizacionales tipicas, en relacion con la problematica

9 Prueba 4cida

10 os conceptos de PMBOK, PMI y Scrum son desarrollados mas adelante en el texto.

-9.



planteada.

2. Analizar y describir el mapa de procesos claves que conforman un proceso
licitatorio, de acuerdo con el Régimen de Contrataciones de la Administracion
Nacional vigente en Argentina y sus principales impactos para los oferentes en los
procesos de generacion de ofertas.

3. Generar un conjunto de sugerencias de buenas practicas y lineamientos para llevar
adelante el armado de ofertas técnicas de manera agil y alineada con los objetivos
de negocio desde el comienzo del proceso. El destino son las empresas cuyo foco
sea la venta de soluciones tecnoldgicas integrales para el mercado de Gobierno,

independientemente de las estrategias comerciales que tengan.

1.4 Aspectos metodoldgicos

Se llev6 adelante una investigacion del tipo exploratoria y descriptiva. El trabajo posee una
finalidad tanto descriptiva como analitica, ya que brinda una alternativa de trabajo mejoradora para
los escenarios previstos. La etapa descriptiva tiene un caracter longitudinal y, en su conjunto, se

tratara de un trabajo retrospectivo.

Respecto a su enfoque, este es del tipo cualitativo y brinda una descripcion de cualidades
y caracteristicas propias de un proceso licitatorio a partir de datos empiricos. Al pretender la
reformulacion de un marco agil en un contexto diferente, es conveniente no direccionar la

investigacion y no aferrarse a estructuras rigidas.

En la primera fase, exploratoria, se recopilaron datos relacionados tanto con el sector
publico como de las empresas proveedoras de TIC presentes en el mercado argentino. Para esta

etapa se contd con dos fuentes de informacion:

Entrevistas: directores y cargos subalternos dentro de la administracién publica; CEOs,
directores comerciales y técnicos de empresas que interactian en el mercado de Gobierno;

Arquitectos de Soluciones y Project Managers.

Medios de recoleccion secundarios: Sitios oficiales en Internet (informacion legal y publica
sobre proveedores y licitaciones del Estado Argentino), paginas web de las empresas y articulos

de revistas especializadas en el mercado tecnologico local.

Luego de una etapa explicativa, en donde ademas se aplicaron criterios propios para la
elaboracion de un diagnostico acerca de las debilidades o situaciones dentro de las empresas,

conforme a la problematica planteada, se presenta la adecuacion del Marco Scrum, a partir de la
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retrospectiva proveniente de las entrevistas y mediante la correlacion entre los ambientes de
desarrollo de software (en donde Scrum aplica naturalmente) y los ambientes de desarrollo de

negocios o preventa.
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2 Marco Tedrico

Aun hoy, con tecnologias muy maduras, sigue siendo un gran problema integrar diferentes
plataformas, arquitecturas propietarias o hacer confluir software y hardware para la

implementacion de soluciones innovadoras, solo para dar algunos ejemplos.

En procesos tipicos de desarrollo de clientes y oportunidades en el ambito privado, la
complejidad o incertidumbre tiende, o deberia tender, a minimizarse a medida que se avanza con
el entendimiento del problema y la conformacion de las posibles soluciones. Contrariamente,
cuando el cliente es un organismo publico, toda esta complejidad debe ser evaluada y resuelta en
pocos dias y, ademas, se debe generar una propuesta con una solucion valorizada. En su Art. 32 —
PUBLICIDAD Y DIFUSION, el Decreto 1023/2001%! indica: “La convocatoria a presentar ofertas
en las licitaciones y concursos publicos que no se realicen en formato digital, debera efectuarse
mediante la publicacion de avisos en el 6rgano oficial de publicacion de los actos de gobierno por
el término de DOS (2) dias, con un minimo de VEINTE (20) dias corridos de antelacion a la fecha

fijada para la apertura, computados a partir del dia siguiente a la tltima publicacion”.

Aunque no es el objetivo incursionar en temas comerciales, es imprescindible partir de un
concepto basico denominado Ciclo de Ventas. Ademas de haber tantas variantes como bibliografia
al respecto, también las empresas suelen adecuar estos ciclos a condiciones que le son propias o
intrinsecas (tipo de productos o proyectos ofertados y sus tiempos de maduracion, tiempos de
entrega y otros). Por lo tanto, se ha optado por presentar una sintesis que extraiga lo mas relevante

para el mejor entendimiento de los aportes de este trabajo.

2.1 Ciclo de Venta

Tal como se adelant6 en el parrafo anterior, para simplificar se tomardn las 3 (tres) fases
fundamentales: preventa, venta y postventa. Esta extrema sintesis del ciclo se desprende
directamente de lo que (Lerner, 2011, pags. 14-15) plantea como las tres registraciones basicas que

todo CRM?? debe brindar para la recoleccion de datos en lo puntos de contacto con el cliente. Cabe

1 Decreto 1023/2001 - Régimen General. Contrataciones Publicas Electronicas. Contrataciones de Bienes y Servicios.
Obras Publicas. Disposiciones Finales y Transitorias. http://servicios.infoleg.gob.ar/infoleglnternet/anexos/65000-
69999/68396/texact.htmi1

12 Sigla por el ingles Customer Relationship Management. Es un software de gestion empresarial destinado a dar apoyo
durante el ciclo ventas y la relacion con los clientes de una empresa.
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aclarar que entre la venta y la postventa tiene lugar la entrega y puesta en marcha de los productos

y entrega de los servicios vendidos.

Las areas de preventa son las encargadas de investigar los requerimientos del cliente y
definir una solucién técnica que cumpla con ellos. Asi, si la solucidon presentada resulta atractiva
y viable para el potencial cliente, comenzard el proceso de venta que, de ser exitoso, se cerrara con
la Orden de Compra representativa de un contrato, en donde el ahora denominado cliente acepta
la oferta del ahora denominado proveedor, en los términos establecidos. Una vez aceptada por el
cliente la entrega de productos y servicios solicitados, comenzara la etapa de postventa con los
servicios de soporte y garantia. El proveedor debera hacer entrega de los productos y servicios en
tiempo y forma y el cliente efectuar el pago convenido, también en tiempo y forma. Por lo tanto,
el cliente efectuara los pagos acordados para dicha contraprestacion segin lo estipulado en la

Orden de Compra.

Surge de lo antedicho, que la Orden de Compra separa la etapa de preventa de lo que luego
sera la entrega y postventa. Entonces, un trabajo muy minucioso durante la preventa puede facilitar
enormemente la entrega y postventa, una preventa muy superficial puede llevar a consecuencias
catastroficas para el proyecto. Ademds, también existen factores exdgenos y circunstanciales
capaces de dificultar el cumplimiento de lo definido al momento de disefar la solucion. Un
temprano y adecuado analisis de la complejidad del proyecto al iniciar la preventa sera

gravitacional.

Balancear la minuciosidad mencionada y el tiempo dedicado es uno de los mas importantes

compromisos a los que se enfrentan los profesionales de preventa.

2.2 Influencia de la Organizacion

La cultura, estilo y estructura de una organizacion influyen en la forma en que se llevan a
cabo sus proyectos y, en este caso, el manejo de las licitaciones y armado de propuestas. Las
personas y departamentos que las componen estan destinados a lograr sus objetivos. El (Project
Management Institute, 2013, pags. 19-37) detalla con mucha claridad las caracteristicas, los
factores y los activos de la organizacién dentro de una empresa susceptibles de influir en el
proyecto. De alli se ha extraido lo mds relevante en funcion de los objetivos de este trabajo: la

estructura de la organizacion.

Las organizaciones son clasificadas en tres tipos: funcional, matricial (débil, equilibrada o

fuerte) y orientada a proyecto. La funcional clésica consiste en una jerarquia donde cada empleado
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tiene un superior claramente definido y estdn agrupados por especialidades, tales como
produccion, comercializacion, ingenieria o contabilidad. Muy habitual en las empresas de TIC, un
departamento comercial, destinado a las ventas, un departamento de preventa dedicado a darle
apoyo al sector antedicho, un departamento técnico que se ocupa de las implementaciones y
mantenimiento durante la posventa, una oficina de direccion de proyectos y luego los
departamentos administrativos propios de toda empresa. Cada departamento realizara el trabajo

del proyecto de forma independiente de los demas departamentos.

Las matriciales débiles mantienen muchas de las caracteristicas de una organizacion
funcional, y el rol del director del proyecto es mas bien el de un coordinador o facilitador. Trabaja
como ayudante y coordinador de comunicaciones. No puede tomar o hacer cumplir las decisiones
de manera personal. En las organizaciones matriciales fuertes tienen directores de proyecto con
dedicacion plena y con una autoridad considerable. Por su lado, en la organizacién matricial
equilibrada reconoce la necesidad de contar con un director del proyecto, aunque no le confiere

autoridad plena sobre el proyecto ni sobre su financiamiento.

En el extremo opuesto a la organizacion funcional, se encuentra la organizacion orientada
a proyectos. En ella los miembros del equipo a menudo estan ubicados en un mismo lugar. La
mayor parte de los recursos de la organizacion estan involucrados en el trabajo de los proyectos y
los directores tienen bastante independencia y autoridad. En lugar de diferentes gerencias
funcionales, debajo del Director Ejecutivo se encuentran Directores de Proyectos, cada uno con su
equipo. Sélo se la menciona por ser la ultima clasificacion dada por la bibliografia citada, dado
que la funcional y matricial aplican mejor para las realidades del mercado local y se adecuan a la

propuesta que se desarrolla.

Si se toma como proyecto el armado de una oferta, en una estructura funcional el lider o
coordinador de ésta interactuard solamente con los gerentes de area, en la matricial débil ya lo hace
directamente con los integrantes de cada gerencia que forman el equipo, como en la matricial
equilibrada, salvo que en este ultimo caso el coordinador tiene un rango de director de proyecto.
En una matricial fuerte el director no depende de una gerencia funcional arbitraria, sino de una que

agrupa a pares como ¢€l.

Habitualmente, los roles de Arquitectos de Soluciones o Proposal Manager estan
condicionados por los gerentes de productos y comerciales al momento de definir la solucion.
Debe de tenerse en claro que el arquitecto es un ingeniero que, aunque no conozca en profundidad
todos los temas, puede tener una vision técnica de punta a punta de una solucion. Por otro lado, el

rol de proposal manager se focaliza en lograr una propuesta que aborde los requerimientos del

- 14 -



cliente, més que en como es el disefio de la solucion®®.

En la Tabla 2-1 Influencia de la Estructura de la Organizacién en los ProyectosTabla 2-1
se muestra la relacion entre las estructuras y los diferentes aspectos de los proyectos segun las
metodologias tradicionales. Seguramente, una estructura matricial equilibrada contara con mejores
condiciones iniciales que una funcional para adoptar el marco y reconvertir la estructura

subyacente.

Estructura de la Matricial )
Organizaci6n atricla
. Orientada a
. Funcional ioi
Caracteristicas Matricial Débil | M2tieial | npbricial Fuerte |  Proyectos
del Proyecto Equilibrada
Autoridad del P Ni Bai Baja a Moderada Alta a
Director del Proyecto oca o Ninguna aja Moderada a Alta Casi Total
Disponibilidad . . Baja a Moderada Alta a
de Recursos Poca o Ninguna Baja Moderada a Alta Casi Total
Quién gestiona el Gerente Gerente . Director Director
presupuesto del Funcional Funcional Mixta del Proyecto del Proyecto
proyecto
Rol del Director Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo
del Proyecto Parcial Parcial Completo Completo Completo
Personal ] ] ] ) )
- . Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo
At_:lmm!%tratwo de la Parcial Parcial Parcial Completo Completo
| Direccién de Proyectos
Tabla 2-1 Influencia de la Estructura de la Organizacion en los Proyectos
Fuente: (Project Management Institute, 2013, pag. 22)
2.3 Clasificacion de los proveedores de tecnologia en Argentina

En (Quien es quien: Proveedores de Tecnologia, 2018, pp. 56-96) se enumeran 93 (noventa

y tres) de las empresas de TIC mas importantes en el mercado argentino actual. Para dar una

posible jerarquia en la clasificacion, en la cuspide estaran las grandes consultoras y fabricas de

productos de hardware y software, con sus portafolios de servicios asociados. A estas ultimas,
. 14 . . . . .,

muchas veces se las designa como vendors™. Sus ingresos provienen de la comercializacion

directa y exclusiva de sus productos o de la venta indirecta a través de sus canales, en donde

13 Sj bien pueden darse pautas, los perfiles o roles de Arquitecto de Soluciones y Proposal Manager dependeran de las
organizaciones.

14 Segin su significado en inglés, es la manera de designar a un proveedor que comercializa productos ya destinados al
consumidor final. En el ambito local de las empresas TIC, se lo utiliza para distinguir a las grandes corporaciones, proveedores o
asociados de negocios con los que se tiene los principales contratos de productos y servicios, de los demas proveedores.

-15-



muchas veces tales productos forman parte de una solucién mas amplia. En estos vendors suele
haber areas de negocios exclusivamente dedicadas a atender Gobierno y esto hasta llega a ser la
razon fundamental de su presencia en el pais. Cuando las necesidades del negocio les implican la
incorporacion tanto de productos o de servicios no comercializados de manera nativa u otras
actividades que le sean totalmente ajenas, estas empresas suelen llevar adelante tal oportunidad
juntamente con su Canal de Distribucion. El canal se halla conformado por empresas menores que
estaran en el segundo nivel de clasificacion. A modo de ejemplo clarificador, tomese las empresas
proveedoras de soluciones de radiocomunicaciones para las fuerzas de seguridad. Dentro de su
portafolio no cuentan con la provision de antenas, torres de comunicacion, cables y, mucho menos,
capacidad para llevar adelante toda una obra civil. Sin embargo, para los grandes proyectos debera
proveer e instalar torres para comercializar las radios que forman su core business'®. Ahi es donde

las empresas del canal tienen su participacion.

En un tercer nivel estaran todas las empresas que proveen algin producto o servicio

especifico y las diferentes miscelaneas que sirven de complemento a una solucion tecnoldgica.

endor

Canales de los
vendors

Integradores

Proveedores de productos y
servicios especializados
complementarios y miscelaneas

Figura 2-1 Ecosistema del mercado de TIC en Argentina
Fuente: Elaboracion propia

Como una categoria transversal a estos tres tipos estdn las empresas integradoras. Suelen
ser canales importantes asociados a mas de un vendor. Al igual que estos, ellos generalmente tienen
areas comerciales dedicadas a Gobierno y, por otro lado, comercializan una alta gama de productos
y servicios que le permiten abordar requerimientos complejos. La Figura 2-1 Ecosistema del

mercado de TIC en Argentina resume a los actores presentes en el mercado local.

Tomando como indicativa la nota de la revista Infotechnology antes referenciada, un 5%

de las empresas mencionadas tienen capacidad de afrontar, de manera independiente, proyectos

15 En inglés “corazén del negocio”, es la actividad que le da un propdsito a la empresa, la razén por la cual fue creada.

- 16 -



tipicos de integracién como los que son objeto del presente trabajo. Como alternativa, se recurre a
realizar asociaciones transitorias del tipo UTE® 0 a una red de subcontrataciones que permiten

llevar adelante dicho tipo de proyectos.

Por otro lado, en el sitio (Secretaria de Modernizacion - Presidencia de la Nacion, 2020)
puede consultarse la lista de proveedores del estado. A enero de 2020, dicha lista muestra un total
de 839 empresas del tipo SRL y SA proveedoras inscriptas en el rubro “Informatica”. Este rubro
considera, a su vez, 195 subclasificaciones de acuerdo con el producto o servicio a proveer. Si bien
deba considerarse que muchos son proveedores menores de productos de nicho, tales como
insumos basicos, por ejemplo, y no necesariamente todos han sido alguna vez adjudicatarios,

brinda un orden de magnitud del ecosistema en cuestion y su composicion.

2.4 Sector publico y proveedores de TIC en Argentina

Una vez planteado el problema y los conceptos relacionados con los ciclos de venta, se
desarrollan a continuacion las caracteristicas predominantes en los perfiles de los dos actores

principales: los organismos publicos y las empresas de TIC presentes en el ecosistema local.

241 Ambito de Gobierno en Argentina

Las contrataciones publicas se desarrollan en un sistema integrado por: un marco legal y
reglamentario; procedimientos de seleccion; instituciones que lo reglamentan y lo supervisan;
entidades que lo operan y utilizan; particulares que participan como interesados, oferentes,
adjudicatarios y contratistas; la ciudadania que recibe los resultados e impacto de un buen o mal
sistema; recursos y sistemas electronicos. Si bien la complejidad de dicho sistema impide el
desarrollo exhaustivo de cada elemento, su mencion y la lupa sobre aspectos principales bastaran
para describir el contexto. Actualmente, en (COMPR.AR, 2020) se encuentra informacion

actualizada tanto de las licitaciones en curso y dictamenes como de la normativa vigente.

2.4.1.1 Marco legal y reglamentario

La Normativa sobre el Régimen de Contrataciones de la Administracion Nacional

16 UTE: Unidn Transitoria de Empresas.
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comprende (Secretaria de Modernizacion - Presidencia de la Nacion, 2020):

DECRETO DELEGADO Nro. 1.023/01 Régimen de Contrataciones de la
Administracion Nacional.

DECRETO Nro. 1.030/16 Aprueba el Reglamento del Régimen de Contrataciones
de la Administracion Nacional.

DISPOSICION O.N.C. Nro. 62/16 Aprueba el Manual de Procedimiento para las
Contrataciones que se gestionen aplicando el Decreto N°1.023/01 y el Nro.
1.030/16.

DISPOSICION O.N.C. Nro. 63/16 Aprueba el Pliego Unico de Bases y
Condiciones Generales.

DISPOSICION O.N.C. Nro. 64/16 Aprueba el Procedimiento para la incorporacion
y actualizacion en el SIPRO.

DISPOSICION O.N.C. Nro. 65/16 Aprueba el Manual de Procedimiento del
sistema COMPR.AR

LEY Nro. 27.437 Compre Argentino y Desarrollo de Proveedores.

DECRETO Nro. 690/16 Competencia de las autoridades para autorizar y adjudicar
procedimientos.

DECRETO Nro. 202/16 Conflicto de intereses entre funcionarios y Proveedores.
Resolucion SIGEN Nro. 36/17 Precios Testigo.

Disposicion Nro. 49/18 Normativa sobre el régimen de contrataciones de la
Administracion Nacional.

Otras disposiciones posteriores destinadas a aprobar, habilitar o modificar las

anteriores®’.

En caso de discrepancia, el orden de prelacion normativa sera:

Decreto Delegado Nro. 1.023/01 y sus modificatorios.

Decreto Nro. 1.030/16.

Las normas que se dicten en consecuencia del Reglamento aprobado por dto.
1.030/16.

El Manual de Procedimientos del régimen de Contrataciones.

17 Consultado en http://www.infoleg.gob.ar/?page_id=91 (Informacién Legislativa y Documental — Contrataciones de
Bines y Servicios) el 15/12/2020
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5
6
7.
8
9

El Pliego Unico de Bases y Condiciones Generales.
El Pliego de Bases y Condiciones Particulares.

La oferta.

Las muestras que se hubieran acompanado.

La adjudicacion.

10. La Orden de Compra, de venta o el contrato, en su caso.

De esto se deduce que la oferta (y ocasionalmente las muestras) cuenta con seis

predecesores y estd de hecho en el altimo lugar, dado que las dos ultimas suelen limitarse a ser

formalidades documentales.

2.4.1.1 Procedimiento, modalidades y criterio de seleccion

Los procedimientos establecidos para el régimen de compras, de acuerdo con su monto

medido en modulos (M) son:

Licitacion Privada o Concurso Publico: hasta M 6.000

Licitacion Publica o Concurso Publico: mas de M 6.000

El valor'® del modulo es de $ 1.000.

En cuanto a las modalidades, las mismas pueden ser:

Orden cerrada: Cantidad de productos o servicios fijadas en el contrato

Acuerdo marco: Uno o mas proveedores se seleccionan para proveer servicios o
productos de manera directa, bajo ciertas condiciones

Subasta inversa: Se adjudica la propuesta mas econdémica o ventajosa luego de
hacerse una compulsa interactiva de precios

Compra consolidada: Cuando dos o mds reparticiones compran en conjunto un
mismo tipo de bien o servicio

Orden de compra abierta: Las cantidades de bienes o servicios se fijan de forma

aproximada y pueden hacerse nuevos requerimientos durante un lapso estipulado

En proyectos del tipo llave en mano, las licitaciones con modalidad Orden cerrada es la

que mejor y mayormente aplica.

18 \alor consultado en https://www.argentina.gob.ar/trabajo/licitaciones/procedimiento el dia 24/10/2020
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Por otro lado, debe considerarse que el organismo estara obligado a seleccionar la oferta
mas conveniente. En ese sentido, los factores determinantes de conveniencia son: precio, calidad,
idoneidad del oferente y demas condiciones de la oferta. Cuando se trate de la compra de un bien
o de la contratacion de un servicio estandarizado o de uso comun cuyas caracteristicas técnicas
puedan ser univocamente especificadas e identificadas, se entenderd, en principio, como oferta
mas conveniente o candidata a ser adjudicada a la que sea de menor precio. Esto no resultara tan
facil en los casos de soluciones, por lo que debera estarse muy atento a los criterios de seleccion
presentes en el pliego o informacion adicional al respecto. De todos modos, en todos los casos el
precio va a constituir un papel gravitacional al momento de hacer el andlisis y designar al

adjudicatario.

En cuanto a la competencia de los funcionarios para aprobar pliegos, adjudicar, declarar
desierto, fracasado o dejar sin efecto el concurso, ésta va desde el Jefe de Compras y Director
Simple hasta el Ministro y Jefe de Gabinete. Este ultimo caso para montos de mas de
$ 100.000.000. No es un dato menor para el oferente, dado que cuanto mas alto sea el rango mas
improbable le sera introducir cambios al pliego por medio de consultas y méas demorara la

adjudicacion.

2.4.1.2 Plazos

Un Ejecutivo de Cuentas especializado en gobierno conoce, entre otras particularidades
relacionadas con el organismo que atiende, los plazos propios de un proceso licitatorio. Desde que
se formaliza el requerimiento interno del area, hasta la emision de la Orden de Compra son
aproximadamente 70 y 100 dias para licitaciones nacionales e internacionales respectivamente.
Dentro de dicho proceso, los actos de apertura, es decir la recepcion de las ofertas, estan en los

dias 38 y 61 respectivamente.

Estos plazos indican que, si el Ejecutivo de Cuenta no percibe indicios de las necesidades
o proyectos futuros del organismo, podria no contar con tiempos coémodos para desarrollar la
propuesta. El dia de la apertura se dicen los precios a viva voz y se registran en un acta, por lo que
el dato mas relevante se conoce. Luego vendran los plazos para hacer vista de expediente, tener
acceso a las propuestas de la competencia y elevar las impugnaciones que pudieran considerarse.
Asi, el plazo entre la apertura y la adjudicacion puede jugar un papel a favor o en contra del

oferente y es una variable no menor a tener en cuenta.
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2.4.2 Compra de soluciones de TIC en el ambito de Gobierno

Segun tales normativas, como parte de la elecciéon del procedimiento, elaboracion y
aprobacion de los pliegos y autorizacion de la convocatoria, el Art. 14 - INTERVENCIONES, de
la Disposicion 62 - E/2016%, indica que “(...) en el caso de tratarse de proyectos informaticos
debera darse intervencion a la OFICINA NACIONAL DE TECNOLOGIAS DE LA
INFORMACION”. Tal (Oficina Nacional de Tecnologias de Informacion, 2019), en adelante
ONTI, pertenece a la Secretaria de Modernizacioén, dependiente de la Jefatura de Gabinete.
Ademas de esta funcion, la ONTI elabora los Estandares Tecnoldgicos para la Administracion
Publica (ETAPs, 2019) basdndose en el estudio de las tecnologias de informacion disponibles en
el mercado y su aplicabilidad en los proyectos, con el objeto de promover la estandarizacion e

interoperabilidad de los sistemas de informacion del Estado.

Es decir, en la Administracion Publica todos los proyectos informaticos se encuentran
afectados por una normativa que vela garantizar la pluralidad de oferentes y promocion de
estandares. La contrapartida es una mayor ponderacion de las tecnologias maduras y semejantes
(o sustituibles) por sobre las innovadoras que puedan significar un valor agregado por parte de
algun oferente y consiguientemente un beneficio adicional para el organismo. De todos modos,
esto no es definitivamente restrictivo. Gestiones burocraticas y justificaciéon correspondiente

mediante, el organismo puede acceder a emitir una licitaciéon que contemple situaciones especiales.

Obsérvese como lo descripto en el parrafo anterior esta en linea con las diferencias antes
mencionadas y que fueran planteadas por (Evald & Freytag, 2007), principalmente con la altima

de la lista, a pesar de tratarse de paises distantes.

Por todo lo expuesto, salvo las empresas que se hayan invitado a participar en un concurso
con el objeto de obtener informacién o precios referenciales como soporte a la confeccion del
pliego final y estimacion de presupuesto (RFI?® y RFQ? respectivamente, aunque no son
conceptos formales dentro de las normas), las otras empresas no tomaran conocimiento del
proyecto hasta tanto el mismo no sea publicado. Estos son los casos a los que apunta este trabajo,
suponiendo que se trata de licitaciones que requieren una alta capacidad de integracion, con

soluciones del tipo llave en mano, con tiempos previstos de implementacion de al menos cuatro

19 Disposicion 62 - E/2016 Manual de Procedimiento del Régimen de Contrataciones de la Administracion Nacional.
http://servicios.infoleg.gob.ar/infoleglnternet/anexos/265000-269999/265967/norma.htm

20 RFI: Request for Information (en inglés: Requerimiento para informar)

2L RFQ: Request for Quotations (en inglés: Requerimiento de Cotizacion)
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meses y servicios asociados por periodos de tres o més afos. Por lo expuesto en 2.4.1.1 , ademas
de lo relevado en las entrevistas y la experiencia del autor, se tratara de proyectos con presupuestos

elevados, que comienzan en centenares de miles de dolares y llega a decenas de millones.

Los potenciales invitados, oferentes o adjudicatarios deberan formar parte de la lista de

proveedores del estado mencionada en 2.3

2.5 Evaluacion de la oportunidad, diseiio de solucion y propuesta

Todo el proceso surgido desde la recepcion o adquisicion del pliego®® debera manejarse
como un proyecto en si mismo. El armado de la propuesta conlleva un esfuerzo temporal que crea
un resultado Unico: la oferta. Es decir, cumple con la definicion de proyecto segun (Project
Management Institute, 2017). Por lo tanto, para la direccion del armado de una oferta podrian

aplicar tanto el método tradicional del PMI, como métodos agiles.

Este denominado proyecto, entonces, contara con un ciclo de vida de semanas. Una
licitacion publica es, en principio, un claro ejemplo de especificaciones estaticas escritas. A pesar
de estar formalizadas, no necesariamente implica certidumbre y caracter perenne, dado que las
respuestas a las consultas pueden significar cambios formales al pliego como asi también la
reinterpretacion del texto original. Ademas, los organismos suelen emitir circulares que reducen,

amplian o modifican todo tipo de especificaciones o requerimientos.

Recién luego de las rondas de consultas formales se arriba a los reales requerimientos y
potenciales soluciones. Estas caracteristicas hacen candidata la aplicacion de conceptos de la
metodologia Scrum, capaces de brindar agilidad, rdpida adaptacion a los cambios Yy,

principalmente, correccion de desvios durante el proceso de armado de la respuesta al pliego.

En todos los casos, lo primero serd evaluar, con algun criterio establecido, si el pliego podra
trabajarselo como una oportunidad lineal, simple, con productos o servicios del portafolio (en

estanteria) o si amerita una gestion tal como en este texto se propone.
2.5.1 Deteccion de oportunidades

Tal como se adelanto, los caminos formales no necesariamente son los unicos. Los duefios

de nuevos proyectos en los organismos suelen comenzar haciendo consultas informales. En otros

22 Algunos pliegos suelen no tener costos y otros si. En este Ultimo caso, la compra habilita ser oferente, pero la consulta
es gratuita.
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casos, solicitando un asesoramiento orientativo a nivel telefonico o frente a la visita de un
representante comercial de alguna empresa con la cual ha tenido actividades y le genera confianza.
Aunque el empleado publico tome todos los recaudos y no incumpla con las reglamentaciones, un
buen vendedor sabra como nutrirse de informacion valiosa que le permita anticiparse a la emision
de un potencial pliego y, asi, conocer o realizar deducciones acerca de dicha oportunidad de manera

anticipada.

Ante una oportunidad asi planteada, con informacion imprecisa e incompleta, incluso sin
certeza del momento en el cual el organismo emitira un pliego, sera decision de la empresa asignar

recursos para adelantar trabajos de preventa a partir de la informacioén con la que se cuente.

2.5.2 Modelo de incertidumbre y complejidad de Stacey

Para la evaluacion de un proyecto existen diferentes alternativas. Una de ellas el modelo

de incertidumbre y complejidad de Stacey (Agile practice guide, 2017, pag. 14)

Este modelo propone evaluar dos dimensiones de incertidumbre. Una referida a los
requerimientos, es decir, qué hacer, y la otra referida a como llevar adelante el proyecto con los
conocimientos y tecnologias que se cuentan en ese momento. Asi, de acuerdo con el grado de cada
una, el proyecto se clasificard como simple, complicado, complejo o de caos, tal como muestra la

Figura 2-2 Modelo de incertidumbre y complejidad de Stacey.
En (Agile practice guide, 2017, pag. 13) se observa: %

Cuando aumenta la incertidumbre del proyecto, también lo hace el riesgo de
retrabajo y la necesidad de utilizar un enfoque diferente. Para mitigar el impacto de
estos riesgos, los equipos seleccionan ciclos de vida que les permitan abordar
proyectos con grandes cantidades de incertidumbre por medio de pequeiios
incrementos de trabajo. (...) Cuando los equipos entregan pequefios incrementos,
pueden comprender mejor los verdaderos requisitos del cliente de manera mas

rapida y precisa que con una especificacion estatica por escrito.

23 Traduccion del autor del original en inglés: As project uncertainty increases, so too does the risk of rework and the
need to use a different approach. To mitigate the impact of these risks, teams select life cycles that allow them to tackle projects
with high amounts of uncertainty via small increments of work. (...) When teams deliver small increments, they are better able to
understand the true customer requirements faster and more accurately than with a static written specification.
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Figura 2-2 Modelo de incertidumbre y complejidad de Stacey
Fuente: (Project Management Institute, 2017, p. 14)*

Mas adelante se desarrolla, a partir del modelo descripto, una metodologia con formalismos
matematicos que permitiran contar con una medicion estandarizada de la complejidad de un pliego.
Dicha medicion permitira decidir a partir de criterios objetivos, o al menos consensuados, si un

pliego es candidato o no para abordarse con el marco propuesto.

2.6 El Manifiesto Agile

A pesar de que cronoldgicamente resulte inverso, se ha optado por comenzar por explicar

qué implica el manifiesto y la ubicacion del Marco Scrum dentro del ecosistema.

Aunque se origind en la industria del software, estos principios se han extendido a
muchas otras industrias. Esta encarnacion de mentalidad, valores y principios
define lo que constituye un enfoque agil. Los diversos enfoques agiles en uso hoy
en dia comparten raices comunes con la mentalidad 4gil, el valor y los principios.
Esta relacion se muestra en la [Figura 2-3 Valores, principios y practicasFigura

2-31.

24 Original y traduccién del autor
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Agil es una mentalidad definida por valores, guiada por principios y manifestada a
través de muchas practicas diferentes. Los profesionales agiles seleccionan las

practicas en funcion de sus necesidades®®. (Agile practice guide, 2017, pag. 7)

o
(@) o o
5 o
M“i‘fidlzet 4 Values 12 Principles Practices 8 C)QD (@)
(@) . L. L4
oS < Figura 2-3 Valores, principios y practicas
o5 ©
O

En particular, son de vital importancia los cuatro valores agile:

e Individuos e interacciones por sobre procesos y herramientas
e Software funcionando por sobre documentacion
e Colaboracion con el cliente por sobre negociacion de contrato

e Respuesta al cambio por sobre seguir el plan

En 3 Desarrollo estos valores son reformulados o reinterpretados en funcion de los
objetivos propuestos para este trabajo.

Es importante notar que, si bien tanto la locucion inglesa “agile” como agil en espafiol se

6

popularizaron luego del Manifiesto, enfoques?® enmarcados en él se han usado desde mucho

tiempo antes a tal Manifiesto, incluso décadas.

Por su parte, el Project Management Institute ampliamente referenciado en este texto ha
incorporado estas metodologias en su (Agile practice guide, 2017, pag. 11) donde presenta al
Marco Scrum como uno de los diferentes enfoques Agile, junto a Crystal, ScrumBan, Agile Unified
Process (AUP), Extreme Programming (XP), Feature-Driven Development (FDD) y Dynamic
Systems Development Method (DSDM). A su vez, este conjunto Agile estd incluido dentro de un

supraconjunto llamado Lean. Se reproduce en la Figura 2-4 Ecosistema.

25 Traduccion del inglés realizada por el autor.

% Dependiendo de la situacion, agile es una técnica, una préctica, un marco de trabajo, un método o un enfoque. Se
utiliza “enfoque” como traduccion de la palabra inglesa approach para continuar con la nomenclatura utilizada en la
bibliografia referenciada.
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Figura 2-4 Ecosistema

Por lo antedicho, resulta pertinente introducir muy fugazmente el pensamiento o
metodologia Lean, y que mas adelante se mencionard nuevamente. Este concepto, creado por el
ejecutivo de la automotriz Toyota (Japon) Taiichi Ohno (1912-1990) increment6 la productividad
de la empresa eliminando lo que se conoce como despilfarros (muda en japonés). Es decir, toda
aquella actividad humana que absorbe recursos, pero no crea valor (Jones & Womack, 2018). De
Lean so6lo se tomara el concepto basico al rededor del just in time?’, es decir, entregar a tiempo ni

mas ni menos que lo que el cliente valorara en ese momento.

2.7 El Marco Scrum

Scrum fue presentado por Ken Schwaber y Jeft Sutherland durante la Conferencia
OOPSL? de 1995. Esta presentacion document6 los trabajos realizado por los autores en afios

anteriores, e hizo publica la primera definicién formal del marco.

En simultaneidad con la presentacion del presente trabajo, Schwaber y Sutherland han
publicado (La Guia de Scrum - La Guia Definitiva de Scrum: Las Reglas del Juego, 2020). Esta
guia desarrollada, evolucionada y mantenida por mas de diez afos por los autores, plantea en
menos de 15 paginas todo lo concerniente al marco y lo necesario para su implementacion. Mas
alld de que existe una copiosa bibliografia que proporcionan patrones, procesos € ideas que

complementan al marco, en este trabajo se ha tomado dicha guia como referencia para la

2T En inglés: justo a tiempo

2 OOPSLA Programacion Orientada a Objetos, Sistemas, Lenguajes y Aplicaciones (en inglés: Object-Oriented
Programming, Systems, Languages & Applications) es una conferencia anual de investigacion de la ACM, Association for
Computing Machinery.
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explicacion de Scrum y desarrollar su adecuacion al entorno descripto.

Tal como se manifiesta en (La Guia de Scrum - La Guia Definitiva de Scrum: Las Reglas
del Juego, 2020, p. 15), esta actualizacion es menos prescriptiva que las anteriores. Por tal motivo,
se prefirié tomar como base (La Guia de Scrum - La Guia Definitiva de Scrum: Las Reglas del
Juego, 2017) no so6lo por considerar que permite otorgarle al lector una mejor comprension del
marco, sino por la madurez de la ediciéon 2017 y porque ambas versiones no difieren en absoluto
los conceptos referidos a la filosofia Scrum, cardcter multifuncional de los equipos y los
componentes del marco. Sin embargo, se aprovecha los aportes que la version 2020 introdujo,

como son los conceptos vinculados a los objetivos y a la definicion de “producto terminado”.

Es fundamental tener en cuenta que los autores presentaron a Scrum como un marco de
trabajo de procesos, que se ha usado para gestionar el trabajo en productos complejos desde
principios de los afios ‘90s. No es un proceso, una técnica o método definitivo, sino un marco de
trabajo dentro del cual se pueden emplear varios procesos y técnicas para desarrollar, entregar y
mantener dichos productos complejos. Es utilizado ampliamente en los ambientes de desarrollo de

software.

En él existe una figura llamada product owner®® (duefio de producto) destinado a recibir
los requerimientos de los clientes, usuarios y otros involucrados. A partir de ellos, una vez
priorizados, arma una lista ordenada de tareas llamada product backlog (lista de producto). Luego,
un equipo llamado development team (equipo de desarrollo) las ird tomando y desarrollando
durante un periodo de tiempo denominado sprint (pique, carrera). Una vez finalizado el sprint se
re-priorizaran las tareas y se lanzard uno nuevo. Al final de cada sprint se debe contar con un
entregable®®, denominado Incremento, y un sprint backlog (lista de pendientes) que indica lo que
resta atin hacer del product backlog. Un tercer rol, el scrum master (especialista o entendido en
Scrum), es el responsable de promover y apoyar Scrum de acuerdo a la guia. Es decir, vela por su

cumplimiento.

Los Equipos Scrum entregan productos de forma iterativa e incremental, maximizando las
oportunidades de obtener retroalimentacion. Las entregas incrementales de producto “terminado”

aseguran que siempre estara disponible una version potencialmente util y funcional del producto.

29 Se ha optado por proseguir con las denominaciones originales en inglés de los diferentes vocablos de uso corriente en
Scrum. De todos modos, a efectos de facilitar la comprensidn de lectores no familiarizados, se aclara entre paréntesis su significado
en espafol, en los casos que el texto lo amerite.

30 De software, en su concepcion original
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En la Figura 2-5 Proceso Scrum se muestra el ciclo en su totalidad.
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Figura 2-5 Proceso Scrum
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Fuente: https://www.camarabadajoz.es/web/pt/noticia/que-es-scrum-y-como-puede-
ayudar-a-tu-empresa

Mas adelante, al momento de desarrollar la adaptacion del marco al contexto propuesto,

se detallan los roles, eventos, artefactos y las reglas mencionadas.
271 Historias de usuarios

El concepto de historias de usuarios es ampliamente desarrollado por (Cohn) y difundido
dentro de las metodologias agiles. Cada una de ellas son descripciones textuales breves de la
funcionalidad requerida, a menudo se desarrollan durante un taller de requisitos. Las historias de
usuario describen el rol de la parte interesada (stakeholder®®), quién se beneficia de la caracteristica
(funcion), lo que la parte interesada necesita lograr (meta) y el beneficio para la parte interesada
(motivacion)

Las historias de usuarios abarcan requerimientos funcionales. Deben ser independientes,
negociables, valorizables, estimables, pequefias y comprobables. En inglés forman la palabra

INVEST®? (Cohn, 2009, pp. 17-30). En resumen, esto implica:

31 Vocablo inglés que significa interesado. En (Project Management Institute, 2017) se define como: Individuo, grupo
u organizacion que puede afectar, verse afectado o percibirse a si mismo como afectado por una decision, actividad o resultado
de un proyecto, programa o portafolio.

32 En inglés significa inversion
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e Independiente: ser de libre ordenamiento, dependiendo de la prioridad
e Negociable: enfocarse en el “qué” y no en el “como”

e Valorizable: debe tener valor para el cliente, responder a un interés

e Estimable: en tiempo o medida de costo adoptada

e Pequefias®®: debe ser “consumida” en una iteracion (sprint)

e Comprobable: debe poder demostrarse que se implemento

Son tan pequenas como una o dos frases de una conversacion y se han estandarizado con

la siguiente estructura: Como un <rol> Yo puedo <actividad> de tal forma que <valor que recibo>.

En la bibliografia referenciada puede profundizarse sobre este tema. Aqui se ha optado por
introducir el concepto de tal manera que permita proponerse su uso como un modo de resumir de

una manera estandarizada la lista de tareas relacionadas con una oferta.
2.8 Metodologia Kanban

Tal como se muestra en la Figura 2-4 Ecosistema, existe una metodologia denominada
Kanban que si bien no es considerada integramente agile se encuentra relacionada. Es una
metodologia poco prescriptiva y también poco disruptiva. Un equipo puede adoptarla y avanzar
hasta otros enfoques agiles si lo consideran apropiado (Project Management Institute, 2017, pag.

13).

Kanban esta estrechamente vinculado a Lean y al concepto just-in-time ya mencionado.
Literalmente significa “sefial visual” o “tarjeta”. Asi, los denominados tableros kanban fisicos con
tarjetas (magnéticas, autoadhesivas o fijadas de algin modo simple) permiten y promueven la
visualizacion y el flujo del trabajo a través del sistema para que todos lo vean. Este tablero de
informacion estd formado por columnas que representan los estados por los que debe fluir el
trabajo para terminar. El tablero mas simple podria tener tres columnas (“para hacer”, “en proceso”

y “terminado”), aunque se puede adaptar a los estados que el equipo que lo utiliza considere

necesario.

El método Kanban se utiliza y se aplica en muchos entornos y permite un flujo continuo
de trabajo y valor para el cliente, por lo tanto, es de uso difundido tanto en ambientes comerciales

o técnicos y, particularmente, dentro de las empresas de TIC.

El desenvolvimiento mas habitual es que alguien tome una tarjeta que describe una

3 En inglés: small
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actividad que se encuentra en un estado, en el ejemplo dado podria ser “para hacer”, comience a
ejecutarla y mueva la tarjeta a “en proceso”. Tanto él como otro compaifiero, podria luego culminar
la tarea y, en este ejemplo sencillo, dicha tarjeta seria trasladada a “terminado”. En la Figura 2-6
Ejemplo de tablero kanban se muestra una tipica configuracion de un ambiente de desarrollo de

sistemas.

Pendiente

Disefio

(2)

Programacién
(3)

Test
(4)

Documentacidn
(3)

Done

1

L l Completo

Completa

Completo

Completo

i 1
T ° B 1 1 ~ F
Q 1

= R

Figura 2-6 Ejemplo de tablero kanban®

A partir de tomar Kanban unido al Marco Scrum como marco surgié una metodologia
hibrida denominada Scrumban. Aunque basicamente sea la suma de ambas, esta metodologia tiene
sus particularidades que, por extension y alcance del presente trabajo, no van a ser aqui
desarrolladas. Se lo menciona dado que mas adelante se propone continuar con tableros kanban,
si ya es una practica habitual, como un paso gradual hacia una futura adopcion de Scrumban, una

vez que el Marco Scrum esté dominado.

3 Tomado de https://proagilist.es/blog/agilidad-y-gestion-agil/scrumban/
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3 Desarrollo

Tal como se adelant6 en 2.6, al introducirse los valores agile, se presentan reformulados o
reinterpretados en funcidn de los objetivos propuestos para este trabajo, tal como son presentados

en la Tabla 3-1

Valores Agile Adaptacion o reinterpretacion
Individuos e interacciones por sobre | Individuos e interacciones por sobre ciclo
procesos y herramientas normal de venta y herramientas o sistemas
Sofware funcionando por sobre | Propuesta entregable por sobre burocracia
documentacion interna
Colaboracion con el cliente por sobre | Colaboracion entre gerencias comerciales y
negociacion de contrato técnicas por sobre puja de posturas

Respuesta al cambio por sobre seguir el plan | Respuesta al cambio por sobre continuar con
propuesta definida

Tabla 3-1

Los cuatro valores asi replanteados constituyen la piedra basal para entender el cambio que
esta propuesta busca generar en las areas de preventa y venta, a partir del Marco Scrum

convenientemente adaptado.

Se recorre a continuacion los conceptos planteados en el punto anterior, de manera de

brindar claridad de lectura respecto a los aportes de este trabajo.
3.1 Organizacion y ciclo de venta en las empresas TIC

Dado el Ciclo de Venta bésico y las diferentes organizaciones descriptas, mas las
experiencias recogidas en las entrevistas y a la propia del autor, se toma la estructura organizativa
basica en la cual las areas funcionales son las gerencias (o areas) de venta, preventa, posventa,
administracion. Las tres primeras propias del negocio, casi como espejo al Ciclo de Venta, y en la
cuarta agrupando las actividades de soporte a las primeras (4reas contables, RR. HH, legales y
otras). Lo antedicho describe el contexto organizativo actual de las empresas de TIC en donde se

propone implementar Scrum.

Para la aplicacion del Marco Scrum en el armado de propuestas, resultara conveniente que
los integrantes cuenten con autonomia y poder de decision. Independientemente del marco
planteado, una propuesta del tipo llave en mano compleja presentara ribetes incompatibles con un
abordaje del tipo funcional, dado que debe garantizarse la interrelacion necesaria entre sus

componentes y la composicion de un todo.
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El perfil de los vendedores en general, y de TIC en particular, suele ser muy diverso y
dependiente de cada empresa. Estos pueden ir desde un eximio vendedor consultor avezado, capaz
de cubrir ampliamente un relevamiento técnico, hasta el de un vendedor cuyo fuerte es el
relacionamiento, la negociacion y la agilidad para la obtencion de oportunidades, aunque con un
absoluto desconocimiento técnico. Algunas organizaciones le dan al vendedor un lugar netamente
de contacto y de levantamiento de oportunidades. Si se cuenta con un vendedor orientado a
proyectos y perfil consultor, capaz de conocer y conseguir informacion relevante de los
requerimientos del cliente, ya sea por si mismo o a través de colaboradores directos, éste podra
asumir el rol de product owner como luego se explica. En cambio, si sus capacidades o
responsabilidades estan circunscriptas a detectar oportunidades y hacer seguimiento de su
tratamiento, un rol similar al de un scrum master, aunque restringido, puede ser una muy buena
alternativa. En ambos casos, deberd contar con poder de decision sobre la oportunidad, otorgado

por su gerente o director. Estos roles se explican en detalle en 3.4.1 3.4.1 .

3.2 Analisis de complejidad de la propuesta

En este punto, es imprescindible no confundir el proceso de armado de la oferta y el
proyecto que se generara en caso de ganar la licitacion. Aunque los requerimientos del servicio y
productos a entregar puedan ser precisos, no necesariamente implicard certidumbre acerca del
diseiio y contenido de la propuesta. Esto puede deberse no solo a los aspectos formales requeridos
en el pliego, sino también a las incertidumbres que se le plantea al oferente al momento de decidir

cudl sera la mejor manera de presentar su solucion.

Puede ocurrir que el oferente tenga experiencia con ofertas del mismo tipo, aunque de
menor envergadura, o que nunca haya integrado todo en una misma solucion. También, es posible
que no cuente con una solucion que cumpla de manera literal con todo lo especificado en el pliego,
a un precio competitivo, por lo que debera gestionar los riesgos de ser descalificado técnicamente

o los de potenciales multas, entre otros=°.

El Modelo Stacey ofrece una manera sencilla y visual para clasificar la complejidad de una

propuesta. Distinguir cual sector o cuadrante la caracteriza mejor implicard atacarla con la

35 |_as comisiones evaluadoras de los organismos podrian concluir que si un requerimiento no es cumplido por ningin
oferente entonces no tenerlo en cuenta o un sistema de calificacion que evalué cumplimientos parcialmente. Por su lado, el oferente
podria mitigar o eliminar el riesgo de no poder entregar un bien o servicio en los tiempos establecidos costeando las futuras multas
respectivas o asumirlo y, de sacrificar rentabilidad. Estos son solo algunos ejemplos que muestran la diversidad de situaciones y
opciones que pueden llegar a presentarse y evaluarse, tanto desde el lado del organismo como del oferente.
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metodologia més adecuada. Particularmente, el Marco Scrum aqui propuesto.

Un oferente que se considere integrador seguramente contara con diferentes partners®® de
hardware, software y servicios alternativos para abordar la respuesta a un pliego. Por consiguiente,
es necesaria una toma de decision acerca de las marcas que se ofrecera, balanceando o priorizando
compromisos comerciales o requerimientos técnicos. Asimismo, mientras no se cuente con cierto
grado de certeza en las posibilidades comerciales de ganar o conveniencia de algun tipo, el go no
deberia ser definitivo. Definir cudl o cudles partners involucrar es menester del sector comercial.
Aqui debe de hacerse una salvedad importante. El area de ventas puede tener indicios de
preferencias del organismo y, por otro lado, las areas de producto sus propias preferencias al
respecto. Algunas veces éstas pueden estar fundamentadas por cuestiones técnicas y otras veces
por cumplimiento de cuotas comerciales o rembolsos de los partners®’. Hasta tanto este punto no
se decida generara cierto grado de incertidumbre. Sin embargo, por ser el tiempo escaso, no es
conveniente esperar a contar con el go y a que se tengan los partners definitivos para comenzar a

elaborar la propuesta.

En la otra dimension esta la incertidumbre técnica. Aqui existe una relacion mas directa
entre las incertidumbres propias de los tiempos de propuesta con las que se tendran durante la

implementacion.

3.2.1 Criterios para la medida de incertidumbre

Se proponen a continuacion una serie de alternativas para contar con indicadores basados
en criterios homogéneos entre oportunidades y cuantificables al momento de integrar tecnologias
para presentar una oferta a un pliego. Estos indicadores, dardn una estimacion de las
incertidumbres previstas por Stacey en los ejes del modelo y, por consiguiente, una medida formal

de la complejidad y cuadrante que mejor lo caracteriza.

Los requerimientos se encuentran en el pliego mayormente organizados por clausulas o en
tablas. No suelen estar detalladas de manera monolitica o sin enumeracion, dado que seria muy
dificultosa la evaluacion de cumplimiento. Unas de las tareas ineludibles, independientemente del

armado de una propuesta es responder punto por punto cada requerimiento, indicando si se cumple

36 Vocablo inglés equivalente al espafiol “socio”, de uso corriente en el mercado de TIC local.

37 Como el fin tltimo de toda empresa obtener rentabilidad, las cuestiones comerciales tienden a tener un peso superlativo
salvo que el grado de incumplimiento técnico con los productos de dicho partner sea expresamente descalificador de la oferta o
torne inviable el armado de una solucién.
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o no y de qué manera. Habitualmente, se responde “si/no cumple” y se indica algin tipo de
referencia al cuerpo de la propuesta donde se presentan los detalles. Si estos requerimientos se
presentaron por medio de una tabla, los pliegos prevén columnas donde responder o referenciar el

sitio de la propuesta dedicado especificamente a lo solicitado en dicha fila.

Entonces, para generar un indicador homogéneo de incertidumbre sobre los
requerimientos, es decir, la dimension Y, se propone, en primer término, marcar los puntos, items
o renglones pertenecientes al pliego técnico que estd en condiciones de responderse
inmediatamente que se cumple. Por oposicion, se obtendra la lista de aquellos que presentan dudas
o incertidumbre, por no entenderse, por no contar con experiencias anteriores, por ya saber que no
se poseen las capacidades, no contar con subcontratistas disponibles al momento o cualquier otra
causa que lleven a no tener a priori certeza de cumplimiento. Es decir, estos Gltimos requieren una
investigacion y desarrollo mayor antes de poder responder “cumple”. La proporcion entre la
cantidad de puntos a los que aun no se tiene certeza de cumplimiento y el nimero total de
requerimientos sera el indicador. En todos los casos, se deberd normalizar las métricas de tal
manera que todas puedan representar algin valor entre 0 y 1 o porcentaje. Es claro que a lo sumo

se podra tener incertidumbre en todos los puntos, es decir, la division dara 1.

Se define entonces lo que se llamara Grado de Incertidumbre de Requerimientos (GIR), es

decir, el eje Y de la Figura 2-2 Modelo de incertidumbre y complejidad de Stacey:

#NCp
#Rp

GIRP =

Donde:

GIR : Grado total de Incertidumbre de Requerimientos para el pliego P

Rp : Conjunto de todos los requerimientos presentes en el pliego P

NC : Conjunto de requerimientos a los que no se puede responder “cumple” a priori
#NC': Numero de elementos del conjunto NC

Se ha evitado complejizar la formula con factores de ponderacion, pero seria totalmente
factible si se desea elevar o disminuir el peso de una incertidumbre en funcion de la causa. Por
ejemplo, una incertidumbre que genera una consulta simple al organismo deberia tener menos peso
que un requerimiento perfectamente entendido y que se desconoce la manera de dar cumplimiento

(capacitacion al personal propio, incorporacion de nuevos profesionales, tercerizacion u otra).

Por otro lado, cada empresa definird los “puntos de dolor” a partir de los cuales estimara
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los esfuerzos o la incertidumbre asociada. Dependera del ejercicio que tenga en determinadas areas
técnicas y también del pliego en particular. Como guia se presentan o postulan cuatro ejemplos de

la dimensidon X referida a la incertidumbre técnica:

Cantidad de partners candidatos: Como se ha mencionado, si un integrador cuenta con
alternativas comerciales y técnicas para la eleccion de productos, es importante que tome una
decision temprana de los partners tecnoldgicos. En general, las oportunidades suelen tener uno o
a lo sumo dos productos o servicios que, por su magnitud técnica o econdmica, se las definen o
enmarcan. Seleccionar al principal o los principales partners puede no ser trivial. A mayor nimero

de candidatos, mayor incertidumbre.

Cantidad de tecnologias involucradas: Cuantos mas componentes de hardware, software
y conectividad se deban involucrar, mayor serd la incertidumbre de conformar una solucion llave

en mano, donde los mismos interactuaran.

Cantidad de proveedores o marcas involucradas: Si los componentes pertenecen al
mismo vendor, se contard con un mayor de éste para elaborar la propuesta. Cabe distinguir que, si
bien seguramente habrd menor riesgo de incompatibilidades técnicas al momento de la puesta en
marcha, esta ventaja de postventa se debera reflejar en un analisis de riesgo para dicha etapa y no

como parametro de complejidad de armado de propuesta.

Cantidad de subcontratistas: Al momento de elaborar la propuesta, tener subcontratistas
calificados tiende a facilitar su armado, debido a que el know-how®® de estos es plasmado alli.
Cuanto mas atomizado sea mas se deberd interactuar con ellos y mas coordinaciones deberan

efectuarse para que todas sus ofertas encajen en la propuesta final al organismo.

Para los ejemplos relacionados con la otra dimension, deberan definirse los denominadores
presentes en la formula en funcion del portafolio de la empresa, contratos vigentes con partners o
subcontratistas e historial de licitaciones, entre otras consideraciones, de tal manera de garantizar
el rango previsto y que el valor obtenido tenga sentido para la toma de decisiones. Una observacion
importante es que sobre cada eje podrian combinarse mas de un criterio, de tal manera de no estar

determinada por un so6lo factor.

Desde una postura mas formal, se propone la siguiente ecuacion para el calculo de lo que

se dard en llamar Grado de Incertidumbre Técnica (GIT), es decir, el eje X de la Figura 2-2 Modelo

38 Término inglés de gran difusion en el mercado de IT local y otros. Representa el Conocimiento practico, habilidad
Conocimiento practico, habilidad. Particularmente, designa al conjunto de conocimientos técnicos y administrativos que son
imprescindibles para llevar a cabo un proceso comercial.
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de incertidumbre y complejidad de Stacey:

GIT, = z I
P 4F filiM

iEF
Donde:
GIT: Grado total de Incertidumbre Técnica para el pliego P
F: Conjunto de factores técnicos cuyo grado de incertidumbre debe evaluarse
#F: Numero de elementos del conjunto F

fi: Ponderacion del factor i, ).;er f; = 1. Este factor permitira darle mayor o menor peso a cada

factor al momento del cdlculodel GIT.Si Vi € F, f; = ﬁ , entonces todos los factores tendran la

misma incidencia para el calculo del GIT
Iip - Incertidumbre dada por el factor i para el pliego p.

IM . Valor maximo dado para el factor i. Para los ejemplos dados, cantidad maximas de tecnologias,

14

. ) . . I
marcas o posibles subcontratistas involucrados en soluciones. De esta manera, ILM € [0,1]
i

Por construccion, GITp es un valor entre 0 y 1, siendo los extremos alta y baja
incertidumbre, respectivamente. De esta manera, cuando se esta frente a una propuesta cuyo GI/7p
caiga en los espacios complicado o complejo, dicho pliego es un candidato para abordar mediante

la alternativa Scrum propuesta mas adelante.

A diferencia de GIRp, en este caso se presentd una formula con factores de ponderacion
dado que no agregaba complejidad, puesto que la sumatoria ya era necesaria. De la misma manera,
puede convertirse la formula para el GIRp como una sumatoria donde cada requerimiento sin
certeza de cumplimiento sea ponderado por factores de acuerdo con el tipo de incertidumbre, con

la salvedad de que la sumatoria de dichos factores sea 1.

En los casos en donde todavia no hay un pliego, descriptos en 2.5.1 la incertidumbre de
ambas dimensiones sera lo suficientemente alta para justificar el marco. De hecho, tal vez deberan
efectuarse grandes cambios en un corto tiempo, debido a las diferencias entre el pliego emitido y

el conocimiento informal, estimaciones y supuestos hasta el momento considerados.

A partir del Modelo de Stacey y estos formalismos matematicos propuestos, se adapto la
Figura 2-2 Modelo de incertidumbre y complejidad de Stacey. En Figura 3-1 Medida de

complejidad de una propuesta a partir del Modelo Stacey se puede visualizar lo desarrollado en
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este punto, principalmente los pliegos candidatos para el marco.

100%

Fundamentalmente
riesgoso

CANDIDATO para

aplicar el Marco
Scrum propuesto

Para ser abordado
de manera
convencional

Grado de Incertidumbre de Requerimientos (GIR)

0%

0% 100%
Grado de Incertidumbre Técnica (GIT)

Figura 3-1 Medida de complejidad de una propuesta a partir del Modelo Stacey

Fuente: Elaboracion del autor, a partir de (Project Management Institute, 2017, p. 14)

3.3 Entorno de trabajo

Durante la respuesta a un pliego, la flexibilidad es crucial, dado que no es habitual
comprender al detalle desde el primer momento los requerimientos plasmados en el pliego y, por
otro lado, si no se comienza de inmediato a trabajar en las alternativas de solucién no se contara
con el tiempo suficiente para su elaboracion completa. S6lo luego de una ronda de consultas
formales o visita técnica se estara ante una cierta certeza de los requerimientos o, en su defecto,
asumir que debera continuarse con ambigiiedades que no seran resueltas por el organismo y el
oferente hara su andlisis de riesgos y la toma de decisiones acordes. Asi, la redaccion de las

consultas es parte fundamental dentro del proceso de armado de propuestas.

Junto a la flexibilidad, esta la creatividad. Tal como se expresa en el parrafo anterior, una
respuesta o una circular disruptiva de tltimo momento puede generar la bisqueda de alternativas
para continuar con la propuesta y asi evitar comenzar todo nuevamente. Cuando la integracion es

alta, un simple cambio puede derivar en alteraciones encadenadas a través de los diferentes bloques
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de la solucion. Por eso, la necesidad de elaborar modulos o bloques que posean una amplia

cohesion y minimo acoplamiento®®.

Por ultimo, son entornos que requieren una alta productividad. En este caso, hay un factor
adicional: los plazos no son negociables, mas allad de alguna prérroga brindada a criterio del
organismo. Una licitacion posee un dia y una hora exacta para su presentacion. Pretender entregarla
un minuto después es exponerse a una negativa segura, tanto por parte del organismo como de los

demas oferentes. Un oferente demorado es un competidor menos para el resto.

Asimismo, ademas de las causas externas estan también las situaciones internas del
oferente. Las estrategias comerciales con los socios de negocios, los compromisos contraidos o
incluso las estrategias de estos socios pueden requerir cambios repentinos que lleven a presentar
una propuesta con otro producto o servicio diferente al que se pensaba en un comienzo. Si bien no
deberia ser mas que casos excepcionales, el equipo debe de estar preparado para afrontar la
situacion, ya sea justificando las razones por la cual el cambio no es conveniente o, lo mas habitual,

transformando la propuesta.

34 Scrum y su adaptacion a la problematica

La estrategia promovida en este trabajo para alcanzar los valores y principios agile no
pretende la adopcion de enfoques rigidos y formales, sino la implementacion de cambios en las
practicas de manera acorde a los contextos de los proyectos. Con todo, lograr una optimizacion en
la generacion de valor. Asimismo, se ha ubicado al marco Scrum como base de la guia para la

confeccion de ofertas para licitaciones publicas.

A continuacion, se lo expone en detalle, se contextualiza y se proponen las adaptaciones

en la busqueda de alcanzar los objetivos planteados.

El proceso presentado en 2.7 y graficado en Figura 2-5 Proceso Scrum ofrece, a primera
vista, una alternativa valida para la flexibilidad y otras particularidades planteadas en el
punto 3.1. Sin embargo, se hace esencial la incorporacién de adaptaciones o redefiniciones

acordes con el nuevo contexto.

En las licitaciones no existe la posibilidad de entregar productos de manera iterativa e

39 Es deseable que la solucion se subdivida en bloques o partes lo mas independientes una de otras (minimo acoplamiento)
y que todos los componentes de un médulo estén tan ligados entre si que formen una unidad, un todo. De esta manera, el cambio
de dichos bloques por otro o de sus componentes internos minimiza los efectos colaterales dentro de todo el sistema o solucién.
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incremental al cliente final. Tampoco conviene, durante la rueda de consultas, exponerle al
organismo los detalles sensibles de la solucion a fin de recibir retroalimentacion. En primer lugar,
porque durante un proceso licitatorio el organismo debe mantener la total asepsia en sus opiniones
y respuestas y, en segundo lugar, porque cualquier exposicion del oferente es recibida también por
su competencia. ;Coémo beneficia entonces esta caracteristica practicamente central de Scrum
dentro del ambiente en el que estamos describiendo? Respuesta: cambiando al cliente externo por

el interno que solventa el armado de la propuesta, es decir el sponsor®.

Ahora, el receptor del producto, y los incrementales, no sera el organismo, sino el sector
comercial responsable final de la oportunidad de negocio, es decir, el principal cliente interno. A
su vez, éste serd el nexo con la alta direccion encargada de asignar recursos y, por otro lado, el
nexo formal con el organismo. De lo que se apruebe o desapruebe de cada entrega se obtendra la
retroalimentacion. Aunque los cuadros comerciales pudieren desconocer por completo los detalles
técnicos, seran los que deban evaluar los costos y riesgos de negocio que surjan de las decisiones

técnicas.

Tampoco aplicard, en este contexto, el concepto de entrega de una version potencialmente
util y funcional, tal como Scrum originalmente establece a los incrementales. Habra que redefinir
qué es util y funcional en relacion con la oferta. Asi, se considerara que el entregable sera una
version util si su contenido formaré parte de la oferta (texto, folletos, muestras, documentacion
requerida por el pliego, etc) o el entregable brinda herramientas de anélisis al area comercial para

la toma de decisiones. En 3.4.3.3 se amplia el concepto y la redefinicion.

La Figura 3-2 Proceso Scrum adaptado muestra los cambios propuestos. Los principales
cambios son la duracidon del sprint, y que el scrum restrospective tiene lugar una vez se haya

completado la propuesta final.

40 vocablo inglés que significa patrocinador. Es una persona o grupo de personas que proveen recursos y apoyo al
proyecto y son responsable por llegar al éxito.
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Figura 3-2 Proceso Scrum adaptado

Fuente: Elaboracion propia a partir de gréafico en
https://www.camarabadajoz.es/web/pt/noticia/que-es-scrum-y-como-puede-ayudar-a-tu-

empresa

3.4.1 Scrum team (equipo Scrum)
A continuacion, se detalla el marco junto con la adaptacion desarrollada.

El equipo esta formado por el product owner, el development team y el scrum master.

Desde el punto de vista de los roles no ofrece complejidad, es un marco liviano, facil de entender
y dificil de dominar.

Estos equipos son autogestionados, lo que significa que no son dirigidos por personas
externas y ellos son los que deciden cual es la mejor manera de llevar adelante su trabajo. Todo
esta disefiado para optimizar la flexibilidad, la creatividad y productividad. Es decir, tres factores

fundamentales, al momento de emitir una propuesta en tiempo y forma.
3.4.1.1 El product owner (dueno de producto)

El product owner es el responsable de maximizar el valor del producto resultante del
trabajo del development team. La manera en como se lleva a cabo esto podria variar ampliamente

entre distintas organizaciones, scrum teams e individuos.

Tiene vinculado estrechamente un artefacto fundamental: el product backlog, que puede
traducirse como la Lista de Producto. Consiste en una lista ordenada que contiene todo lo que se

conoce o se define como necesario en el producto. En 3.4.3.1 se detalla mas ampliamente.

Frente a un pliego, el product owner debera ser quien lo analice completamente y genere
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la lista correspondiente con toda claridad. Para los alcances de este trabajo, estara circunscripta a
la oferta técnica, aunque podria cubrir también la oferta formal y la comercial, si es que tiene
responsabilidad integral sobre la respuesta. De todos modos, aunque se limitase solo a las
cuestiones técnicas, por muchas razones, debera tener en cuenta todo lo expresado en el resto del

pliego. Entre las principales razones estan:

e La planilla prevista por el organismo para la oferta econdmica suele condicionar la
manera de costeo o su desagregacion. Que sea una propuesta sea del tipo llave en mano
no significa que la oferta econdmica deba tener un solo valor.

e Sibien el pliego técnico brinda los requerimientos principales del producto o servicio,
las condiciones normativas o de forma que estos deben cumplir se encuentran dentro
de las clausulas formales o legales. Por ejemplo: tiempo minimo de presencia en el pais
del fabricante del producto, cantidad de implementaciones comprobables, la aceptacion
o no de subcontratistas para brindar servicios, etc.

e Planificar desde el comienzo los requerimientos que deberan hacérseles a otras areas
de la empresa y, a su vez, cuales deberan ser sus propios entregables para conformar
entre todos la propuesta final completa (formal, técnica y comercial)

e Los plazos, los mecanismos de comunicacioén con el organismo y demés pormenores

de todo lo referente al proceso licitatorio.

Es decir, el product owner no debera ser un simple arquitecto de la solucion, con perfil
netamente técnico, sino que deberd poder abordar todos los aspectos presentes en el pliego para
hacer una evaluacion integral. De alguna manera, una combinacion de lider de proyecto, arquitecto

y proposal manager.

Seglin la Guia, producto owner podria delegar su trabajo en el development team (equipo
de desarrollo) aunque siga siendo ¢l el responsable de dicho trabajo. Conviene entonces, que en la
empresa no haya un solo especialista en licitaciones o, de haberlo, que éste delegue parte de su
trabajo en el development team para evitar cuellos de botella y minimizar la dependencia hacia un
solo integrante del equipo. Lo mejor para el oferente sera contar con un equipo que, frente a un
pliego, sea totalmente autonomo para responderlo, sin importar las ausencias o inconvenientes de

cualquiera de sus integrantes.

Por lo expresado al final del parrafo anterior, no deberd interpretarse al product owner
como un comité. Es una Unica persona. Este podria representar los deseos de un comité dentro del
product backlog y, por lo tanto, el cambio de prioridad de un elemento debe hacerse a través suyo.

Toda la organizacion debe respetar sus decisiones. Estas decisiones se reflejan en el contenido y

-4] -



en la priorizacion de dicha lista. Es decir, el product owner es el tinico con autoridad sobre el

development team (equipo de desarrollo).

Gestionar el product backlog incluye: expresar claramente los elementos; ordenar los
elementos para alcanzar los objetivos de la mejor manera posible; optimizar el valor del trabajo
que el development team realiza; asegurar que es visible, transparente y clara para todos y que
muestra aquello en lo que el equipo trabajara a continuacion y asegurar que el development team
entiende los elementos al nivel necesario. Como puede verse, aplica literalmente cuando se trate

de la lista de tareas para una oferta.

3.4.1.2 El development team (equipo de desarrollo)

Formalmente, el development team estd integrado por los profesionales que realizan el
trabajo de entregar un Incremento de producto terminado que potencialmente se pueda poner en
produccion al final de cada sprint. Otra vez, deben reformularse los conceptos para adaptarlos al
contexto propuesto. Cuando el producto final es una oferta, la entrega de un Incremento de esa
propuesta deberd cumplir con ciertas condiciones que le permita contar con el calificativo

“terminado”.
Los development team tienen las siguientes caracteristicas:

e Son autoorganizados*!. Formalmente, nadie (ni siquiera el scrum master) le indica
como convertir elementos del product backlog en Incrementos. Esta limitacion dada
expresamente al scrum master debe ser mas flexible para el contexto de armado de
oferta. Tal como se detallard mas adelante en 3.4.1.3 el rol del scrum master puede ser
cubierto, al menos de manera parcial, por un Ejecutivo de Cuenta de perfil consultivo.

e Son multifuncionales. Como equipo cuentan con todas las habilidades necesarias para
crear un Incremento de producto. Aqui hay otra caracteristica a considerar
particularmente respecto a las reglas ortodoxas. Un equipo con todas las habilidades
necesarias puede ser extremadamente oneroso durante los tiempos de preventa. Por un
lado, las horas de especialistas deben estar asignadas a proyectos ya vendidos, pero por

otro, una deficiente preventa puede llevar a perder el negocio o dinero luego. Por lo

41 En la altima edicién de (La Guia de Scrum - La Guia Definitiva de Scrum: Las Reglas del Juego, 2020, p. 14) se enfoca
mas en el Scrum Team y se enfatiza la autogestion por sobre la autoorganizacion. Esto se manifiesta cuando el Scrum Team elige
quién, como y en qué trabajar.
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tanto, sera estratégico que el development team vaya adquiriendo mayor independencia
desde el punto de vista técnico y asi minimizar las horas de expertos.

e Scrum no reconoce titulos para los miembros de un development team,
independientemente del trabajo que realice cada persona. En este caso, su aporte a la
oferta.

e Scrum no reconoce subequipos en los development team. Significa que existen
divisiones internas como resultado de los diferentes aspectos o dominios que se
requieran cubrir en el armado de la oferta.

e Los miembros individuales del development team pueden tener habilidades
especializadas y areas en las que estén mas enfocados, sin embargo, la responsabilidad

sera del equipo como un todo.

El development team debera tener un tamafio lo suficientemente pequefio para permanecer
agil y lo suficientemente grande para completar una cantidad de trabajo significativa y abarcar las
diferentes disciplinas necesarias para conformar una propuesta. Segun la guia de Schwaber y
Sutherland, “Tener menos de tres miembros en el Equipo de Desarrollo reduce la interaccion y
resulta en ganancias de productividad mas pequefias. Los Equipos de Desarrollo més pequefios
podrian encontrar limitaciones en cuanto a las habilidades necesarias durante un sprint”. Por otro
lado, “Tener mas de nueve miembros en el equipo requiere demasiada coordinacion. Los grandes
Equipos de Desarrollo generan demasiada complejidad como para que un proceso empirico les sea

de utilidad”. Los mismos criterios pueden aplicarse en el entorno de armado de una propuesta.
34.1.2.1 El rol del Director de Proyecto dentro del development team

Que la propuesta se elabore con metodologia agil, no significa que luego de la venta se
deba continuar con la misma. El 4rea encargada de estandarizar la gobernanza de los procesos
relacionados con los proyectos y facilitar los recursos, metodologias, herramientas y técnicas, en
muchas organizaciones suele tomar el nombre de PMO*2. Es imprescindible involucrarla desde el

momento cero.

A veces, la PMO asesora a la gerencia sobre el valor comercial relativo de un proyecto o
conjunto de proyectos determinado. Debido a que agil crea un cambio cultural, con el

tiempo, es posible que la organizacién deba cambiar, incluida la PMO. Por ejemplo, los

%2 Sigla por Project Management Office. En inglés, Oficina de Direccion de Proyectos.
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gerentes toman decisiones sobre qué proyectos financiar y cuando, y los equipos deciden

qué necesitan para capacitacion o asesoramiento. (Agile practice guide, 2017, p. 81)

Esta PMO estara compuesta, mayormente, por directores o gerentes de proyectos
comunmente llamados Project Managers®*® (PM). El PM es quien mejor puede concebir los
tiempos, esfuerzos y el orden de las diferentes tareas, generalmente plasmados en un Diagrama de
Gantt. Por lo tanto, el PM deberd formar parte de equipo y su funcion principal sera la de
compatibilizar los tiempos necesarios para implementar la solucién prevista con los plazos
impuestos por el pliego. Generalmente estos cronogramas no suelen coincidir de manera
inmediata. Tiempos para la importacion o de coordinaciéon entre subcontratistas, como otras
incertidumbres, ademés de riesgos no siempre faciles de mitigar, suelen llevar a la decisioén de
asumir el pago de las multas futuras por incumplimiento respecto a las fechas de entregas previstas

en el pliego, es decir, incrementar el costo.

Cuanto mas adecuado sea el trabajo del PM durante la preventa, menor sera la probabilidad
de incurrir en riesgos y costos imprevistos, con lo que se mejoraria la rentabilidad. Por definicion,
el costo de un PM lo paga cada proyecto, por lo que es necesario encontrar el justo balance de
horas asignadas a preventa y especificar claramente como se imputan éstas dentro del area de

PMO.

Si la entrega e implementacion del proyecto se va a llevar adelante de acuerdo con lo
estipulado por el PMI, el PM serd un integrante infaltable dentro del development team y habra
elementos del product backlog que lo involucraran exclusivamente, pero nunca recaera sobre ¢l

acciones de liderazgo o movilizadoras de la propuesta.

34122 Del perfil de los integrantes del development team

Los recursos siempre van a ser limitados, no importa la envergadura de las empresas, por
lo tanto, es importante una adecuada asignacion. En una situacion dptima, en resumidas cuentas,
un recurso ocupado en proyectos estard siendo solventado por un cliente o por presupuesto

destinado a preventa.

Al momento de disefiar soluciones de TIC y armar el plan de implementacion, muchas

veces se debe consultar a profesionales afectados a la posventa, a quienes tienen una actividad

3 Por su designacion en idioma inglés.
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directamente en el campo. Por lo tanto, resultard conveniente que el development team esté
compuesto por dos tipos de perfiles: uno especializado en la lectura de pliegos, relevamientos y
buenos conocedores del portafolio de productos y servicios, quienes estaran destinados a llevar
adelante la propuesta y otro con conocimiento mas profundo De hecho, un Project Manager es

alguien definitivamente ocupado en llevar adelante proyectos ya vendidos.

A medida que se vayan llevado adelante propuestas dentro del marco propuesto, el
development team deberia madurar hacia un equipo totalmente independiente, con adquisicion

paulatina de mayor conocimiento que le permita afrontar los desafios.

3.4.1.3 Scrum master (especialista en Scrum)

Es responsable de promover y apoyar Scrum de acuerdo con lo que se encuentra
definido en la Guia de Scrum. Es decir, vela por el cumplimiento de las reglas del marco. Es un
lider al servicio del scrum team. Ayuda al equipo a entender la teoria, practicas, reglas y valores
de Scrum. De acuerdo con la guia, el scrum master ayuda a los integrantes y externos a modificar

las interacciones para maximizar el valor creado por el Scrum team.

A partir de estos conceptos extraidos desde las formalidades expuestas en la guia, aqui no
se pretendera definir cudl serd el perfil del scrum master sino responder a la pregunta ;a quién
beneficia directamente las tareas propias de este rol, tales como facilitar al product owner y al
development team a contar con los recursos que solicite, que se cumplan las reuniones previstas y
que haya un buen ordenamiento del product backlog, entre otras? Respuesta: al Ejecutivo de

Cuenta, duefio de la oportunidad y, obviamente, su director y equipo comercial.

En las organizaciones a las que apunta este trabajo, el vendedor de la cuenta es a quien
recurren, en primera instancia, los diferentes participantes de una cotizacion para conseguir los
recursos y destrabar situaciones burocraticas. Al mismo tiempo, ¢l es el intermediario legitimo
ante los cargos gerenciales y directivos, ya que suele ocupar un escaldn jerarquico similar al de los
puestos operativos de preventa y, al mismo tiempo, cuenta con las herramientas necesarias para
justificar la asignacion de recursos, amparado por la oportunidad comercial que le pertenece.
Ademads, dado que ganar un nuevo negocio esta directamente relacionado con sus métricas
personales de cuota y comisiones, definitivamente el vendedor va a verse beneficiado por cada

logro que obtenga para el equipo.

Asimismo, el comercial, quien generalmente no conoce temas técnicos en profundidad,

representa al ultimo eslabon responsable frente a la gerencia o direccion comercial por la entrega
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de la oferta. Es decir, necesita contar con algin grado de control sobre el proceso. Aqui es donde
Scrum le da al Ejecutivo de Cuenta una herramienta formal, totalmente independiente a la
propuesta en particular y al mismo tiempo estandarizada para todas las oportunidades con

licitaciones.

De esta manera, el Ejecutivo de Cuenta tendra dos roles importantes. Por un lado, el de
scrum master 'y por el otro formara parte de lo que sera el cliente interno, el sponsor, dado que es
integrante del area comercial. No deberia existir contraposicion de intereses entre ambos roles,
dado que como scrum master no se debe interiorizar ni por el entregable ni por el grado de avance,
es decir, lo que va a evaluar como cliente interno. Por lo tanto, en una reunion de avance (en este
marco, la entrega de un Incremento) en donde las diferentes areas involucradas analicen la
situacion y tomen decisiones, el Ejecutivo de Cuenta podra evaluar la calidad de los entregables y
sopesarlos contra el cumplimiento del marco. A partir de alli, estard en condiciones de proponer
mejoras o correcciones frente a desvios, con la solidez adicional que le dara estar haciendo un

seguimiento de acuerdo con Scrum.

Esta convivencia de roles en el vendedor tiene una ventaja adicional: conocer
intrinsecamente las prioridades desde el punto de vista comercial, un conocimiento de extremo
valor al momento de ordenar el product backlog y que los perfiles técnicos no suelen considerar

convenientemente.

A partir de las responsabilidades que (Schwaber & Sutherland, La Guia de Scrum - La Guia
Definitiva de Scrum: Las Reglas del Juego, 2017) enumera para el scrum master, se propone aqui
una seleccion y adecuacion de las mismas, destinadas al Ejecutivo de Cuentas en dicho rol y

entorno de oferta:

e Asegurar a que los objetivos, el alcance y el dominio de la oferta sean entendidos por
todos en el scrum team de la mejor manera posible. Es importante que el equipo
conozca las cuestiones vinculadas a la estrategia del negocio, de tal manera que la oferta
responda a esos objetivos, alcances y dominio. Por ejemplo, el objetivo comercial
puede ser a corto, a mediano o a largo plazo o considerarse como una oportunidad
estratégica, la cual perderla puede implicar consecuencias negativas para otros
negocios y ganarla una carta de presentacion invalorable.

e Ayudar al scrum team a entender la necesidad de contar con elementos de product
backlog claros y concisos. Es indispensable la unificacion de criterios y lenguajes entre
los diferentes sectores. El product backlog debe dar una univoca guia de todo lo que

implicara llevar adelante la propuesta.
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e Entender la planificacion de la oferta en un entorno empirico. Un punto fundamental.
Es preferible una planificacion menos ambiciosa y factible a una imposible. En general,
los perfiles comerciales cuentan con informacion sensible que les permite estimar la
probabilidad de prérrogas a la fecha de entrega y preferencias de su cliente (externo)
que son subjetivas o0 no estan escritas. Y obviamente, mejor que nadie lo que la gerencia
comercial, el cliente interno, pretende.

e Asegurar a que el product owner conozca como ordenar el product backlog para
maximizar el valor. En este caso, “maximizar el valor” es entregar exactamente lo que
las areas comerciales estan requiriendo en ese momento, el just in time. Nadie mejor
que el vendedor para armar dicho orden. Los perfiles técnicos, preocupados por si una
solucion funcionara de manera 6ptima o no, suelen olvidar que primero se debe de tener
un estimado del tiempo y esfuerzo que esa optimizacion implicara, que alcanzar lo
optimo puede llevar la propuesta a una via muerta.

e Guiar al development team en ser autoorganizado y multifuncional;

e Ayudar al development team a crear una oferta de alto valor. No alcanza con presentar
ofertas que detallen las bondades técnicas de la solucion. Es necesario que esté escrita
de manera tal que los decisores, que por cuestiones de tiempo y jerarquia solo van a
leer algunos selectos parrafos, perciban inmediatamente dicho valor;

e Eliminar impedimentos para el progreso del development team, principalmente
aquellos relacionados con la interrelacion con otras areas internas o con el organismo
licitante.

e QGuiar al development team en entornos organizacionales en los que Scrum aiin no haya
sido adoptado y entendido por completo.

e Facilitar los eventos de Scrum segln se requiera o necesite. Esta sera la principal tarea
y le daré al ejecutivo de cuentas la principal herramienta para el seguimiento de las
actividades del equipo y evitar retrasos.

Respecto a la formacion que se debera tener para desempefiarse como scrum master, €s

destacable la variada oferta de cursos de certificacion Scrum Master (CSM) # . Para tomar un
organismo oficial como ejemplo, la Facultad Regional Buenos Aires de la Universidad

Tecnologica Nacional ofrece un curso en modalidad a distancia, de 37 horas, durante 6 semanas.

44 Certified Scrum Master
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No tiene requisitos previos, aunque en el sitio® web consultado se recomienda contar con
conocimientos de desarrollo de software. Posiblemente no resulte conveniente certificar a un
recurso, si solo se va a aplicar Scrum en un ambiente de armado de cotizaciones. Lo mejor sera,
en estos casos, que los candidatos a formar parte del equipo tomen algun curso introductorio y

sean acompafiados por un scrum master externo durante las primeras aplicaciones del marco.

Se concluye que durante el tiempo que dure el apoyo externo, los vendedores podrian
involucrarse directamente y tomar las primeras oportunidades como practicas de lo que luego sera
su rol (o uno de sus roles) durante el armado de la oferta. Si bien el rol de scrum master brindara
al Ejecutivo de Cuenta una herramienta de seguimiento formal muy poderosa, para la adopcion de
Scrum en el contexto de las licitaciones podria ser considerado opcional, una vez que el resto del

equipo haya comprendido y esté familiarizado con el marco.

Seria utopico suponer que toda la responsabilidad del scrum master puesta aqui en un perfil
comercial aplique directamente en una sola persona, quien ademas tiene como funcion principal
buscar oportunidades nuevas. Se suele concebir que todo tiempo que un ejecutivo de cuenta no
estd frente a un cliente es tiempo desperdiciado y debe de reducirse al maximo. Por lo que sera
menester que se cuente con un recurso, compartido con mas de un comercial, quien cubra

operativamente dicho rol en el dia a dia y reporte periddicamente al ejecutivo de cuenta.

Es claro que un vendedor sin un perfil consultor dificilmente pueda tomar este rol. Lo
importante es remarcar las ventajas de que sea cubierto desde el area de ventas. Muchas
organizaciones suelen tener un perfil de preventa asignado a cada vendedor. En ese caso, es una

opcidon mas que interesante asignarle a éste la funcion de scrum master.

3.4.2 Eventos de Scrum

Existen eventos que dan regularidad y minimizan la necesidad de reuniones
imprevistas. El corazon del Scrum es el sprint. Los eventos tienen una duracion maxima. El sprint,
particularmente, una vez comenzado no puede acortarse ni alargarse. A su vez, éste es contenedor
del resto de los eventos. Otra vez, Scrum brindara al proceso de armado de oferta oportunidades
formales para la inspeccion, adaptaciones y cambios, que tendran lugar en cada evento. La

transparencia se sustenta con dichos eventos.

4 Informacion extraida de https://www.sceu.frba.utn.edu.ar/e-learning/cursos-online/Informatica-y-Sistemas/Scrum-
Grand-Master/temario.html#iniciotemario . Consultado el 27 de febrero de 2020
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3.4.2.1 ElSprint

El marco fija al sprint como un bloque de tiempo de un mes o menos durante el cual se
crea un incremento de producto “terminado” utilizable. Llevado al contexto de una propuesta, es
impropio tomar un mes para este evento, dado que treinta dias es practicamente todo el tiempo que
se tiene para hacer la oferta. Asi, con un plazo previsto de un mes para la apertura de la licitacion,
parece razonable fijar la duracion del sprint en una semana. Esto llevard a que con cuatro sprints
se tenga la propuesta lista para entregar. Tal vez, deba considerarse particionar el primer sprint en
dos, dado que el primer entregable estara vinculado al acid test. Luego, siguiendo los consejos de
la guia, es mas conveniente si la duracion de los sprints es consistente a lo largo del desarrollo y

cada nuevo sprint comienza inmediatamente después de la finalizacion del anterior.

Los sprints contienen y consisten en: el sprint planning (planificacion del sprint), los daily
scrums (scrums diarios), el trabajo de desarrollo, el sprint review (revision del sprint) y el sprint

retrospective (retrospectiva del sprint).

Aunque el alcance puede clarificarse y renegociarse entre el product owner y el
development team a medida que se va aprendiendo mas, durante un sprint no deben realizarse

cambios que puedan afectar su objetivo, es decir el sprint goal.

Un sprint puede cancelarse antes de que su bloque de tiempo termine. El product owner
tiene autoridad para hacerlo, incluso a partir de influencias provenientes del equipo. Si bien en los
ambientes naturales de Scrum, rara vez esto sucede, en un contexto de preventa y mas alin en una
licitacién, pueden ocurrir situaciones que tornen obsoleto un sprint de manera absoluta. Por
ejemplo, la emision de circulares por parte del organismo en donde se modifican clausulas del

pliego, que hasta pueden implicar que la organizacion desista de presentar la oferta.

34.21.1 Planificacidn del Sprint (sprint planning)

El plan se crea mediante el trabajo colaborativo del Scrum team completo. Para un marco
de Scrum convencional, se contempla un maximo de 8 (ocho) horas de planificacion, considerando
un sprint de un mes. Ni ese tiempo es aplicable para un sprint de una semana ni tampoco la
linealidad extrema de suponer, erroneamente, que a un sprint de un cuarto de tiempo le corresponde
una planificacion de 2 (dos) horas estrictas. De todos modos, no deja de ser una buena referencia
inicial y que deberd irse ajustando conforme a la experiencia que se vaya adquiriendo con las

sucesivas ofertas.

Es tarea del scrum master asegurar que el evento se lleve a cabo y que los participantes
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entiendan su finalidad. Una vez més, se remarca la herramienta importantisima que el marco Scrum
le brinda al vendedor, en este rol, ya que se convierte en un disparador de acciones. Aunque no
participe mas que en el comienzo de la planificacion, su caracter proactivo es de destacada

relevancia.

La planificacion parte de dos preguntas basicas®®: qué y como. Es decir, definir el
incremento a entregar al final del sprint y el andlisis de las capacidades y maneras de lograr el
objetivo. La habilidad del product owner para consensuar los objetivos de cada sprint, tanto con
el cliente interno como con el development team y definir, con este tltimo, la lista de elementos

que permitiran llegar al objetivo del sprint es central.

A partir del product backlog, el ultimo incremento (estado de la oferta) y capacidades y
rendimiento del developnent team se tomaran los elementos de la lista que permitan llegar al
objetivo. Si bien s6lo el developnent team puede evaluar qué es capaz de lograr durante el nuevo
sprint, para el armado de una oferta esta evaluacion va a estar condicionada por las circunstancias,

tales como pedidos del area comercial o circulares del organismo. Es decir, el objetivo del sprint.

Hay que tener presente que en esta implementacion de Scrum para entornos licitatorios se
esta proponiendo hacer 4 (cuatro) sprints en el tiempo que solo suele haber uno. Por otra parte, en
las empresas se destina una sala de reuniones en donde se despliegan graficos, se mantienen
pizarrones y, en general, los involucrados se trasladan durante el tiempo que dure el armado de la
propuesta. Por lo tanto, la interrelacion de todo el scrum team seré alta. Aun asi, la definicion de
objetivos (sprint goals) brinda una manera de seleccion coherente de elementos presentes en el

product backlog y evita que el equipo trabaje en iniciativas por separado.

Esta organizacion del trabajo en sala de reuniones reservadas especificamente se ha visto
alterada por la pandemia de COVID-19 existente al momento de emision de este trabajo. Sin
embargo, la adaptacion de los equipos a modalidades no presenciales, con la proliferacion de
herramientas de salas virtuales y ambientes colaborativos para la confeccion de documentos

refuerzan atin mas el trabajo conjunto.

34.21.2 Daily Scrum (Scrum diario)

Es una reunion con estructura flexible y dependera de la que el development team le dé.

46 En la edicion 2020 de la guia se propone también preguntarse ;por qué es valioso ese Sprint? de tal manera que esa
pregunta ayude a definir los objetivos del presente Sprint?
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Sera de un bloque de 15 minutos, cada dia del sprint en donde se planea el trabajo para las proximas
24 horas. Sirve para conocer el estado de avance. A fin de reducir complejidad, convendra hacerse

a todas siempre en el mismo lugar y hora.

Si bien el enfoque de la reunidon estd marcado por el equipo, una guia basica a seguir
consiste en que cada integrante responda tres preguntas relacionadas con su desempefio y el
objetivo (sprint goal): ;qué hice ayer para que el equipo logre el objetivo?, ;qué haré hoy, en ese

mismo sentido? ;qué impedimento veo que evite al equipo o a mi lograr el objetivo?

El scrum master debe asegurarse de que el daily sprint se lleve a cabo, aunque no lo
dirigira. También es responsable de que el bloque sea de 15 minutos. Aunque pueda parecer una
carga para un vendedor, resultara una forma acotada y precisa para el continuo seguimiento de los

avances. El daily scrum mejora las comunicaciones y elimina la necesidad de otras reuniones.

34.2.1.3 Sprint review (revision del sprint)

El marco indica que al final del Sprint se debe llevar a cabo una revision para inspeccionar

el Incremento y adaptar el product backlog si fuese necesario.

“Durante la Revision de Sprint, el scrum team y los interesados colaboran acerca de lo que
se hizo durante el Sprint. Basandose en esto y en cualquier cambio a la Lista de Producto
durante el Sprint, los asistentes colaboran para determinar las siguientes cosas que podrian
hacerse para optimizar el valor. Se trata de una reunion informal, no una reunion de
seguimiento. (...) Se trata de una reunion de, a lo sumo, cuatro horas para Sprints de un
mes. Para Sprints mas cortos, el evento es usualmente mas corto. El scrum master se
asegura de que el evento se lleve a cabo y que los asistentes entiendan su propdsito”
(Schwaber & Sutherland, La Guia de Scrum - La Guia Definitiva de Scrum: Las Reglas del
Juego, 2017, pag. 13).

El sprint review es una reunion informal prevista en marco Scrum para armar la reunién
frente al cliente interno o podria llevarse a cabo justo antes de las habituales reuniones de
seguimiento que tienen lugar entre las areas comerciales y técnicas. En ellas participan gerentes y
directivos de alto nivel. Oportunamente, se evaluard la presencia o tiempo de permanencia de cada
integrante del scrum team durante la reunion de alto nivel, aunque resulta evidente que el product

owner es quien seguro estard presente el lapso que esta dure.

Las premisas sefialadas por el marco para la revision son mayormente compatibles con las

reuniones de seguimiento con los directivos, en particular:
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e El Duefio de Producto explica qué elementos de la Lista de Producto se han terminado
y cuales no.

e El Equipo de Desarrollo hace una demostracion del trabajo que ha terminado y
responde preguntas acerca del Incremento;

e La Revision del Sprint proporcione informacion de entrada valiosa para Reuniones de
Planificacion de Sprints subsiguientes.

e Revision integral de los cambios que ha estado sufriendo el pliego o potencial oferta,
ademas de las condiciones de mercado para determinar acciones valiosas para llevar
adelante a continuacion; y,

e Revision de la linea de tiempo, presupuesto, capacidades potenciales

3.4.2.14 Sprint retrospective (retrospectiva de Sprint)

Esta reunion estd destinada a que el Scrum team se inspeccione a si mismo y elabore un
plan de mejoras que sean abordadas durante el siguiente sprint. En ésta reviste mayor importancia
la presencia del scrum master, quien debe se asegurase de que la reunion sea positiva y productiva,

ademas de ensefar a todos a mantener el evento dentro del bloque de tiempo fijado.

En el contexto de sprints de una semana de duracion, con daily scrums y sprint review
resultara impracticable sumar otra reunion semanal. M4s atn, si se ha decidido que el rol de scrum

master sea desempefiado por el Ejecutivo de Cuenta, a partir de las razones ya explicadas.

Aunque la guia aconseja hacerlo cada dos sprints, en este caso sera conveniente que el
sprint restrospective tenga lugar so6lo al cabo de todos los sprints necesarios para una oferta. Por
otro lado, si no hay un experimentado scrum master que pueda guiar y aportar al equipo,
dificilmente sea productiva. Los apuros a los que un proceso licitatorio suele exponer a los
oferentes haran impracticable este tipo de reuniones, salvo luego de la entrega de la propuesta.
Entonces, para el entorno donde aplicara la presente guia, el sprint restrospective se convertira en
una excelente oportunidad para elaborar un plan de mejora de procesos entre oferta y oferta, es

decir, la mejora continua.

3.4.3 Artefactos del Scrum

Los artefactos son los elementos que garantizan la transparencia y el registro de la

informacion fundamental del proceso de Scrum, trabajo o valor en diversas formas. Se disefiaron
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para asegurar mismo entendimiento del artefacto para todos los involucrados. En (Schwaber &
Sutherland, La Guia de Scrum - La Guia Definitiva de Scrum: Las Reglas del Juego, 2020) se
introdujo el concepto de compromiso “para garantizar que proporcione informacion que mejore la

transparencia y el enfoque frente al cual se pueda medir el progreso”. Estos son:

e Para el Product Backlog, el Objetivo del Producto.
e Para el Sprint Backlog, el Objetivo del Sprint.

e Para el Increment (Incremento), la Definicién de Terminado.

Estos compromisos introducidos en la nueva edicion refuerzan el empirismo y los valores

de Scrum para el scrum team y sus interesados.
3.4.3.1 El Product backlog (lista de producto)

Ya se ha hecho reiteradas referencias en el texto a este artefacto, debido a su caracter central
en el sprint y, por consiguiente, en el marco Scrum. Formalmente, es una lista ordenada que
contiene todo lo que se conoce o se define como necesario en el producto, en este caso, la
propuesta. Es la unica fuente en donde se establecen los cambios a tenerse en cuenta. El product

owner es el responsable del product backlog, su ordenacion, contenido y disponibilidad.

El producto backlog es dindmico, evoluciona a medida que el entorno evoluciona y, en este
caso, a medida que el entendimiento del pliego y la oportunidad también lo hacen. Nunca estara
completa, aunque en ella se deben enumerar todas las caracteristicas, requisitos, mejoras y
correcciones que constituyen cambios a realizarse sobre la oferta antes de entregarla (o, mas
generalmente, para ofertas futuras). Los elementos del product backlog tienen como atributos la
descripcion, el orden y la estimacion del valor. No debe perderse de vista que este trabajo esté
enfocado en aplicar Scrum al armado de la propuesta. Por lo tanto, el atributo valor se referira al
esfuerzo que ese elemento representa para la oferta y no dentro de la solucién que se esté
disefiando. Valorizar el costo de un componente de la solucion (producto o servicio) es, justamente,

un elemento mas del product backlog del armado de propuesta,

Las retroalimentaciones con el cliente interno, noticias del mercado, filtraciones de trabajos
de la competencia, entre otras causas, hacen del product backlog un artefacto vivo y cambiante.
Requiere un refinamiento continuo, llevado a cabo conjuntamente por el product owner y el
development team. En este sentido, el product owner debera estar atento para hacer o promover
los cambios lo més temprano posible, principalmente en las primeras dos semanas, que es en donde
suelen darse los cambios mas profundos debido a que tienen lugar las reuniones con el organismo

o la recepcion de las primeras circulares con respuesta a las consultas.
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De acuerdo con lo que el marco sefiala, cuanto mas alto es el orden de un elemento (mayor
prioridad) mayor debera ser el grado de detalles de éste. En un contexto de armado de propuesta
esta requisitoria no es tan lineal. Por ejemplo, declarar la oportunidad en un partner lo antes posible
para obtener el mayor descuento en su producto (habitualmente hardware o software que se
integrard en la solucidon) tendra una prioridad muy alta, sin embargo, el Gerente de Producto no
requerird de demasiados detalles para cumplir con ese elemento. Mdas adelante, si. A la hora de
conseguir el descuento final, debera contar con la exacta configuracion y caracteristicas del
producto, ademas de una precisa estimacion del descuento deseado. En 3.4.3.1.1 se profundiza

este punto, a través de las historias de usuarios.

Se desprende, entonces, que el product owner debera priorizar el product backlog para
poder entregar lo justo y necesario en el momento correcto, es decir, just in time (Project
Management Institute, 2017, pags. 49-52). Un director o gerente comercial con intenciones de
ganar un nuevo negocio, dificilmente decida continuar desarrollando una oferta solo por justificar
las horas de preventa insumidas, si considera que ésta ya es perdedora o inconveniente para la
empresa. En ese caso, pedird reformulaciones o hasta cambios radicales. En otras palabras, tirar lo
realizado, o parte de ello, y empezar de nuevo, aunque el plazo sea exiguo. Por lo tanto, va a ser
mejor no tener trabajo hecho en demasia, sélo lo requerido en el momento adecuado. Es decir,

priorizar la lista correctamente.

Al haberse reducido la duracion del sprint a una semana, el seguimiento del product owner
consistente en comparar el trabajo total restante con lo que le indican las revisiones deberia ser
mas facil, aunque no menos importante. Asi, todos los interesados contaran con informacion

referida al progreso y tiempo proyectado para lograr el objetivo.

En (La Guia de Scrum - La Guia Definitiva de Scrum: Las Reglas del Juego, 2020) se
introduce al Objetivo del Producto para describir un estado futuro del producto que puede servir
como un objetivo para que el scrum team planifique y en dicho objetivo fije el compromiso de este

artefacto.

3.4.3.1.1 Historias de usuarios

Uno de los factores de desgaste mas habituales, entre los integrantes de un equipo, resulta
de los malentendidos entre lo que unos piensan que se debia hacer y los que otros hicieron. Coémo
lograr un objetivo puede ser motivo de desacuerdo, y hasta beneficioso, en cambio, qué hacer no

puede generar dudas. En este sentido, las historias de usuario brindan una gran ayuda al ofrecer,
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mediante una gramatica simple, una manera de formalizar las tareas.

Tomando, entonces, la estructura prevista (Como un <rol> Yo puedo <actividad> de tal
forma que <valor que recibo>) se listan los siguientes ejemplos orientados a la problematica

planteada:

e “Como Director Comercial yo puedo conocer la viabilidad econémica, de tal forma
que decida asignar o no recursos”

e “Como Representante Legal yo puedo contar con la documentacion requerida por
el pliego en su Seccion IV, de tal manera que pueda cumplir con su firma”

e “Como Responsable de Alianzas yo puedo contar con las configuraciones finales
de X producto o servicio de tal forma que pueda determinar el mejor costo de éste

dentro de la oferta”

Como puede verse, el primer ejemplo apunta directamente al acid test (o parte de él) ya
mencionado anteriormente, el segundo a cuestiones operativas y el tercero se refiere a aspectos
netamente comerciales. Van a existir muchas historias de usuarios comunes a todos los pliegos,
dado que seguramente habra un analisis de prefactibilidad o factibilidad, de perfil economico,
marco legal o un detalle tecnologico, entre otros, para la mayoria de las oportunidades. Por lo que
estas historias ya pueden estar armadas y de esa manera acelerar el proceso. Luego, a partir de las
historias de usuarios, documentadas, refinadas y priorizadas se arma el product backlog (Project

Management Institute, 2017, pp. 49-70).

Otras de las ventajas de trabajar con historias de usuarios es la implementacion de una
metodologia muy difundida para la estimacion del esfuerzo, tiempo o costo llamada planning
pocker. No se desarrollara, por cuestiones de alcance, aunque si es pertinente destacarla como un
aporte de la aplicacion del marco y, fundamentalmente, porque las estimaciones se obtienen por
consenso y basado en la experiencia. Estas estimaciones de esfuerzo pueden ser de gran utilidad

para la asignacion de presupuesto destinado a solventar los trabajos de preventa para un pliego.

3.4.3.2  El sprint backlog (lista de pendientes)

Se denomina asi al conjunto de elementos del producto backlog seleccionados para el
Sprint, sumado un plan para entregar el Incremento de producto (en este caso la oferta) y conseguir
el objetivo del Sprint. Es decir, en el sprint backlog se encuentra lo que se hara durante el sprint y
que se restara de todos los elementos (o tareas) que conforman la oferta y se listaron en el product

backlog. En (La Guia de Scrum - La Guia Definitiva de Scrum: Las Reglas del Juego, 2020, p. 11)
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se lo describe de manera sintética y precisa: “El Sprint Backlog se compone del objetivo del Sprint
(por qué), el conjunto de elementos del product backlog seleccionados para el Sprint (qué), asi

como un plan de accion para entregar el Increment (como)”.

El plan debera ser los suficientemente detallado para que todo cambio pueda interpretarse
en el daily scrum. No constituye una lista estatica, dado que el development team la ird
modificando en funcion de lo que su trabajo le vaya haciendo comprender que sea necesario para
cumplir con el sprint goal. Debe recordarse que este objetivo se fija durante todo el sprint. Asi
como un elemento resulta innecesario para el objetivo, se lo elimina, también se podran incorporar

otros que permanecian en la product backlog.

Volviendo a la edicion 2020 de la guia y su introduccién del concepto de compromiso vy,
para este artefacto, vincularlo con el Objetivo del Sprint, se alienta a que el scrum team trabaje en

conjunto y no separadamente.

3.4.3.3 Increment (incremento)

El Incremento es la suma de todos los elementos de la product backlog completados
durante un Sprint y el valor de los incrementos de todos los sprints anteriores. Para la redefinicion
que se ha dado a “terminado” en este documento, representa la informacion disponible para la
toma de decisiones referidas a la oferta y estado de la propuesta (o respuesta al pliego) en

condiciones de utilizarse.

Por definicion, un producto es un objeto destinado a satisfacer una necesidad y “estar
terminado” significa que se encuentra destinado al consumo final. En el contexto de lo apuntado
en este trabajo, una entrega incremental se reformulard como un contenido candidato a formar
parte de la oferta final o informacion que permita al cliente interno (el sponsor) hacer evaluaciones
y toma de decisiones pertinentes. En otras palabras, el area comercial no deberia postergar
decisiones que fueran indispensables al momento de la entrega de un incremental, debido a la falta
de informacion requerida para ese instante, es decir, un objetivo del sprint. Ademas, la
incertidumbre respecto a contar o no con una oferta final entregable*’ el dia de la apertura deberia

tender a cero con cada incremental.

47 E sentido dado a “oferta entregable” es que ésta se alinee con los objetivos que el oferente se autoimpuso para esa
oferta particular, independientemente de lo que podria ser deseado por el organismo licitante. Es decir, por estrategias o
condicionamientos particulares, la empresa podria decidir presentar ofertas que no cumplan con lo requerido, excedidas en precio,
incompletas u otros vicios en lugar de lo exigido por el organismo.
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Es fundamental que se tenga una clara y consensuada definicion de lo que “terminado”
significa. En scrums tradicionales se asocia principalmente a funcionalidades disponibles que se
van incorporando al producto objetivo. Aqui, en cambio, se propone que el scrum team y el cliente
interno acuerden de manera precisa cuales seran los elementos que prueben que se cuenta con un

Incremento. En ese sentido, se ejemplifica y sugieren alternativas tales como:

e Toda informacion requerida para la toma de decisiones (analisis de factibilidad
técnica, andlisis de competencia, potenciales subcontratistas, estimaciones de
costos y esfuerzos, etc) debe estar documentada y disponible para quienes
corresponda.

e Todo contenido de la oferta, que sea responsabilidad del equipo, que formara parte
de la carpeta (impreso) o archivos entregables al organismo el dia de la apertura y,
si corresponde, a disposicion para firmarse en forma olografa o digitalmente, de
acuerdo con los requerimientos del licitante.

e Siun Incremento contradice o no es consistente con los Incrementos anteriores, no
se dara por “terminado”, hasta tanto no se cuente con una propuesta que, aunque
incompleta, cumpla la condicion de consistencia. Esto es anilogo a que un

Incremento que adiciona una funcionalidad, no anule otras que el producto ya tenia.

Como ya se expreso, el Manifiesto Agil prioriza el trabajo colaborativo, a los individuos,
sus interrelaciones y tener el producto funcionando y la respuesta ante el cambio. El “producto
funcionando” se transforma en “propuesta en tiempo y forma”. Tal respuesta serd, al final del

proceso, la oferta para la licitacion en cuestion.

Tal como se ha descripto para los otros artefactos, en (La Guia de Scrum - La Guia
Definitiva de Scrum: Las Reglas del Juego, 2020) se introdujo el compromiso para cada uno. En
este caso, el compromiso para el Incremento es la definicion de terminado. En la pagina 12, los
autores indican: “Si la Definicion de Terminado para un Increment es parte de los estdndares de la
organizacion, todos los Scrum Teams deben seguirla como minimo. Si no es un estandar
organizacional, el Scrum Team debe crear una Definicion de Terminado apropiada para el

producto”. Es decir, tal cual lo que se propone en este trabajo.

3.5 Visualizacion de las tareas

La visualizacion de las tareas en un tablero es una practica util y habitual. En particular,

tableros Kanban adaptados a los procesos y proyectos, dada la gran libertad que brindan.
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En los casos en donde ya se utilicen, sera muy facil incorporar dichos tableros a este marco
y acercarse gradualmente a Scrumban. De esa manera, se podra visualizar los sprints semanales y
monitorear el trabajo, aprovechando las ventajas de Kanban. Las historias de usuario, que
representan las tareas para llegar a la oferta, se colocan en el tablero y el equipo las gestiona. Se
establecen limites para la cantidad de trabajos en ejecucion o progreso. Cuando el nivel de trabajo
en progreso es inferior al predeterminado, se establece un activador de planificacion para que el
equipo tome acciones destinadas a subir la productividad o determinar las razones de haber llegado

al limite.

Aunque es aconsejable continuar usando tableros Kanban si esta habituado, recién una vez
implementado y perfeccionada la adaptacion del marco Scrum vy, principalmente, los roles para el
entorno de preventa planteado, parece natural un acercamiento gradual al Scrumban propiamente

dicho.

Es relevante destacar que ultimamente los tableros Kanban han migrado a versiones
digitales y compartidos a través de la nube, permitiendo la visualizacion e interaccion de los
integrantes del equipo de manera mucho mas flexible. Més recientemente, los cambios que se han
introducido en todo el mundo como consecuencia del COVID-19, promueven ain mas el uso de
estos tableros compartidos en la nube, como una manera efectiva de coordinacion para los equipos

de trabajo.
3.6 Entrevistas

Ademas de la bibliografia consultada y la experiencia del autor, se ha recurrido a las
consultas y opiniones de profesionales vinculados al mercado local de TIC y, en algunos casos,
directamente relacionados con los proyectos tecnoldgicos en el sector publico. En el Anexo I se

transcribe el contenido de estas.

Las entrevistas permitieron contrastar la vision del autor en relacion con la problematica,
con otros profesionales provenientes tanto de empresas con actividades comerciales con el &mbito
publico, sino también de un exfuncionario de amplia trayectoria dentro del area de tecnologia de
un ministerio, como de otros profesionales cuyo trabajo cotidiano requiere de metodologias

tradicionales y agiles.

Todos los entrevistados coincidieron en que los procesos de venta a los organismos
publicos difieren ampliamente de los desarrollados entre privados, particularmente por las
condiciones impuestas tanto formales, comerciales y técnicas como por las exigencias operativas

a las que debe someterse un equipo de trabajo ante la respuesta de un pliego licitatorio. La falta de
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tiempo y, por consiguiente, el incremento de horas de trabajo en los dias cercanos al cierre es una

constante en todos los relatos.

Por otro lado, la mayoria se mostré motivada por la propuesta de disefiar una metodologia
capaz de organizar de manera distinta el trabajo de preventa en este entorno. Uno de los
entrevistados sostuvo no solo que un método agile es el mejor camino para poder enfrentar un
proceso licitatorio, sino que, de alguna manera informal y sin saberlo, se viene aplicando en

muchas empresas.

Otra apreciacion para destacar fue que este marco podria ser un puntapié¢ para la
conformacion un estandar, con alcances mas ambiciosos, que permita tanto a los organismos como

a las empresas optimizar los procesos licitatorios.

Por ultimo, las menciones de Kanban, permitieron al autor abrir la vision hacia Scrumban
como metodologia a implementarse una vez que la adaptacion de Scrum propuesta haya sido

probada y afinada lo suficiente.

En resumen, las encuestas proporcionaron certeza sobre la existencia de la problematica,
aceptaciones, aportes sobre la metodologia desarrollada y nuevas ideas para la evolucion de las

metodologias 4giles aplicadas dentro del contexto estudiado.
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4 Conclusiones

Desarrollarse como proveedor del ambiente publico argentino no es equivalente a hacerlo
en los ambitos privados. Las profundas diferencias no son exclusividad de este pais, tal como
refleja en la bibliografia analizada y corroborado por entrevistas. La adecuacion de las empresas
para hacer frente a este entorno no debe limitarse a estrategias comerciales sino también deberan
considerarse su organizacion interna y, principalmente sus procesos de venta y preventa. Es de
vital importancia agilizar la manera de abordar una oportunidad comercial reflejada en un pliego

licitatorio referido a soluciones complejas, de alta integracion.

El tiempo habitualmente fijado por los organismos gubernamentales para elaborar y
entregar la respuesta a un pliego suele ser suficientes para los casos en que se trata de provision de
hardware, software o servicios estandarizados, y mas aln si se trata de items no integrados entre
si. No resulta tan asi para los casos de soluciones integrales y del tipo llave en mano. El
entendimiento incompleto de requerimientos y la necesidad de incorporar nuevas capacidades para
cumplimentar la oferta en un escaso tiempo pueden implicar muchas marchas y contramarchas
durante el proceso. Si no se cuenta con un marco de trabajo que priorice la adaptacion al cambio
y mitigue el retrabajo, el cansancio de los equipos puede llevar a la confeccion de propuestas

inconvenientes, no competitivas o, directamente, no presentar oferta por falta de tiempo.

Las metodologias agiles priorizan las interacciones entre los integrantes del equipo, el
entregable por sobre la documentacion burocratica, la colaboracion y, lo més importante, la
respuesta al cambio por sobre seguir el plan. Por consiguiente, sus valores son mas que auspiciosos
para considerarse dicha metodologia como un camino alternativo a los procesos tradicionales

utilizados durante una preventa.

No existe una metodologia mejor o peor por si misma. Dependerd del contexto en el cual
se la aplica y, por lo tanto, es imperioso contar con un buen analisis de la situacion. A partir de esta
premisa, se plante6 una formalizacion surgida del Modelo de Incertidumbre y Complejidad de
Stacey que permita contar con pardmetros homogéneos para orientar la decision acerca de como

abordar la oportunidad y respuesta a un pliego.

Asi, se propone el calculo de lo que se definio6 con las siglas GIRp y GITp como una manera
homogénea y objetiva que permite ubicar el pliego en cuestion dentro del modelo mencionado,
minimizando ambigiiedades y brindando rapidez al momento de evaluar la utilizacion o no del

marco frente a un pliego particular. Por otro lado, el GIRp y GITp dan una medida de la integracion
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que el carécter llave en mano, ya presente desde el titulo del trabajo, impone. No todo pliego sera
abordado mediante este marco por sélo tratarse de una licitacion publica con la cldusula de llave

€n mano.

Para aquellos casos que estén proximos o dentro de los cuadrantes de “complejo” o
“complicado”, es decir, en donde se convierten en candidatos para la metodologia agile, a lo largo

de este trabajo se describe el Marco Scrum.

Debido a que scrum aplica principalmente para ambientes de desarrollo de software, se
propone una guia scrum adaptada a un ambiente de preventa y, a su vez, enfocada al proceso de

armado de una propuesta técnica en respuesta a un pliego de licitacion publica.

Tal adaptacion, consiste en ajustar los tiempos de los eventos, principalmente el del sprint;
reinterpretar artefactos, como el caso del incremento y asignar los roles de manera conveniente.
En este ultimo caso, es de relevancia el papel que juega la Direcciéon Comercial al tomar el rol de

usuario.

Dos aportes adicionales que trae apareado el marco adaptado es la incorporacion de un
Project Manager al development team y el rol de scrum master para el Ejecutivo de Cuenta. Esto
remarca la diferenciacion en la que se hace continuamente hincapié: no debe confundirse la
complejidad y tratamiento de la propuesta con la que pueda tener la entrega o implementacion de
la solucion. Es altamente probable que el proyecto deba, luego de ser vendido, gestionarse con
metodologias tradicionales y, por lo tanto, la integracion de la PMO al equipo en tiempos de

preventa indiscutiblemente.

Aqui cabe sefalar las reiteradas referencias a la (Agile practice guide, 2017) editada por el
el Project Management Institute realizadas a lo largo de este texto. Si bien existe copiosa
bibliografia sobre metodologia agile, se optd por esta, ya que da cuenta de la apertura del PMI
hacia dichas précticas y un camino abierto a la integracion (o al menos alternancia) entre

metodologias que hasta hace pocos afios parecian distantes del PMI.

Por otro lado, el Ejecutivo de Cuenta tiene, en este marco propuesto, un rol que le permite
hacer el seguimiento no técnico de su oportunidad. Dentro del scrum, los vendedores cuentan con
una formalizacion cabal de los alcances de su gestion durante el proceso, tanto sea brindandole el
genuino derecho a participar en reuniones periddicas programadas, como también limitando su

responsabilidad sobre los entregables, es decir, los Incrementos.

El marco le permite, a los comerciales con perfil consultor, desarrollar una dualidad de

roles que son totalmente compatibles. Por un lado, como scrum master ayudar al equipo de
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preventa y controlarlo ordenadamente sin inmiscuirse en el contenido de los entregables
(incrementos). Por otro lado, como parte del cliente interno receptor de los incrementales y la
propuesta final, formular los pedidos y sugerencias que el negocio indiquen, evaluar la calidad y
avance de la oferta e informarse convenientemente para gestionar frente al organismo todo lo

necesario que el producto owner 'y development team le requirieren.

Los tipicos tiempos muertos, consecuencia del retrabajo que surgen por los cambios
repentinos en el pliego, en las estrategias comerciales, por cuestiones relacionadas con la
tecnologia a integrar, o simplemente reinterpretaciones de los requerimientos por parte del oferente
se pueden mitigar con una adecuada priorizacion del producto backlog que cumpla con el just in
time. No entregar ni mas ni menos de lo que sea necesario para ese momento y no adelantar trabajo

sobre aspectos de la propuesta que tengan alta posibilidad de cambios.

En suma, el marco Scrum adaptado propuesto, permite llevar adelante una propuesta
técnica compleja de manera agil y alineada con los objetivos de negocio desde el comienzo del
proceso, dado que promueve, de manera programada, la integracion y retroalimentacion entre los

perfiles comerciales y los técnicos.

Si bien el marco podrd demandar un tiempo para su adopcidon y requerird de cambios
organizacionales, capacitacion y, principalmente, de nuevas estructuras mentales para la gestion,
es de muy facil lectura y entendimiento. Su complejidad no radica en la tarea de descifrar lo que
describe, sino en los cambios mentales, de proceso y organizacionales que su implementacion
conlleva. Ademas, es muy probable que muchas empresas hayan adoptado el uso de tableros
Kanban. Si ya estan familiarizados, cuentan con una herramienta potente y no les sera dificil

combinarlo y llegar a la adopcion de Scrumban.

Desde lo coyuntural, en donde el teletrabajo ha tenido durante el afio 2020 una
resignificacion, a partir de la pandemia por el COVID-19, el marco propuesto permite la
formalizacion de una manera de trabajar ordenada. Esto facilita mucho el desarrollo de las labores
dentro del nuevo contexto. Cuando se esta conviviendo en una misma oficina, las consecuencias
de cierto desorden al momento de escribir una oferta pueden mitigarse. Un comentario oido en un
pasillo, las charlas del almuerzo o saber que, con caminar unos pocos metros hasta el escritorio del
compaifiero, simplemente, se destraban muchas situaciones hijas del desorden mencionado. En un

trabajo remoto, no se cuenta con esa posibilidad, por lo que se debe de ser mucho mas ordenado.

Como tultimas conclusiones, resulta interesante hacer una mirada hacia atras y otra hacia

adelante, surgida de la investigacion, particularmente de las entrevistas.
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Retrospectivamente, surgid6 que muchas organizaciones estdn utilizando alguna
metodologia agile para trabajar frente a un pliego, aunque de manera totalmente pragmatica, sin
formalizarla. En ese caso, el aporte de este trabajo le podréa significar un ordenamiento, una

sintonia fina a su manera de trabajar.

En el final, con la mirada puesta en el futuro y con la certeza que los organismos publicos
deberian perfeccionar sus mecanismos de compra, tal vez este trabajo ayude a reflexionar primero

y luego mejorar los procesos licitatorios, para ambas partes.
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ANEXO I

Todos los entrevistados cuentan entre 20 y 40 afos de experiencia en el mercado de

tecnologia y cubren perfiles técnicos, comerciales, directivos, gerenciales y operativos. Sus

tareas han estado o estan relacionados con la problematica planteada. El perfil de estos es el

siguiente:

Eduardo A.: Project Manager con certificacion PMI. Experiencia en el
mercado de las telecomunicaciones, en empresas multinacionales y de
primera linea. Amplia experiencia en gerenciamientos de proyectos de TI
dentro del ambito publico.

Gustavo P.: Profesional de sistemas con experiencia como Arquitecto de
Soluciones y Proposal Manager en empresa de TIC proveedora de del sector
publico, en areas de radiocomunicaciones, IOT y proyectos integrales de
tecnologia.

Jorge U.: Consultor de TI. Trabaj6 muchos afios en una empresa
multinacional lider de TI como comercial atendiendo el sector publico. En
otra empresa fue gerente de servicios profesionales y, luego, responsable de
areas de TI dentro de la administracion publica.

Pablo S.: Socio y Director de una importante consultora internacional. Su
equipo estd abocado a proyectos de consultoria en TI. Cuenta con una amplia
cantidad de certificaciones

Dario I.: Amplia carrera dentro del varias multinacionales de TI con presencia
en el pais en cargos directivos y regionales en las dreas de servicios
profesionales.

TT M.: Experiencia como vendedor de producto, vendedor de soluciones y
arquitecto de soluciones. Toda su carrera se ha desarrollado en el vendors y
empresas integradoras, en el exterior y en Argentina. También ha sido un
empleado del sector publico en areas de TI.

Gabriel R.: Cubri6 los roles de Consultor de Preventa, Ejecutivo de Cuenta y
Gerente Comercial en diferentes empresas nacionales y extranjeras.

Actualmente se desempeiia como comercial de una empresa estadounidense
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con presencia en el pais.
e Pablo D.: Profesional de TI que trabajé muchos afios en areas de gobierno y
en empresas proveedoras del ambiente publico. Actualmente dirige proyectos

con metodologia PMI y Scrum.

A continuacion, se transcriben los pasajes mas relevantes de los didlogos mantenidos

con ellos.

Eduardo A.: Lo principal es tener una persona en preventa que te anuncie cuando va
a salir el pliego a la calle, una vez que sale, vos lo compras de acuerdo con las posibilidades
y al mercado que atacas. Después, lo primero es la convocatoria a una reunion inicial con
todos los stakeholders que correspondan, ya sea el area de preventa, venta, ingenieria,
mantenimiento, administracion, comercializacién, importacion, etc. Lo mas importante, es
que no te olvides de nadie, absolutamente de nadie y tener, por supuesto, el sponsor. Como
un proceso licitatorio puede llevar un mes de dedicacion exclusiva, es fundamental tener

claro quien solventa esas horas, de ahi la importancia del sponsor.

La mayoria de las licitaciones actuales alcanzan el cumplimiento de normas, tipo ISO
o Seguridad e Higiene, por lo que se hace imprescindible conocer el alcance lo antes posible,

para poder armar el equipo y contratar a los diferentes especialistas.

En una empresa acostumbraba a clasificar a los proyectos en clases (bdsicamente
tres) para de esa manera tener un rapido panorama de cuantos involucrados tendra y asi
determinar un go / no go lo antes posible. Esto se lo acostumbra a hacer en una reunion de

pre kick off, en donde el acid test le hace saber si va a seguir, con la reunion de kick off*®.

Definir prioridades y saber si se cuenta o contara con los recursos son los primeros
grandes pasos de todo proyecto. Después, es importantisimo incorporar a los profesionales
de cada area. A veces lo que se ve en la teoria con lo que se ve en el campo tiene una

diferencia abismal. No siempre se da, te convocan, pero la experiencia que un PM puede

48 |a reunion inicial, primera reunion o reunién de lanzamiento (kick off meeting en inglés), en el entorno
empresarial, es el encuentro inicial entre el jefe de un proyecto y el cliente para el que se trabaja. Se tom6 del fttbol
americano, en donde kick off es la patada inicial.
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brindar durante el armado de una propuesta es valiosisima.

Gustavo P.: Como arquitecto de soluciones estuve integrando muchos afios no sélo
tecnologias, sino a los diferentes sectores de la empresa que debian involucrase para sacar
una propuesta. Bdasicamente nos dedicamos al ambiente publico. Tenemos mucha
experiencia en el drea de comunicaciones. Somos de los pocos que en Argentina atendemos

a las fuerzas de seguridad en lo que respecta a servicio de trunking®.

Mi mayor experiencia estd en ese nicho, pero tuve que integrar diferentes soluciones,

incluso hasta camiones y drones, cuando todavia en Argentina eran muy raros de conseguir.

Para un proyecto de radio del tipo trunking lo inico que mas o menos hay armado es
el sistema de radio que va en los sitios y las radios méviles que las tienen los agentes de
seguridad encima o en el patrullero o movil. Nada mas. Todo lo demas tenés que hacerlo
vos. Tené en cuenta que son proyectos con extrema sensibilidad y visibilidad a nivel politico.
El dia de la inauguracion tiene que andar todo y si al momento de cotizar cometiste muchos
errores, después se magnifican. Para empezar un trunking tiene obra civil. Hay que instalar
torres de comunicacion y construir muchos de los lugares donde van los equipos. Al
momento de cotizar necesitas dimensionar la cobertura, cuantas torres vas a poner, si los

suelos son aptos, si tenés los permisos para instalar, etc.

También tuve que hacer un proyecto de IOT*°, que censaba los rios subterraneos de
CABA vy transmitia esa informacion por redes de microondas. Ahi hubo que coordinar a la
gente de obras de la empresa, al proveedor de los sensores, al disefiador del protocolo de
comunicacion y programador del SCADA®! y a los ingenieros de base de datos, fiont-end y,

por supuesto, hardware.

Es muy complicado integrar todo en tan poco tiempo, por mas que teniamos alguna

49 Es un protocolo de comunicacion para radiotelecomunicaciones principalmente utilizado por las fuerzas de
seguridad en todo el mundo

%0 Siglas por Internet of Things, Internet de las cosas en espafiol. Concepto por el que se agrupan muchos
proyectos que involucran sensores recolectores de datos que luego se transmiten por la red Internet y luego se procesan,
visualizan y suelen generarse acciones automaticas en consecuencia.

51 SCADA, acrénimo del inglés Supervisory Control And Data Acquisition. Es un concepto que se emplea para
realizar un software para ordenadores que permite controlar y supervisar procesos a distancia.
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informacion del proyecto, porque nos habian consultado. Igual, hasta que no tenés el pliego
arriba de la mesa, no sabés como va a salir. Y después, con los sensores no hubo cambios,
pero hubo dos o tres alternativas de equipos receptores y transmisores de los datos mas otras
tantas de hardware y software. Entonces, hubo que ir haciendo muchos cambios sobre la
marcha. Por suerte contaba con un buen equipo y entre todos lo fuimos sacando y hoy anda

perfecto.

Yo era al mismo tiempo arquitecto y proposal manager, ya que era el responsable
final de que el director firmara la oferta. Tenia una responsabilidad transversal a todos los
gerentes de producto. En donde no habia un especialista, eso lo cubria yo. Mi trabajo tenia
mucha complejidad técnica, dado que yo no era el arquitecto de un vendor como IBM, HP,
Oracle que solo integra su portafolio y en el fondo sabe que de alguna manera se van a
integrar, porque todos son parte del core de negocio. En nuestro caso, teniamos mucha
incertidumbre por la convivencia entre productos de varios vendors. La verdad es que cada
licitacion se convertia en un mundo nuevo y era muy complicado aplicar conocimientos
adquiridos en propuestas anteriores. El equipo funcionaba bien sélo por buena voluntad, no

por seguir procedimientos.

Jorge U.: Formalmente, en el sector publico, los plazos aproximados desde que se
formaliza el requerimiento interno del area, hasta la emision de la Orden de Compra son
aproximadamente 70 y 100 dias para licitaciones nacionales e internacionales
respectivamente. Dentro del proceso, los actos de apertura, es decir la recepcion de las
ofertas, estan en los dias 38 y 61 respectivamente. Pero rara vez se pueden cumplir. Cuando
son pliegos grandes, siempre terminas dando prorrogas. Las licitaciones son procesos

complicados los veas desde adentro del organismo o desde el lado del oferente.

En mi trabajo como Ejecutivo de Cuenta atendi al sector publico y algo al privado.
Son muy distintos. En primer lugar, la respuesta al pliego publico es una Declaracion Jurada
del oferente. Por s6lo aceptar el pliego firmandolo en todas las hojas. Aparte, son pliegos
mandatorios, no podés responder otra cosa que no sea lo que te piden. Practicamente no se
le brinda alternativas al oferente. Pero lo més diferencial es que en el sector publico tenés
una sola oportunidad. Puede haber segundas vueltas, pedido de aclaraciones, pero en general

no tenes mucho margen para moverte porque ya fuiste con costos y rentabilidad ajustados.
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Y en esas segundas vueltas se pide descuento sin hacer cambio en los alcances.

El resultado de una licitacion es binario, si se estd segundo, tercero o ultimo, perdiste
igual. Obviamente, si salis segundo vas a tener mas chances en caso de una descalificacion

del ganador.

Pablo S.: Tenemos un area que se ocupa de recibir de distintas fuentes pedidos de
licitaciones. Estamos anotados en un montén de portales. O sea, tenemos distintos medios
para recibir o buscar oportunidades. Estamos atentos a responder siempre, dado que si alguna
vez no respondés, te sacan de la lista y no te llaman nuevamente. Por otro lado, todos mis
clientes y prospectos tienen mi contacto para avisarme de sus necesidades y si les interesa

mi cotizacion me avisan de la oportunidad

Una vez recibido el pliego, como director, hago una pequefia evaluacion y luego
decidimos si es para nosotros o no. Analizamos si nos interesa el cliente y el proyecto,
ademads, hacemos una evaluacion del riesgo. También si vamos a tener el know-how, los
recursos y si, en los tiempos en que estan solicitando las cosas, las vamos a poder llevar a
cabo. Todo ese analisis no es econdmico, es de factibilidad del proyecto del cliente. Hay

proyectos a los que mejor es dejarlos pasar, por mas que sea interesante econdmicamente.

Hay una serie de patologias que acompafian a las licitaciones. Las mas comunes son:
1) llegan con una fecha de entrega muy temprana, por lo que hay que analizar la factibilidad
de presentarse; 2) en algunos casos, los pliegos hay que comprarlos, por lo que hay que hacer
una gestion para obtener el dinero y que alguien vaya a pagar y a retirarlo (a veces en papel
y a veces una autorizacion para bajarlo de internet), con lo cual ya tenés algunas demoras
con este tema; 3) los llamados a licitacion te dan solo un titulo, son muy pocos los que vienen
con detalles; 4) piden todas las hojas firmadas e incluso selladas, eso lleva mucho tiempo y
genera incomodidades; 5) hay algunos pliegos que aunque puedan parecer abiertos, son mas

propicios para alguien, en general el proveedor actual.

Como ejemplo de la tltima anomalia, estd lo que sucede en la ronda de consultas.
Ademas de un plazo perentorio para hacerlas, a las consultas realizadas por un oferente en
particular se le responde con detalles y al resto simplemente “aténgase a pliego” o “la
informacion esta provista en el pliego”. Hay algunas cuestiones que el Uinico que lo puede

saber es el proveedor que hoy esta dando el servicio, por lo tanto, no conviene invertir
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esfuerzo en ese pliego ya que sin esa informacion se puede presupuestar demasiado alto o

bajo.

Teéricamente, toda licitacion deberia ser como un RFI o RFP. Deben tener suficiente
grado de detalle como para que vos puedas presupuestar. En muchos casos, los pliegos dicen
que, en caso de ser adjudicatario, se firmara un Acuerdo de Confidencialidad y luego
dispondré de toda esta informacion. Pero yo la necesito ahora, que soy oferente, para cotizar
y no al tengo. Con lo cual, ante informacioén imprecisa, solo se puede emitir un presupuesto
con alto riesgo, salvo que indique las limitaciones al alcance del servicio a brindar, lo que en
la mayoria de los casos condicionaria pliego y habilitaria la inmediata descalificacion de la

oferta.

Toda incertidumbre, de alguna manera, eleva la complejidad al momento de armar la

propuesta.

En otro orden de cosas, internamente muchas veces dependemos de los tiempos de
las 4reas que se encargan de responder las formalidades de la licitacion (estatutos, balances,
etc). Para ellos, todas las licitaciones son iguales, y entran la bandeja de como un trabajo
mas, por lo que manejan otros tiempos que a veces nos complican. Nosotros leemos todo el
pliego en detalle ni bien lo recibimos, por mas que el area que dirijo nos encargamos so6lo de
la propuesta técnica y la comercial, no de la forma. Muchas veces pasa que dentro de las
formalidades esta el pedido de una cantidad de credenciales, o sea, referencia a trabajos
similares hechos anteriormente, que no tenemos vy, si bien afecta a las capacidades, no esta
en el pliego técnico. Lo primero que vemos es si no nos “autodescartamos” por este tipo de

cosas.

Resumiendo, en un comienzo los involucrados somos un director, un gerente y, a lo
sumo, un especialista que vemos el pliego. Ademas de una secretaria que se encarga de
contactarse con las dareas que toman los temas formales. Sea presencialmente, por
videoconferencia o por mail, decidimos si es go 0 no-go. Después, si es go, nos dividimos
quién hade qué y hacemos un pequeiio documento con fechas, formas de presentacion y

detalles principales.

Dario I.: Mi experiencia en licitaciones publicas es s6lo de manera indirecta dado

que desde hace varios afios trabajé y trabajo en multinacionales de T que no se presentan de
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manera directa en el sector publico. No sélo por decisiones comerciales que tienen que ver
con las condiciones comerciales, sino porque muchas veces requieren de integracion con
otras marcas o cumplir con SLAs®? para los que se necesita una agilidad que los vendors no

tenemos.

Igual, todas las licitaciones implican algin stress, no importa si son publicas o
privadas. Por eso es importante armar un buen equipo que pueda tomarlas y sea lo mas
independiente posible para poder tratarla y generar propuestas. El problema a resolver, es el
costo. Deberia haber un primer circulo de profesionales que puedan cubrir gran parte de los
requerimientos técnicos, que solo se dedicaran a eso y otro circulo de consultores seniors
para dale soporte puntual, que entren y salgan, porque son muy caros. Muchas veces
acompafiamos a nuestro canal proveyendo esos consultores de alto nivel durante el proceso

de armado de oferta.

Creo que seria muy interesante una metodologia para atender licitaciones, ya que es
un proceso de venta totalmente distinto al habitual, mas si es con el sector publico, pero
también creo que deberian aprovecharse herramientas tales como Machine Learning para

dar apoyo a tal metodologia y al equipo.

TT. M.: Mi mayor experiencia como proveedor de soluciones integrales para el sector
publico lo tuve en una empresa argentina, de origen chileno, que contaba con una amplia
capilaridad para dar servicios en todo el pais. Habia comprado una empresa de soporte de TI
en campo y eso era un diferencial importante respecto a los demads integradores. Después,
comercializdbamos hardware y software de los principales vendos, como lo hacia la

competencia.

Esta condicion, de contar con presencia en todo el pais, ya sea por personal propio o
subcontratado a demanda de manera 4gil, te transforma tu cabeza en qué tipo de proyectos
participar y en cuales no y como gestionarlos. Entonces era montar sobre esa capilaridad la

distribucion de equipos y servicios, con centros de acopio estratégicamente distribuidos para

52 Acrénimo por Service Level Agreement. Acuerdo de nivel de servicio que firman el cliente con el proveedor.
En general hace referencia a los tiempos de atencion telelfonica, de presencia en sitio y de reparacién. Varia de acuerdo al
servicio.
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cumplir con los SLA a los que otros no podian cumplir.

Asi, por ejemplo, teniamos un servicio en todas las estaciones de servicio de la mayor
petrolera local y por otro lado, luego ganamos servicios a los cajeros de un gran banco
publico. Ambos en todo el pais. Entonces, simplemente teniamos que encajar los servicios a
ofrecer con los que ya estabamos dando. Lo que bajaba mucho la complejidad al momento

de cotizar.

Por lo tanto, tratdbamos de generar proyectos similares en tantos organismos como
podiamos. Esa era la gran diferencia con la mayoria de los integradores, que primero ven el
proyecto y luego ven como hacen para armarlo. Cuando el pliego esta en la calle, ya mucho
no podés hacer. Si antes le generaste la idea, el pliego luego va a reflejar eso que vos ya
conocés, aunque no te garantice que vas a ganar. En todos los casos, el que ayud6 conoce
mas que el resto de los oferentes, por lo tanto, menos incertidumbre es menos riesgo, es
decir, vas a ser mas barato. Cuando tenés riesgos, posiblemente consideres algunos
punitorios previstos en el pliego, como costo, para hacer frente a algo que no puedas cumplir,

a cambio de tener la posibilidad de perder la licitacion por precio.

Los proyectos que no son simplemente venta de equipos, como son los casos de
proyectos de Ciudad Inteligente, IOT, Videovigilancia u otros, son muy dificil de evaluar.
No conozco en detalle las metodologias agiles, pero seria muy bueno poseer alguna
herramienta que ayude en tal sentido. Es importante armar un equipo capaz de calcular costos
de manera inmediata. El “llave en mano”, en el fondo, es un problema de costos: cuanto
dinero voy a tener que poner adicional, si esto que se planeé no sale bien en primera

instancia. El tema es que podés perder.

Ahora estoy en un vendor que no permite participar en licitaciones publicas, ni en
Argentina ni en otros paises, ya que las particularidades que tienen las licitaciones publicas

son comunes en casi todos los paises y muy diferentes al &mbito publico.

Gabriel R.: Tengo experiencia en licitaciones publicas y privadas. Para mi son
procesos muy mejorables, entendiendo por muy mejorable al entregable que recibe el cliente
final. Esto tiene que ver con que los pliegos de proyectos grandes, digamos entre U$S 2 MM
y U$S 50 MM no lo hacen los clientes u organismos solos, sino que son asesorados. Y no he

podido comprobar que estas empresas asesoras quieran darle al cliente la mejor solucion, si
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no venderle consultoria. Después, cuando el pliego sale a la calle, que se arregle el organismo

y el oferente.

Mi alternativa es que en lugar de armar los pliegos de acuerdo a las ofertas de marcas
que hay, hacer un primer y rapido relevamiento de soluciones en funcion al nicho o segmento
de mercado al que apunta. Tal vez, seria buena una metodologia agile que conforme un
estandar para todo el proceso licitatorio, desde el proceso de escritura por parte del

organismo o cliente hasta la entrega de la oferta.

Generalmente las licitaciones publicas piden caracteristicas de Tl que ya estdn
superadas o mejoradas. Van muy atras y no terminan de percibir o entender que lo que vos
les estas ofreciendo es mejor o superador de lo que piden, pero lo que piden ya es dificil de

encontrar dado el continuo avance de la tecnologia.

En general, cuando fui Ejecutivo de Cuenta y después Director Comercial traté de
evaluar primero qué posibilidades comerciales tenia el proyecto (contactos con el organismo,
referencias, credenciales, afios en el mercado) antes de empezar a trabajar y asignar recursos.
Ahi definia el go/no-go. En términos agile, el primer increment. A partir de alli lo derivaba
al 4area técnica, se analizaban los recursos que harian falta, se armaba el equipo y
calendarizaba. Luego el responsable del seguimiento de esa oportunidad, de los avances, era

el ejecutivo comercial.

En la medida que el acid test estaba bien hecho, en general no teniamos muchas
sorpresas disruptivas mientras armabamos la propuesta. Pero de diez oportunidades, s6lo lo
pasaban tres y, asi, de esas tres, gandbamos una. De todos modos, hubo casos en que un go,
luego de unos dias de trabajo se convirtiera en no go, pero por cuestiones comerciales, no de
capacidad. He dado algunos go con dudas, porque si no lo daba no llegdbamos, pero seguia

investigando, como Director Comercial, para darlo definitivo o hacer caer la oportunidad.

Mientras no se tenga un go definitivo, los unicos involucrados deberian ser el
Ejecutivo de Cuenta y el arquitecto. En cuanto se tenga que sacar gente que esta facturando,
ya el go tiene que ser definitivo. En Argentina no hay un equipo de técnicos de preventas
que estén sentados en el escritorio la espera una oportunidad, esa es la realidad. Y esta bien
que sea asi, porque vos necesitds gente que se “embarre” y adquiera experiencia en campo

para luego saber disefiar y cotizar soluciones. Para hacer una propuesta cambias plata por
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plata. Dejas de facturar algo o recargas de trabajo a tu gente en favor de una facturacion

mayor en el futuro. Y esto es lo que tenés que explicar bien, para que te asignen los recursos.

Pablo D.: Lo importante es definir bien los entregables y, dado que en Scrum por
definicidn los equipos son autogestionados, tanto el scrum master como el product owner

deben ser una persona que “se ponga colorado” si esto no sale y tener poder decision.

Si es se va a tener un equipo y metodologia para avanzar con una oferta, se podrian
tener templates para armar el backlog. Por ejemplo, analisis de factibilidad, viabilidad
econdmica, detalle tecnologico, analisis economico, marco legal. Vos sabés que eso lo vas a

hacer siempre y tenés esas historias de usuarios ya armadas.

No todo lo de un proyecto voy a poder manejar con metodologia agile, voy a
necesitar aplicar cascada o PMI, pero son cosas que me voy a preocupar después de la oferta,
durante la oferta la metodologia agile es genial. Durante el armado de la propuesta el PM
debe ser parte del equipo, como un interesado, pero no trabajando para que salga la oferta.
Para el manejo de riesgos, es importante que se convoque a todos los interesados a dar su
opinion. Eso en la mesa de Scrum. Luego, una vez que salga el proyecto el PM deberia velar
por los riesgos, mas en detalle. Porque el sueldo al PM se lo paga el costo proyecto, no la

preventa.

Yo pondria sprint semanales y con daily Scrums impostergables. No importa lo que
estén, hacerlas siempre y, si es posible, por la mafiana. Luego de cada una, enviar un resumen
de la reunion. La convoca el Scrum master y se tiene que asegurar que la documentacion se
genere y llegue a todos. Tampoco conviene crear equipos muy grandes, tal vez tres o cuatro
recursos. No mas. Lo importante es que en development team haya gente especializada en la
lectura de pliegos, relevamientos y buenos conocedores del portafolio o de lo que se puede
conseguir tanto internamente como tercerizando. Lo que no puede hacer el equipo lo

consultara a especialistas de mayor nivel.

El costo de este Scrum de preventa la debe pagar el area comercial. Por lo tanto, debe
definir cuanto dinero esta dispuesto a otorgar para llevar adelante una propuesta. No
conviene que esté expresado en horas, ya que el valor hora de cada perfil presente dentro del
equipo va a ser diferente. Luego, en las primeras reuniones de planning se puede aplicar

pocker planning para estimar horas y las horas se multiplicaran por los costos respectivos.
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El tema es que ya para hacer una primera reunion ya se estd consumiendo horas, asi que es
fundamental saber que alguien las va a pagar, para no tener luego problemas con el resto de

las gerencias que van a aportar los recursos.

Me parece muy buena la idea de aplicar Scrum en el armado de ofertas relacionadas
con pliegos, siempre y cuando sea apadrinado, financiada y promovida por la gerencia

comercial. Lo importante es adaptarlo al tamafio y tipo de empresa.

Los pliegos, a veces, no tuenen detalles hasta que alguien observa, pregunta y se
emiten las respuestas. Esas respuestas cambian el pliego y posiblemente te cambie mucho
de lo que tenés armado. Por eso, hasta me animaria a decir que agile es la inica metodologia
que permite abordar pliegos. Lo que pasa, es que muchas empresas lo estan aplicando, de
alguna manera, sin darse cuenta. Utilizan esquemas agiles, mas alla de que no sea Scrum.

Seria bueno formalizarlo.

También te puede pasar que un proveedor, en algun momento, te diga que su producto
o0 servicio va ser entregado o tener caracteristicas diferentes a lo que tenias previsto en un

comienzo. Esto también te lleva a tener que hacer cambios rapidos en tu propuesta.

Una metodologia agile es la Uinica que va a permitirte movimientos rapidos a partir
de las diferentes entradas que vas teniendo. Seria interesante combinarla con los tableros

Kanban por lo que posiblemente también Scrumban sea una opcion para considerar.
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