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Resumen

El propdsito del presente trabajo de investigacion es definir un marco de trabajo para
una Fintech basado en la metodologia &gil Scrum. A partir del anlisis de los procesos
de disefio y ejecucion de proyectos de caracter tecnolégico en la empresa INTI, que se
desempefia en el mercado de la industria financiera en la Ciudad de Buenos Aires,
Argentina, se decidié proponer un enfoque Scrum en las areas de Proyectos y
Tecnologia para mejorar las deficiencias encontradas en el diagndstico de la situacion
actual. La investigacion tuvo un enfoque mixto, descriptivo y no experimental. La
recopilacion de informacion para el diagnéstico se realizd a través del Manual de
Procedimientos de la empresa y encuestas a 15 empleados de las areas de Desarrollo,
Soporte, Productos y Analistas de Proyectos. También se realizaron entrevistas en
profundidad a 2 referentes del sector Fintech que aplican la metodologia Scrum y otros
enfoques agiles, para analizar su experiencia en este campo. Se espera que la
implementacidn de esta propuesta en INTI -que puede ser replicada en otras Fintech con
caracteristicas similares- brinde una solucion integral que permita superar los desafios

actuales y mejorar la eficacia y eficiencia en la entrega de productos y servicios.

Palabras clave: metodologias agiles, Scrum, Fintech, metodologias tradicionales,

cascada, waterfall.
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CAPITULO 1. Introduccién

Una Fintech -término que surge de la combinacion de financial technology- es una
empresa que ofrece productos y servicios financieros, tanto a nivel de usuarios como de
empresas, tales como sistemas de pagos moviles, transferencias de dinero, préstamos de
persona a persona, asesoramiento financiero y de inversiones, por citar algunas de las areas
de operaciones, a través del uso de tecnologias de informacion. Se las considera como
empresas disruptivas dentro del sector financiero, y su principal contribucion ha sido la
inclusion de personas no bancarizadas, especialmente en paises emergentes (Igual Molina,
2018).

Argentina es un pais referente dentro de este sector que se ubica en el tercer lugar de la
region en cantidad de empresas fundadas, detras de México y Brasil. Se estima que en la
actualidad existen méas de 220 empresas asociadas a la Camara Argentina Fintech (CAF),
que representan casi 10.000 puestos de trabajo, cifra que se encuentra en permanente
aumento. También se puede afiadir que la mayoria de estas empresas estan concentradas en
servicios de pagos, préstamos y servicios Bussiness to Bussiness (B2B), aunque también se
vinculan a servicios de valoraciéon o clasificacién, crowfounding, seguros, entre otros. Segln
datos del Banco Central de la Republica Argentina (BCRA) sobre inclusion financiera, en el

1° semestre de 2023 la situacion del sector Fintech en el pais era la siguiente (CAF, 2024):

— Infraestructura digital: 9 de cada 10 individuos en Argentina tienen acceso a un
celular e internet. Esto estd impulsando el uso de la banca mdévil y billeteras virtuales,

y la migracion de canales fisicos a moviles para transacciones financieras.

— Tenencia de Cuentas de Pago: el 100% de la poblacién adulta en Argentina (35,7
millones de personas) posee una cuenta bancaria y/o de pago. Desde 2019, la tenencia
de cuentas de pago creci6 1.100%, con un 80% de jovenes de entre 15y 29 afios que
tiene una cuenta, y 1 de cada 5 empresas que utiliza cuentas de un Proveedor de

Servicios de Pago.

— Pagos electronicos y modalidades de ahorro: en promedio, una persona adulta
realizd 25 pagos mensuales en el primer semestre de 2023. Ademas, 8,8 millones de

cuentas de pago invierten en Fondos de Inversion de Money Market (+80% i.a.).

— Crédito: las Fintechs estan liderando el acceso al crédito formal. Dentro de la
categoria Otros Proveedores No Financieros de Crédito (OPNFC) -entre los que

Fintech es el principal componente- otorgaron créditos a 6,7 millones de personas



hasta junio de 2023. EIl porcentaje de adultos con acceso a crédito de un OPNFC
aumento6 un 177% desde diciembre de 2020 (p.4).

Estas empresas estan imponiendo una nueva manera mas completa e integral para mejorar
las soluciones de servicios financieros porque ofrecen una forma innovadora, afiaden valor,
eliminan los intermediarios entre el producto y el usuario, y generan un mayor acceso a los
productos financieros con mayor transparencia en la oferta. Este tipo de compafiias,
especialmente los startups, se caracterizan por aportar soluciones innovadoras, faciles y
agiles en la manera en la que las personas normalmente suelen acceder y llevar sus finanzas
personales en su dia a dia generando una mayor satisfaccion y mejor experiencia a los

usuarios (Sanchez Cabrera, 2019).

Los cambios acelerados en la tecnologia y en los usos y costumbres de los usuarios,
ademas del constante crecimiento de competidores en el sector Fintech, exige a estas
entidades a ser cada vez mas competitivas y generar nuevos productos financieros que sean
atractivos para los usuarios, buscando la innovacion como un factor diferencial de la
competencia. El continuo crecimiento de estos proyectos permite la implementacion de
metodologias que se acoplen a un desarrollo 6ptimo y logren alcanzar el éxito. Para ello se
requiere de un proceso integral en funcion de las capacidades actuales de la Fintech, que se
enfoque en los puntos de éxito de distintas metodologias y tenga como fin el
desenvolvimiento armonico en el disefio y ejecucion de nuevos productos dentro de la

organizacion.

En este contexto, aparece la necesidad de contar con un método de gestion que acomparie
la velocidad de demanda de dichos cambios, y adaptacion a los nuevos requisitos del
mercado con rapidez y flexibilidad. En este sentido, los métodos tradicionales de gestion han
demostrado ser ineficientes. Las metodologias &giles pueden contribuir de forma
significativa a la eficiencia empresarial en la era digital, aportando (Javanmard y Alian,
2015):

- Reduccidn del tiempo de entrega: los proyectos se completan de forma mas rapida

gracias a la iteracion y la entrega continua.

- Mejora de la calidad del producto o servicio: debido a la retroalimentacién

constante del cliente.

- Disminucion de costos: porque se reduce el desperdicio y se optimizan los recursos

gracias a la planificacién y el seguimiento detallados.



- Mayor satisfaccion del cliente: porque recibe un producto o servicio que se ajusta a
sus necesidades.

- Mejora de la comunicacion y la colaboracion: se fomenta la comunicacion abierta

y transparente entre todos los stakeholders.

Por lo expuesto, el objeto de estudio de esta investigacion se enfoca en aquellos métodos
que permiten adaptar el modo de trabajo a las condiciones que demandan los proyectos en
una organizacion en la actualidad, aportando flexibilidad, eficienciay, por lo tanto, logrando
un mejor producto a un menor costo. Y en este sentido, se estima que la metodologia agil
Scrum puede ser adecuada para este proposito. Por lo tanto, el proposito de este trabajo es
desarrollar una propuesta basada en el uso de esta metodologia para la Fintech INTI, que se
desempefia en el mercado financiero en la Ciudad de Buenos Aires. A partir de un
diagnostico de su situacion actual se busca examinar la metodologia utilizada en las areas de
Proyectos y Tecnologia para identificar las ineficiencias y aspectos a mejorar, para presentar
una propuesta que permita aumentar la eficiencia en el uso del tiempo para el disefio y

ejecucion de los proyectos desarrollados y en la creacidn de nuevos productos.
1.1. Planteamiento del Problema

INTI es una plataforma de crowdfunding financiero que ofrece la posibilidad de invertir
y solicitar financiamiento para cualquier proyecto sin limitarse a un rubro en particular,
brindando la oportunidad a cualquier usuario de invertir en la economia real y tener un

retorno financiero que de otra manera no podria alcanzar.
Su propuesta en el mercado financiero se enfoca en los siguientes ejes:

Bienes: inversidn en bienes fisicos, como maquinarias o camiones. Este tipo de inversion
genera una renta variable que es pagada dependiendo de la rentabilidad que tenga el proyecto

0 con base a su revalorizacion.

Real Estate: son proyectos del sector inmobiliario que generar beneficios a partir de la

revalorizacion del inmueble o partir de una renta fija o variable.
Equity: proyectos tipo startups o emprendimientos que estan comenzando en el mercado.

Criptomonedas: genera beneficios dependiendo de la cotizacion que dicho criptoactivo

obtenga.

Mision. Ofrecer la mejor experiencia de inversiones a traves de una plataforma que

permita la “democratizacion de las finanzas™.



Vision. Ser una la mejor plataforma de inversiones que promueva el desarrollo

econdmico, la inclusidn, la libertad y la igualdad.
Valores: Simplicidad. Innovacion. Experiencia agradable. Franqueza. Calidad

La dotacion de personal se compone de 30 personas que se distribuyen en las principales
areas de Gerencia: Tecnologica, Recursos Humanos, Finanzas, Proyectos, Cripto, asi como
los departamentos dependientes de dichas areas (ver Organigrama en Anexo ).

El proceso de innovacion de INTI se basa en el desarrollo de productos exclusivamente
por el area de la Gerencia de Proyectos, que examina las oportunidades en el mercado que
se pueden satisfacer con una nueva propuesta, un nuevo formato o un cambio de imagen.
Luego de seleccionar la forma de innovacion que se desea implementar, el rea debe generar
un caso financiero presentando la idea a la Direccion General que dara la aprobacion o la
negacion del proyecto. En el caso de que el mismo sea aprobado, se genera un diagrama de
Gantt con los tiempos, actividades y tareas que define el cronograma o calendario para su
lanzamiento. Este proceso es caracteristico de un enfoque de cascada (waterfall), un modelo
tradicional que requiere una secuencia lineal que se ejecuta en 7 fases de manera sistematica

y sin posibilidad de retorno (ver Figura 1).

Figura 1. Proceso de solicitud de producto en INTI (metodologia de cascada).

2. Evaluacion,
presentaciéony
asignacion de

3. Planificacion
detallada del
proyecto

1. Identificacion y
segmentacion de
oportunidades

SAVAVVES GERY
finalizacién del
desarrollo

4. Desarrollo inicial 5. Pruebasy
del producto validaciones

7. Lanzamientoy
administracion

Fuente: Manual de Procedimientos de INTI.



Algunos inconvenientes de esta metodologia son el excesivo tiempo en horas que se
pierden en la planificacion y definicién de la solucion y el escaso tiempo para la innovacion,
dado que la definicidn se realiza al comienzo de cada proyecto y cualquier modificacion de
una de las etapas o redefiniciones requiere posteriormente volver a planificar nuevamente

todo el proceso.

En una conversacion con el Gerente General de esta empresa se pudieron detectar otros
problemas, como que los ultimos productos que se han lanzado dentro de la plataforma
(tarjetas prepagas, asistencias tecnologicas, cripto) han llevado mas tiempo y costos de lo
planificado, y no tuvieron la repercusion en el usuario que se esperaba. Asimismo, no hay
un proceso que permita la validacion de estos productos en instancias tempranas con el
usuario, de manera que permita direccionar las acciones dentro de la empresa para asegurarse

que el nuevo producto sea bien aceptado por los usuarios finales.

Por otra parte, tampoco se cuenta con un proceso de validacion de los nuevos productos
que se quieren desarrollar dentro de la plataforma. Los equipos de desarrollo operacionalizan
las tareas planificadas; sin embargo, la propuesta del negocio no siempre esta realizada, por
lo que en varias ocasiones se han promovido iniciativas que no llegan a lanzarse,
incrementando la necesidad de recursos materiales y econémicos internos que provocan
desmotivaciones en los equipos. En el desarrollo de nuevos productos no se emplea una
metodologia predeterminada para su ejecucion, y esto conlleva a una falta de coordinacion
interna y externa con los stakeholders, lo que provoca mayores tiempos de desarrollo y
costos innecesarios. También existen deficiencias en la colaboracion a nivel interno, que

afectan la productividad.

A partir de los problemas detectados a priori (y que se confrontaran méas adelante con los
resultados del trabajo de campo), surge la necesidad de introducir en esta Fintech un cambio
de metodologia que permita aumentar la eficiencia en el uso del tiempo para el disefio y

ejecucion de los proyectos desarrollados y en la creacion de nuevos productos.
1.2. Hipotesis

La adopcién de una metodologia agil como Scrum permite superar la rigidez en el
desarrollo de proyectos, en la toma de decisiones y en la creacion de nuevos productos,
provocando una mejora de la comunicacion y la colaboracion interna que impacta
positivamente en la satisfaccion del cliente, y en consecuencia, en un aumento de la

productividad y el rendimiento en un entorno altamente competitivo.
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1.3. Objetivos
1.3.1. Objetivo General

— Definir un nuevo marco de trabajo para una Fintech en el cual pueda basarse el

desarrollo de nuevos productos a través de la metodologia agil Scrum.
1.3.2. Objetivos Especificos

1. Detectar las principales dificultades y problemas que afronta la Fintech INTI en el

desarrollo de sus productos y proyectos.

2. Analizar las practicas mas efectivas que influyen en el éxito al implementar

metodologias agiles en entornos empresariales.

3. Elaborar una propuesta para la Fintech INTI que permita la adopcién e
implementacién de la metodologia &gil Scrum en las areas de Tecnologia y
Proyectos.

1.4. Justificacion

La relevancia de esta investigacion radica en la creciente necesidad de las organizaciones
de optimizar sus operaciones, mejorar su competitividad y responder a los rapidos cambios
del mercado. En este sentido, la implementacion de metodologias agiles puede ofrecer
beneficios tangibles, como la entrega de productos de mayor calidad en plazos mas cortos y

la alineacidn continua con las necesidades del cliente (Rodriguez Gonzélez, 2008).

Esta investigacion aspira a proporcionar una herramienta para promover una adopcion
efectiva de enfoques agiles en las organizaciones, contribuyendo asi a mejorar su agilidad,
innovacion y capacidad de respuesta. Desde una perspectiva académica, se espera que este
estudio contribuya a una comprension mas profunda sobre los enfoques agiles en diversos
contextos empresariales, aportando como elemento novedoso su aplicacion en empresas
Fintech, dado que, debido a la reciente aparicion y difusion de este tipo de empresas, son
muy escasos los trabajos que indagan en la aplicacién de metodologias agiles en general y

de la metodologia Scrum en particular en este tipo de organizaciones.
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CAPITULO 2. Estado del Arte

El tema de las metodologias agiles ha sido abordado ampliamente en la investigacion.
Algunos investigadores analizaron los beneficios que las empresas experimentan al adoptar
metodologias agiles. Rajan y Santhosh (2021) demostraron que el uso de estas metodologias
mejora el rendimiento de los proyectos, resaltando especialmente cémo la metodologia
Scrum puede lograr una mejor integracion de los equipos. Estos investigadores sostienen
que el punto clave de la practica de desarrollo de Scrum es gque las personas tengan el poder
de decidir qué pueden o no pueden entregar dentro del tiempo estipulado. Ademas, todos los
procesos de la metodologia Agile son incrementales, lo que significa que el proyecto
comienza con un requerimiento inicial que puede madurar a medida que avanza. Por lo

tanto, el individuo debe ser autoorganizado para lograr los beneficios de Scrum en el trabajo.

En este linea de investigacion se inscribe también el trabajo de Weichbroth (2022), que
describe tres beneficios principales de la implementacion de metodologias agiles: la creacion
de una estrategia efectiva para mitigar riesgos, una mayor capacidad de adaptacion e
innovacion, y la promocién de una comunicacion y colaboracion mas eficientes. Pero por
otro lado, también presentan desafios relacionadas con la naturaleza humana, que se
manifiestan por la resistencia al cambio o la falta de apoyo adecuado de la direccion. Por
este motivo Weichbroth (2022) recomienda que antes de implementar metodologias agiles

es importante considerar si el equipo esta preparado para “ser agil”.

Los beneficios de las metodologias agiles para las organizaciones son mas evidentes
cuando se los compara con los métodos tradicionales. Javanmard y Alian (2015) compararon
las caracteristicas de las metodologias de desarrollo de software agil y tradicional basandose
en los siguientes aspectos: enfoque, medicién del éxito, tamafio del proyecto, estilo de
gestion, perspectiva al cambio, cultura, documentacién, énfasis, ciclos, dominio,
planificacion inicial, retorno de la inversion y tamafio del equipo. Los resultados de este
trabajo mostraron que la diferencia principal radica en la adaptabilidad a los cambios del
proyecto: mientras que en las metodologias agiles los cambios se hacen facilmente, las

metodologias tradicionales tienden a ser estaticas y rigidas frente a los cambios.

Por su parte, Lépez Gil (2018) encontro que las metodologias agiles resultan maés
adecuadas para dirigir proyectos de desarrollo de software, obteniendo mayores puntuacion
en cuatro de las cinco areas propuestas en esta investigacion: Procesos, Recursos Humanos,

Calidad, y Tecnologia e Innovacion. El area en el que no han sido mejores las metodologias
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agiles ha sido Objetivos y Alcance del Proyecto, donde las metodologias tradicionales
resultaron més efectivas porque se destacan en la importancia otorgada a la definicion del

alcance, objetivos y vision del proyecto.

Otras investigaciones se enfocaron en los factores que obstaculizan la implementacion de
metodologias &giles. En esta linea de anélisis se encuentra el trabajo de Rasnacis y Berzisa
(2017) quienes encontraron que la falta de preparacion y la estructura inadecuada son los
principales factores que obstaculizan la aplicacion efectiva de metodologias agiles. La
implementacion de metodologias agiles de gestion de proyectos esta relacionada con la
mejora del proceso de desarrollo: menos errores, entrega mas rapida, comunicacion mas
efectiva, mejor calidad, mejor andlisis de riesgos, menos sobrecostos, etc. Pero estos autores
también encontraron muchos problemas en el equipo del proyecto que pueden afectar la
aplicacion de la metodologia agil de gestion de proyectos y la implementacidn exitosa del
proyecto. En primer lugar, es necesaria la preparacion del equipo antes de la implementacion
de la nueva metodologia &gil de gestion de proyectos. Es necesario analizar la estructura y
motivacion del equipo y adaptar los roles, artefactos, procesos y practicas agiles que sean
maés adecuados para el equipo del proyecto con el objetivo de mejorar la autoorganizacion,

la motivacion y la eficacia del equipo.

La investigacion previa ha abordado el tema de las metodologias agiles particularmente
en la industria del software, pero estas metodologias se han expandido a diversas industrias
y ambitos, lo que ha generado una amplia literatura en torno a estos enfoques. Por ejemplo,
Hidalgo (2019) explord la adopcién de métodos agiles para la gestién de proyectos en
iniciativas de investigacion colaborativa. El uso del marco Scrum resulta adecuado para este
tipo de trabajos porgue ofrece un conjunto especifico de principios y préacticas agiles para la
autoorganizacion de equipos multifuncionales en proyectos, y puede tener una influencia
potencialmente positiva en la dinamica y eficiencia de los equipos, contribuyendo a la
gestion colaborativa y a la coordinacion de tareas en los procesos de investigacion. Los
resultados de este trabajo indican que la integracion de métodos y principios agiles para la
colaboracion interdisciplinaria requiere un alto grado de flexibilidad y un enfoque de

"aprender haciendo" en el que puede ser Gtil la metodologia Scrum.

En los ambitos latinoamericano y nacional se encontraron algunos trabajos que presentan
puntos de contacto con esta investigacion. Palomino et al (2019) realizaron un estudio de
casos multiple de seis Fintech ganadoras del concurso Startup Perd. Los hallazgos de este

trabajo demuestran que se destaca el uso del Scrum, y en algunos casos se aplican conceptos
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de Lean Startup, no solo en la etapa de desarrollo sino tambien en su proceso de innovacién
en general. En cuanto a la generacion de ideas, la herramienta mas utilizada por todas las
Fintech analizadas en este estudio es el brainstorming debido a su practicidad y facilidad de

implementacidn, asociado al uso del Design Thinking.

La tesis de Diaz Vergara (2019) se centra en la implementacion de la metodologia agil
Scrum en una empresa del Retail Financiero en Chile (CMR-Falabella). El autor plantea que
el mayor desafio es cambiar los paradigmas tradicionales de esta empresa para pasar a
entregas parcializadas a los clientes, pero con un beneficio que permitira generar ahorros y
un Time to Market anual (MM$623), que, ayudaré con los resultados y a mantener los
lineamientos con los objetivos planteados, entregando beneficios en tiempos mas cortos. Los

resultados de esta implementacion fueron los siguientes:

- Alto nivel de mejora de los beneficios, tanto econémicos como en la eficiencia de sus
procesos internos, con importantes ahorros al tener un equipo autogestivo que realiza

entregas en un menor tiempo.
- Reduccidn de personal y de los costos asociados.

- Implementacion paulatina, apoyada por Gestion del Cambio, y con apoyo de todas las

gerencias de la organizacion.
- Un Plan de Comunicaciones con mensajes claros y precisos.

- Indicadores y métricas acordes a la realidad de la empresa, simples de medir, seguir

y visualizar por los integrantes de la célula.

Ramirez Avellaneda y Gomez Arbeldez (2023) proponen una guia practica que permita a
las organizaciones seleccionar y adoptar la metodologia &gil mas adecuada en funcion de sus
necesidades y cultura corporativa. Para ello, en primer lugar analizan las practicas mas
efectivas que influyen en el éxito al implementar metodologias agiles en entornos
empresariales. En la revision de la literatura realizada por estos autores, se identificaron
ciertas practicas que resultan fundamentales para evitar el fracaso en la implementacion de

una metodologia agil, e incluyen:
- Compromiso de la alta direccién con la implementacién de la metodologia agil.

- Formacion y capacitacion para asegurar que todos comprendan los principios y

practicas de la metodologia &gil y estén alineados en su adopcion.

- Seleccidn de la metodologia que mejor se adapte a las necesidades y la cultura de la
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empresa.

- Comunicacidn continua, transparente y colaboracion efectiva entre equipos y partes

interesadas como factor esencial para el desarrollo de proyectos.

- Establecimiento de métricas y KPIs que permitan evaluar de manera efectiva el

impacto de la metodologia y realizar mejoras continuas.

- Iteraciones y retroalimentacion para asegurar que los equipos realicen los ajustes
necesarios para la mejora continua, por lo cual es crucial que se cumplan todas las

reuniones agendadas.

- Gestion de riesgos desde el inicio del proyecto para evitar problemas mas graves en
etapas posteriores.

- Cambio cultural, para crear un entorno que fomente la adaptabilidad, la

experimentacion y la toma de decisiones descentralizada.

- Flexibilidad y adaptabilidad para ajustar el enfoque a medida que surgen nuevos
desafios.

La guia propuesta por Ramirez Avellaneda y Gomez Arbeladez (2023) se basa en el
enfoque Scrum, a través de 6 fases que permiten realizar una implementacién gradual a lo
largo de un periodo de aproximadamente 5 a 8 meses, teniendo en cuenta todos los factores

identificados como criticos para evitar errores en el proceso:
Fase 1: Preparacion y Comprension (4-6 semanas):

- Concientizacion Inicial: sesiones informativas y talleres para familiarizar a todos en

la organizacion con los principios y conceptos basicos de Scrum.
- Formacién del Equipo Piloto: encargado de liderar la implementacion de Scrum.
Fase 2: Fundamentos de Scrum (8-12 semanas):

- Creacion del Producto Backlog: que represente los requisitos y objetivos clave del

proyecto.

- Planificacion y Ejecucién de Sprints: durante esta fase, el equipo realizara varios

Sprints para adquirir experiencia en la ejecucion de Scrum.
Fase 3: Expansién Controlada (12-16 semanas):

- Expansién a Otros Equipos: extenderé la metodologia Scrum gradualmente a otros
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equipos, proporcionando capacitacion y apoyo individualizado segun sea necesario.

- Revision y Ajustes: para evaluar el progreso y realizar los cambios necesarios en

funcién de las lecciones aprendidas y la retroalimentacion de los equipos.
Fase 4: Consolidacién y Madurez (16-20 semanas):

- Estandarizacion de Précticas: estandarizacion de practicas y procesos Scrum en
toda la organizacion, con roles y responsabilidades definidos claramente.

- Cultura Agil: fomentar la colaboracion, la mejora continua y la transparencia.
Fase 5: Escalamiento (Opcional, segun necesidades):

- Consideracion de Escalado: si la organizacion es grande o tiene proyectos
complejos, realizar adaptaciones del enfoque acorde a sus necesidades.

Fase 6: Optimizacion Continua:

- Establecer un proceso de mejora continua en el que los equipos continten buscando

formas de optimizar sus practicas y procesos Scrum.

En el &mbito nacional, Laluf (2022) presenta una planificacion estratégica para la
organizacion Naranja, con el fin de llevar a cabo el desarrollo de un producto digital basado
en inteligencia artificial dentro de la industria Fintech. A través de un analisis del entorno
(PESTEL, 5 Fuerzas de Michael Porter) realiza el diagnostico de la situacion de la
organizacion. A partir de este diagnoéstico, realiza un plan de implementacion con un
horizonte temporal de cuatro afios (2022-2025), basado en una planificacion estratégica para
el desarrollo de un producto financiero totalmente digital, por lo que podra ser puesto en
accion en todo el ambito de la Republica Argentina. El autor destaca que “las metodologias
agiles, los proyectos gestionados via Scrum, el proceso de agility learning para el
aprendizaje continuo y la metodologia customer journeys son vitales para el desarrollo actual
de Naranja” (p.23). La planificacion incluye el uso de la metodologia Scrum para las areas
de Desarrollo de Producto y Desarrollo de Proyecto y la incorporacion del Scrum Master

para la gestion del proyecto.
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CAPITULO 3. Marco Teorico

3.1. El Sector Fintech
3.1.1. Conceptualizacion

Fintech es un término anglosajon y que surge de la union de la primera silaba de las

palabras Finance y Technology. El sector Fintech comprende:

el conjunto de empresas no financieras que usan la tecnologia digital y herramientas
asociadas -computacion en la nube, blockchain, Big Data, inteligencia artificial,
redes sociales, etc.- para prestar servicios financieros a consumidores y empresas de

una forma innovadora y bajo nuevos modelos de negocio (Rojas, 2016, p.11).

En otras palabras, “aglutina a todas aquellas empresas de servicios financieros que
utilizan la Gltima tecnologia existente para poder ofrecer productos y servicios financieros

innovadores” (Lopez-Tello Sdnchez de Andrés, 2018, p.14).
Sus principales caracteristicas son:

la posibilidad de ofrecer todos sus productos de manera online y sencilla, evitando el
desplazamiento de los usuarios; afiadir valor a los productos y servicios tradicionales
situando al cliente en el centro del negocio con una excelente experiencia de usuario;
ofrecer servicios financieros especializados e innovadores con el apoyo de la
tecnologia, y, sobre todo, personalizados. Ademas se destacan por su rapidez,
agilidad, eficiencia y reduccion de costos respecto de servicios actuales;
transparencia y desintermediacion, llegando a sectores sociales menos bancarizados
(Cicconi Cimino et al, 2020, p.5).

El sector Fintech esta integrado por dos grupos de empresas (Rojas, 2016):

- Nuevos emprendimientos y empresas jovenes. Son empresas que ha innovado tanto
en las soluciones que ofrece como en los modelos de negocio y cuya antigliedad
promedio en el mercado es de aproximadamente seis afios. Tienden a especializarse

en nichos dentro la cadena de valor de los bancos.

- Gigantes de la tecnologia, el comercio electronico y la telefonia. Tienden a ubicarse
en varios segmentos del negocio bancario de forma simultanea, e integran los
servicios financieros a su modelo de negocios y paquete de servicios. Por ejemplo, en
Argentina, Mercado Pago es la billetera virtual de la plataforma de comercio

electronico Mercado Libre, a través de la cual se pueden realizar pagos o cobros,
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transferir dinero o hacer inversiones, entre otras funciones.
3.1.2. Origen

Algunos autores sefialan que las primeras Fintech, adn sin esta denominacion, tienen su
origen en el afio 2008, a partir de la crisis financiera iniciada con la caida del banco de
inversion Lehman Brothers, en Estados Unidos, que provoco la desconfianza de la sociedad
hacia la banca tradicional dando lugar a la aparicion de empresas con nuevas alternativas de
inversion y financiacion (Cicconi Cimino et al, 2020). Sin embargo, sus origenes se
remontan a finales del siglo XIX. Desde 1866 hasta 1967 -un periodo que Arner et al (2016)
denominan “Fintech 1.0” (p.6)- las finanzas y la tecnologia se unieron para producir el
primer periodo de globalizacion financiera. El uso de aparatos analégicos como el telégrafo,
el cable transatlantico y después el fax, junto con el desarrollo de medios de transporte,
hicieron posible el crecimiento del comercio mundial y con ello la globalizacion de las
transacciones financieras (Rojas, 2016). Uno de los eventos méas importantes de este primer
periodo fue la emision de las primeras tarjetas de crédito en el afio 1950, que permitian pagar

con deuda en lugar de efectivo (Lépez-Tello Sanchez de Andrés, 2018).

El segundo periodo -que Arner et al (2016) denominan “Fintech 2.0” (p.8)- comienza en
1967 con el lanzamiento de la primera calculadora financiera y la introduccién del primer
cajero automatico en 1967 por Barclays en Londres. Este periodo se extendié por 50 afios
(hasta 2007), marcando el pasaje desde una industria analdgica a la digital. Se trata de un
periodo de importantes avances tecnoldgicos, principalmente en servicios como los métodos
de pago y los mercados financieros. En la década de 1980 las instituciones financieras
aumentaron el uso de la tecnologia informatica y comenzaron a reemplazar gradualmente
los mecanismos basados en forma de papel (Lopez-Tello Sanchez de Andrés, 2018). La
aparicion de internet en 1991 sent6 las bases para el siguiente nivel de desarrollo. A partir
de 1995 Wells Fargo utiliza internet y la World Wide Web para proporcionar cuentas en linea
y para el afio 2001 ocho bancos en los EE.UU. tenian al menos un millon de clientes en linea.
En el afio 2005 aparecieron en el Reino Unido los primeros bancos “en linea” sin sucursales
fisicas como HSBC Direct (Rojas, 2016).

El tercer periodo —Fintech 3.0”- comienza aproximadamente en el afio 2008 y perdura
hasta la actualidad. Asi, esta etapa se inicia con la Gltima gran crisis financiera (con la caida
del banco Lehman Brothers), que ha tenido dos impactos importantes en términos de
percepcion publica y capital humano. En primer lugar, se deteriord la percepcion publica de

los bancos a medida que se comprendieron mas ampliamente sus origenes. Por ejemplo, los
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métodos de préstamos abusivos dirigidos a las comunidades marginadas no sélo violaron las
obligaciones de proteccion al consumidor de los bancos, sino que también dafiaron
gravemente su posicion. En segundo lugar, la crisis financiera se transformé en una crisis
econdmica: se estima que 8,7 millones de trabajadores estadounidenses perdieron sus

empleos (Arner et al, 2016).

El publico en general desarroll6 una desconfianza hacia el sistema bancario tradicional,
y en paralelo, muchos profesionales financieros perdieron sus empleos o o disminuyeron sus
remuneraciones. Esta mano de obra educada infrautilizada encontrd una nueva industria para
aplicar sus habilidades: las Fintech (Arner et al, 2016). En palabras de Rojas (2016):

Después de la crisis financiera de 2008, el terreno estaba servido para que nuevos
actores entraran a la industria. Y eso fue lo que hicieron empresas no financieras,
nuevas (startups) y gigantes de la de tecnologia y las telecomunicaciones, que
aprovecharon la ventana de oportunidad para entrar al sector financiero, en muchos
casos fuera del radar de los entes reguladores y en paises emergentes de la mano con
ellos. De esa forma la barrera regulatoria que habia protegido a los bancos durante

tanto tiempo también habia sido derribada. La Revolucion FinTech habia comenzado
(p.10).

Cicconi Cimino et al (2020) sostienen que todo indica que las Fintech son el origen del
futuro sistema bancario, ya que se dio la tormenta perfecta que impulsé su surgimiento: el
descrédito del sistema tradicional, la crisis financiera, el crecimiento de la tecnologia que
permite simplificar procesos y orientar el modelo de negocio al cliente. Esto, sumado a los
cambios en la tipologia de consumidor y su modelo de compra, que ahora disponen de méas
informacion y canales, “demandando un asesoramiento mucho més especializado que poco

puede resolver la banca tradicional” (p.6).
3.1.3. Ecosistema Fintech

Las Fintech se encuentran muy desarrolladas digital y tecnolégicamente y se especializan
en un servicio o producto determinado. Esta especializacion permite definir varias categorias
y subcategorias. De acuerdo con el Banco Interamericano de Desarrollo (BID, 2020), el

ecosistema Fintech esta conformado por 9 verticales o sectores de actividad:

1. Préstamos. “Se define como un servicio que permite el acceso al crédito utilizando
plataformas electrénicas que no se encuentran operadas por bancos comerciales

tradicionales” (BID, 2020, p.23). Estas compafiias utilizan el modelo P2P (peer to
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peer, persona a persona). Los tomadores del préstamo deben presentar informacion
estandar para calificar como sujeto de crédito, a la que se aplican algoritmos de
Machine Learning o Inteligencia Artificial para optimizar el proceso de alta de
clientes, quienes son presentados a inversores de acuerdo con su perfil de riesgo. Una
vez que los inversores y los deudores se ponen de acuerdo en los términos, se aplican
las leyes contractuales de préstamos para asegurar que el riesgo de la operacion se
distribuya entre los usuarios, y no recaiga en la plataforma misma o en la empresa.
Una vez que se origina el préstamo, la plataforma actia como agente para los
inversores, rembolsandoles el capital mas los retornos, a cambio de comisiones. Los
préstamos digitales benefician a los usuarios finales porque se optimiza el tiempo, y
a las Fintech porque al no efectuar intermediacion y no exponer su propio balance, la
plataforma mantiene los registros, cobra las cuotas y rinde los fondos a los inversores.
Ademas, estas plataformas suelen realizar un perfil crediticio que sirve para
determinar el precio de los préstamos y fijar las tasas de interés.

Pagos digitales. El vertical de pagos digitales es uno de las mas desarrolladas dentro
del ecosistema Fintech, que ofrece una mejora en la experiencia del usuario, a un
menor costo y en una menor cantidad de tiempo invertido. La concentracion de
productos dentro de un mismo sistema agiliza las operaciones de pago y transferencias
diarias. Muchas personas que no se encontraban digitalizadas y no podian realizar
pagos, cobros o transferencias por internet, usan esta alternativa para lograr su

inclusion dentro del sistema financiero. Incluye los siguientes servicios:

a. Billetera virtual: aplicaciones para teléfonos inteligentes que permiten
transaccionalidad (pagar con tarjetas, usar codigos QR, transferir dinero, pagar
servicios, extraer efectivo, etc.). Las billeteras pueden incluir lo que se
denomina "cuentas de pago" o "cuentas virtuales", que permiten tener dinero

a nombre de una persona para realizar las transacciones.

b. Remesas: herramientas que facilitan las transferencias al exterior o permiten

el cobro de ventas realizadas en otros paises.

c. Agregadores y facilitadores de pago: soluciones que permiten a los
comercios aceptar pagos con tarjetas, tanto en tiendas fisicas como de

comercio electronico.

d. Gateways de pago: plataformas informaticas que permiten al comercio
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electrénico capturar y procesar la informacion de los compradores en el sitio

web del vendedor, y transferir esta informacion al adquiriente.

3. Blockchain y Criptoactivos. Blockchain tiene su origen en un white paper publicado
por Satoshi Nakamoto, en donde desarrolla el protocolo del criptoactivo Bitcoin. Esta
nueva tecnologia utiliza la criptografia para mantener un registro de propiedad dentro
del mundo digital. Su funcionamiento y mantenimiento requiere de nodos, los cuales
se encargan de transmitir las transacciones a la red a cambio de recibir criptoactivos
como recompensa. Las principales caracteristicas de los registros en Blockchain son:
el cadigo abierto, que cualquier persona puede conocer y copiar el codigo fuente, lo
que implica mayor transparencia y gobernanza descentralizada del sistema; el
anonimato de las direcciones de usuario porque las cuentas de criptoactivos se crean
de forma privada y anonima, sin identificar al usuario; la legitimacion criptogréafica
en Blockchain, ya que las transacciones se vinculan a claves publicas criptograficas
que solo son vélidas aquellas firmadas con las claves privadas correspondientes; el
consenso de los nodos para formar la base de datos compartida. Estas propiedades le
otorgan una amplia gama de utilidades, destacandose la utilizacion como plataforma
de soporte para la circulaciéon de una moneda puramente digital o electronica
(criptomonedas). Asimismo, esta tecnologia puede ser utilizada en variadas
soluciones y mejoras de procesos, no sélo en la industria financiera, sino en todas las
industrias. En algunos paises, el protocolo se estd comenzando a aplicar en la
verificacion de documentos de identidad, transacciones de inmuebles, verificaciones
en las cadenas de alimentos, entre otras. Pero las monedas digitales descentralizadas
estan liderando esta nueva tecnologia, con un enorme potencial para la inclusion

financiera de la poblacion sin bancarizar.

4. Insurtech. La palabra Insurtech deriva de la combinacion de Insurance y Technology,
y se refiere a las empresas de seguros de base tecnoldgica. Las Insurtech ofrecen sus
servicios con el uso de aplicaciones mdviles, herramientas de procesamiento de
siniestros, atencién y plataformas en linea. Estas empresas suelen funcionar como un
marketplace que permite contratar polizas de seguro al instante, de forma simple y
remota, pudiendo elegir el tipo/rubro de seguro, los tiempos de cobertura y otras
especificaciones. Los usuarios deben entrar a la plataforma y seleccionar lo que
desean cotizar, ingresando los distintos requerimientos segun el seguro que busquen.

El costo se calcula en el momento, segun lo ingresado y se visualiza de forma
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transparente. También permiten la comparacion de distintas polizas segun lo que se
quiera asegurar. En la mayoria de los casos, estos marketplaces actian como brokers
ofreciendo seguros de otras compafiias aseguradoras, algunas de las cuales operan de
forma digital y otras de modo tradicional. Otras Fintech, en cambio, ofrecen sus

propios seguros, operando como compafiias aseguradoras digitales.

Inversiones. Este vertical “abarca a las empresas que brindan servicios de inversiones
en mercados regulados y over the counter (OTC), compraventa de instrumentos
financieros, entre otras operaciones financieras, por medio de plataformas digitales”
(BID, 2020, p.57). Ofrecen asesoramiento y acceso a la informacion de la cartera del
inversor, facilitando el acceso para obtener rendimientos a través de instrumentos
financieros. La informacion solicitada a los interesados, aparte de sus datos
personales, se basa en sus objetivos y capacidad de ahorro, para poder obtener un
perfil de inversor que sirve para armar el plan de inversion adecuado a cada
interesado. Actualmente, el mercado de pequefios inversionistas se esta orientando a
estas nuevas formas de realizar inversiones, por la facilidad de acceso y porque
brindan alternativas de rendimiento que pueden resultar mas atractivas que los
instrumentos tradicionales. Los productos mas demandados son los Bonos, los Fondos
Comunes de Inversion (FCI), Dolar Bolsa, Acciones y Wealth Management (gestion

patrimonial).

Servicios B2B. El vertical B2B que, en inglés, significa Business to Business (negocio
anegocio) esta representado por aquellas empresas que brindan servicios tecnolégicos
a otras empresas. Las empresas de esta categoria brindan soluciones a comercios,
PYMES y grandes empresas a través de un modelo de ingresos en el que predomina
el Software as a Service (SaaS). En la oferta de esta categoria se destacan soluciones
como descuento de facturas, pagos a proveedores y sistemas de administracion de

ventas.

Financiamiento colectivo. El financiamiento colectivo, también conocido como
Crowdfunding, “corresponde a aquellas empresas que retnen, de forma digital, a
personas y empresas con el fin de recaudar fondos para ser destinados a un proyecto
determinado, como la construccion de un edificio o el financiamiento de una Startup”
(BID, 2020, p.69). Las empresas que conforman este vertical proponen cuatro
productos (Cicconi Cimino et al (2020):

a. Crowdfunding: es la alternativa mas conocida de intermediacion bancaria,
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que se caracteriza por ser un marketplace, es decir, pone en contacto a
emprendedores que necesitan financiacion con inversores de todo tipo,
generalmente particulares, mediante plataformas digitales de intercambio, en
las que los usuarios solicitantes deben indicar el uso que daran a los fondos
para que los prestamistas puedan seleccionar a qué destino desean aplicar su

dinero.

b. Crowdlending: similar a un préstamo tradicional, pero se lleva a cabo
mediante una plataforma, en donde se ofrece al inversor el retorno de la
cantidad invertida mas el interés aplicado, pero sin intermediarios. Permite la
posibilidad de invertir en pequefios negocios que necesiten un préstamo o en
personas fisicas con proyectos particulares que necesitan financiarse;

dependiendo del riesgo que se quiere asumir.

c. Crowdequity: se basa en que cualquier inversor puede directamente invertir

en el capital de una compafiia.

d. Invoice trading: anticipo o descuento de pagarés y facturas. Es un método de
financiacion que permite adelantar el cobro de los importes pendientes de pago

de clientes, a través de financiacién de inversores.

8. Seguridad informatica. Son compafiias tecnolédgicas dedicadas a proteger la
seguridad de los usuarios y de las empresas. La oferta de servicios comprende la
validacién de identidad digital, proteccion de datos y soluciones de ciberseguridad.
Las empresas que integran este vertical ofrecen soluciones de seguridad para
plataformas digitales, protegiendo el acceso a datos personales y otros recursos
informaticos a través de servicios como reconocimiento facial o gerenciamiento de
identidades a través de multiples factores de autenticacidn. Este servicio es crucial en
todos los procesos operativos y a lo largo de toda la cadena de valor, ya que las Fintech

operan a través de canales digitales

9. Proveedor tecnologico. Este agrupa a Fintech que brindan servicios de soporte para
distintas industrias con plataformas digitales. Los servicios que brindan este tipo de
empresas son soluciones tecnoldgicas para la utilizacion en diversos mercados; es
decir, que no solo se ajustan a las necesidades de una empresa Fintech, sino también
a las de pequefias 0 medianas empresas, gobiernos y Startups. Los servicios que

ofrecen son variados, pero entre éstos se destacan:
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a. Servicios de procesos y software.
b. Entendimiento de procesos y puesta en marcha.
c. Inteligencia artificial.
d. Automatizacion y administracion de transacciones.
e. Firma electronica.
f.  Motor de decision del cliente.
g. Contrato inteligente.
3.1.4. El Sector Fintech en Argentina

En el aflo 2023 se registraron 343 empresas Fintech en Argentina. Esto representa un
crecimiento anual compuesto del 11,5% y un aumento en 154 nuevos proyectos desde el afio
2021 (Finnovista, 2023, p.6). En cuanto a la distribucion de empresas Fintech argentinas por
vertical se observa que el sector estda ampliamente encabezado por los pagos digitales,
seguido por Servicios B2B y Proveedor tecnoldgico, y un muy pequefio porcentaje dedicado
a la ciberseguridad (ver Figura 2).

Figura 2. Ecosistema Fintech argentino. Cantidad de empresas por vertical. Afio 2022.
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FINANCIAMIENTO COLECTIVO

CIBERSEGURIDAD

Fuente: CAF (2022, p.4).

En relacion con el tipo de cliente de los servicios que ofrecen estas empresas en Argentina,
en la Figura 3 se puede observar que el 85,2% de los productos estan dirigidos a clientes con
cierto grado de bancarizacion, y el 14,8% de la oferta total se centra en segmentos no
bancarizados. “Esto es un buen indicador de la madurez de integracién financiera de
Argentina y un reflejo del gran avance que ha tenido la bancarizacion del pais los ultimos

afos, lo que hace que se perfile como una region permeable a las soluciones financieras”
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(Finnovista, 2023, p.11).

Figura 3. Ecosistema Fintech argentino. Segmentacién por tipo de cliente. Afio 2023.
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Fuente: Finnovista (2023, p.11).

En cuanto al estado de desarrollo de las Fintech en Argentina, la mayoria de los productos
y servicios se encuentra en las fases de Crecimiento y Expansion (48,2%) y Listos para
Escalar (29,4%). Le siguen las Fintech que se acaban de lanzar (15,3%), las que tienen una

version beta lista para lanzar (3,5%) y las que estan en fase de concepto/idea (1,2%) (ver
Figura 4).

Figura 4. Ecosistema Fintech argentino. Madurez. Afio 2023.
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Fuente: Finnovista (2023, p.12).
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En cuanto a las ventajas competitivas, aproximadamente la mitad de las Fintech
argentinas (45,5%) se destacan por la rapidez en la adopcion de nuevas tecnologias como el
principal diferenciador del mercado frente el resto de la region. El nivel de educacion
financiera y el tamafio de mercado son otras de las principales ventajas del pais (ver Figura
5).

Figura 5. Ventajas competitivas del mercado Fintech argentino.
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Fuente: Finnovista (2023, p.14).

Una de las principales oportunidades para el sector Fintech argentino es su potencial de
internacionalizacion de servicios y productos. Esto se debe a la situacién coyuntural del pais,
el grado de consolidacion de los jugadores locales y el atractivo de otras regiones donde alin
no estan presentes muchas de las soluciones ya implementadas en Argentina, que se
convierten factores que impulsan la exportacion de proyectos Fintech al resto del continente.
En este contexto, Argentina se perfila como un pais no solo con potencial para la
internacionalizacion de servicios y productos, sino también de talento, donde ya muchos
equipos de origen argentino estan desarrollando soluciones Fintech en otros mercados,
siendo los principales México con una expansion consolidada, Colombia y Chile, en proceso

de escalado de operaciones (Finnovista, 2023).

Sin embargo, esto también representa un desafio, porque el perfil exportador de
soluciones Fintech hacia los mercados regionales -con un marco mas estable para la
inversion- también implica una posible salida de capitales y talento hacia estos mercados.

Otros desafios que enfrente el sector Fintech en Argentina es el de escalar operaciones, el
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acceso al financiamiento, y el lanzamiento de nuevos productos o servicios (ver Figura 6).
Figura 6. Principales desafios para las Fintech argentinas.
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Fuente: Finnovista (2023, p.12).

Por otra parte, un 62,3% de las empresas del ecosistema Fintech en Argentina manifiesta
que su principal amenaza en el mercado son otras Fintech con productos similares (ver
Figura 7). Esta intensa competencia entre Fintech pone de manifiesto la necesidad de

estrategias de diferenciacion y colaboracion en el mercado.

Figura 7. Principales competidores para las Fintech argentinas.
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Fuente: Finnovista (2023, p.16).
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3.2. Metodologias para el Desarrollo de Proyectos

Para abordar la creciente complejidad de los proyectos y satisfacer las demandas
cambiantes de los clientes, han surgido dos enfoques principales: las metodologias
tradicionales y las metodologias agiles. Estos dos paradigmas representan formas distintas
de gestionar el desarrollo de proyectos, cada uno con sus propias caracteristicas, ventajas y
desafios.

3.2.1. Metodologias Tradicionales

Las metodologias tradicionales son enfoques de gestién de proyectos que siguen un
proceso lineal y estructurado, con un énfasis en la planificacion detallada, la documentacion
exhaustiva y el control de cambios riguroso. Estas metodologias han sido utilizadas durante
décadas en una variedad de sectores y son conocidas por su enfoque predictivo y orientado
a la ejecucion (PMI, 2017). Las metodologias tradicionales se desarrollaron inicialmente
para la industria del software, pero han sido ampliamente utilizadas en una variedad de

industrias y entornos empresariales.
Las principales metodologias tradicionales incluyen (Pressman, 2014):

- Modelo de Cascada (Waterfall). Este es uno de los enfoques mas antiguos y
conocidos en el desarrollo de software y la gestion de proyectos. En este modelo las
fases del proyecto se ejecutan secuencialmente, comenzando con la planificacion y
terminando con el mantenimiento del producto. Cada fase debe completarse antes de
pasar a la siguiente, y los cambios en los requisitos pueden ser dificiles de implementar

una vez que se ha avanzado a una fase posterior.

- Modelo en V. Es una extension del modelo de cascada que enfatiza la importancia de
las pruebas en el ciclo de vida del desarrollo de software. Las actividades de prueba se
realizan en paralelo con las fases de desarrollo correspondientes, lo que garantiza una

mayor calidad del producto final.

- Modelo en Espiral. Esta metodologia combina elementos de desarrollo iterativo con
el enfoque secuencial de las metodologias tradicionales. El proceso se divide en ciclos
iterativos, cada uno de los cuales incluye actividades de planificacion, analisis de
riesgos, desarrollo, pruebas y evaluacion del cliente. Este enfoque es especialmente
adecuado para proyectos donde los riesgos son altos o los requisitos no estan bien

definidos desde el principio.
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Modelo Incremental. En este enfoque, el proyecto se divide en una serie de
incrementos, donde cada uno agrega funcionalidad al producto. Los incrementos se
desarrollan de manera secuencial, lo que permite una entrega temprana de valor al
cliente y una mayor flexibilidad para realizar cambios a medida que avanza el

proyecto.

3.2.1.1. Metodologia de Cascada o Waterfall

Una de las metodologias tradicionales mas utilizadas es el enfoque Waterfall o en

cascada, un enfoque secuencial y lineal para la gestion de proyectos donde las fases del

proyecto se ejecutan de manera ordenada y progresiva, como una cascada que fluye de arriba

hacia

abajo. Cada fase debe completarse antes de pasar a la siguiente, y el progreso del

proyecto se mide por hitos bien definidos (Pressman, 2014). Es un enfoque sistematico que

comienza con la especificacion de los requerimientos por parte del cliente y avanza a traves

de planeacion, modelado, construccion y despliegue, para concluir con el producto

terminado, como se puede observar en la Figura 8).

Figura 8. Modelo en cascada o ciclo de vida clasico.
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Fuente: Pressman (2014, p.34).

Como se desprende de la figura anterior, la metodologia Waterfall consta de las siguientes

fases:

1.

Requerimientos. En esta fase inicial, se recopilan y documentan los requisitos del

proyecto en base a las necesidades del cliente y las partes interesadas.

Disefio. Una vez definidos los requisitos, se procede al disefio del sistema o producto,

creando especificaciones detalladas de como se estructurara y funcionara.

Implementacion. En esta fase se lleva a cabo la construccion real del producto o
sistema, siguiendo las especificaciones detalladas y establecidas en la fase de disefio.

Pruebas. Después de la implementacion se realizan pruebas exhaustivas para

garantizar que el producto cumpla con los requisitos y funcione correctamente.
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5.

Despliegue. Una vez que el producto ha pasado las pruebas, se implementa y se
entrega al cliente.

De acuerdo con Pressman (2014) las caracteristicas que definen a la metodologia

Waterfall son:

Secuencial. Las fases del proyecto se ejecutan en un orden lineal y predefinido, sin

superposicion entre ellas.

Documentacién detallada. Se requiere una documentacién detallada en cada fase,

lo que proporciona una guia clara para el desarrollo del proyecto.

Control de cambios. Los cambios en los requisitos o el alcance del proyecto pueden

ser dificiles de implementar una vez que se ha avanzado a una fase posterior.

Enfoque predictivo. Es mas adecuada para proyectos donde los requisitos son
estables y bien entendidos desde el principio. Se trata de un enfoque tradicional, en
el que la mayor parte de la planificacion ocurre por adelantado, y luego se ejecuta en

una sola pasada.

En determinados contextos, esta metodologia ofrece las siguientes ventajas (Pressman,
2014; Sommerville, 2015):

Estructuray claridad. Proporciona un modelo de proceso Util en situaciones en las
que los requerimientos son fijos y el trabajo avanza en forma lineal hacia el final. Las
fases estan ordenadas secuencialmente, lo que facilita la comprension del proceso y

la planificacion del proyecto.

Facilidad de gestién. Debido a su naturaleza lineal, el modelo Waterfall es més facil
de gestionar y controlar en comparacién con enfoques mas iterativos. Esto puede ser

especialmente (til en proyectos donde se requiere una alta previsibilidad y control.

Documentacién completa. Cada fase del modelo de cascada requiere una
documentacion detallada, lo que garantiza una comprensién clara de los requisitos,
el disefio y otros aspectos del proyecto. Esto puede ser beneficioso para la
trazabilidad y la auditoria.

Adecuado para requisitos estables. En estas condiciones, la secuencialidad del

proceso puede facilitar un desarrollo fluido y sin interrupciones.

Sin embargo, los proyectos reales no suelen seguir el flujo secuencial propuesto por este
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modelo (Pressman, 2014). Las principales desventajas y problemas que presenta la
metodologia Waterfall son (Sommerville, 2015):

- Rigidez ante los cambios. EI modelo de cascada es inflexible ante cambios en los
requisitos del proyecto una vez que se ha avanzado a una fase posterior. Esto puede
Ilevar a una reprogramacion del trabajo (lo que implica un aumento en los tiempos
de produccion y en los costos) o a la entrega de un producto que no cumple con las

necesidades del cliente.

- Falta de retroalimentacion temprana. Al seguir un enfoque secuencial, el modelo
de cascada no proporciona oportunidades para obtener retroalimentacion temprana
de los usuarios finales o de stakeholders, lo que puede resultar en productos que no

cumplen con las expectativas.

- Mayor riesgo de fallos. Debido a su naturaleza lineal, los problemas que surgen en
etapas posteriores del proyecto pueden ser dificiles y costosos de corregir, lo que
aumenta el riesgo de fallos en el producto final.

- Dificultad en la estimacién de tiempos y costos. La falta de flexibilidad del modelo
de cascada puede dificultar la estimacion precisa de los tiempos y costos del
proyecto, ya que no se pueden prever todos los problemas que pueden surgir en etapas
posteriores.

- Poca adaptabilidad a la complejidad. EI modelo de cascada puede no ser adecuado
para proyectos complejos o innovadores que requieren iteraciones y experimentacion

continua, algo que el enfoque secuencial no permite.
3.2.2. Metodologias Agiles
3.2.2.1. Origen: el Manifiesto Agil

Las metodologias agiles surgen como respuesta a una crisis en la industria del software,
donde los enfoques tradicionales secuenciales no resultaban adecuadas para el desarrollo de
proyectos en un entorno dindmico y en constante cambio, con “excesivos costos, entregas
extemporaneas y un limitado cubrimiento a las expectativas de los clientes” (Zumba
Gamboa, 2018, p.21). Al implementar las metodologias clasicas en proyectos de software -
como el modelo en cascada, entre otros- se obtenian resultados ineficientes frente a las
mayores exigencias en tiempos de respuesta y requerimientos imprecisos y cambiantes,

debido a que se pasaba mas tiempo pensando en el disefio y los controles que en hacer frente
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a posibles cambios en las especificaciones (Pérez, 2011). En respuesta a las dificultades
experimentadas aparecen las metodologias &giles para el desarrollo de software.

La base de este enfoque se origin6 cuando un grupo de diecisiete expertos en desarrollo
de software se reunieron en febrero de 2001 en Utah, Estados Unidos y propusieron el
Manifiesto Agil, un documento que establece cuatro valores y doce principios que
fundamentan las metodologias agiles (Beck et al, 2001).

Los 4 valores que sustentan el Manifiesto Agil son (Beck et al, 2001):

1. Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas: es uno de los valores
disruptivos con la metodologia tradicional, porque pone en primer lugar a los equipos

e individuos que los conforman.

2. Software de buen rendimiento sobre la documentacion detallada: enfatiza la
busqueda de la disminucién de la documentacion que no brinda valor agregado al

proyecto.

3. Valorar la colaboracion con el cliente sobre la negociacion del contrato: este es otro
punto que se distancia de la metodologia tradicional, ya que no solo se busca que el
cliente aparezca al inicio y final del contrato, sino que participe activamente en del

desarrollo del proyecto para aumentar la tasa de éxito.

4. Responder al cambio en vez de seguir un plan: es el valor mas importante dentro de
las metodologias agiles, ya que la adaptacion a los cambios es uno de los puntos

cruciales para el éxito de la metodologia.
De estos valores surgen los 12 Principios del Manifiesto Agil (Beck et al, 2001):

1. La prioridad es satisfacer al cliente mediante tempranas y continuas entregas de
software que le aporten valor. Para que una metodologia puede ser calificada como

agil debe empezar a entregar software funcionando y Gtil en pocas semanas.

2. Se acepta que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias del desarrollo. Los
procesos Agiles aprovechan el cambio para proporcionar ventaja competitiva al
cliente. Los cambios en los requerimientos deben asumirse como parte del proceso de
maduracion del software y debe entenderse que cuando el cliente describe una
necesidad, lo hace desde su perspectiva de usuario y que sus conocimientos técnicos

lo pueden limitar para hacerse entender completamente.

3. Entregar frecuentemente software que funcione desde un par de semanas a un par de
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10.

11.

meses, con el menor intervalo de tiempo posible entre entregas. Se deben entregar
resultados que incluyan software que el usuario pueda ver trabajando. Si hay una

circunstancia que motiva al cliente es poder usar el software que solicito.

Los responsables del negocio y los desarrolladores deben trabajar juntos a lo largo del
proyecto. La intervencion oportuna del usuario puede resultar decisiva en el éxito de
un proyecto y puede reducir el costo o el tiempo. Esta intervencion puede ser en
cualquier momento, por lo cual el usuario debe estar involucrado todo el tiempo que

dure el proyecto.

Construir el proyecto en torno a individuos motivados. Darles el ambiente y el apoyo
que necesitan, y confiar en ellos para conseguir finalizar el trabajo. El &nimo, el
sentido de pertenencia y la disposicion del equipo de trabajo son fundamentales en un

proyecto de software.

El didlogo cara a cara es el método mas eficiente y efectivo para comunicar

informacion dentro de un equipo de desarrollo.

El software que funciona es la medida principal de progreso. Cuando se trata de
establecer el estado de un proyecto, es la cantidad de requerimientos implementados
y funcionando la que mas claridad y confiabilidad ofrecen para establecer una medida

del avance del proyecto.

Los procesos agiles promueven un desarrollo sostenible. Los promotores,
desarrolladores y usuarios deberian ser capaces de mantener una paz constante. Se

debe trabajar de forma que lo urgente no se imponga sobre lo importante.

La atencion continua a la calidad técnica y al buen disefio, mejora la agilidad. La
calidad debe ser vista desde dos perspectivas, la del usuario y la del equipo

desarrollador.

La simplicidad es esencial. Se deben centrar los esfuerzos en lo que realmente
importa, de manera simple, sin excederse en refinamientos y optimizaciones

innecesarias.

Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios surgen de los equipos organizados por
si mismos. Los principios que rijan en equipo de trabajo deben surgir de su interior,
los ajustes, estructuras administrativas deben formularse con la participacion de todo

el equipo.
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12. Enintervalos regulares, el equipo reflexiona respecto a cdmo llegar a ser mas efectivo,

y segun esto ajusta su comportamiento. El equipo de trabajo esta todo el tiempo

dispuesto a cambiar lo que sea necesario para mejorar.

Aunque inicialmente las metodologias agiles estaban dirigidas a empresas de desarrollo

de software, se han ido integrando en todo tipo de organizaciones y proyectos. Los valores

y principios del Manifiesto Agil fueron adoptados por diversas compafiias como Lego,

Toyota, PepsiCo, Airbnb o Spotify, y cada vez mas organizaciones (incluyendo startups),

estdn optando por las metodologias &giles para afrontar sus operaciones y desafios

comerciales, dejando atras las metodologias tradicionales (Zielske y Held, 2022).

3.2.2.2. Ventajas y Desventajas de las Metodologias Agiles

El funcionamiento de las metodologias agiles se puede sintetizar en diferentes aspectos,

y cada uno presenta ventajas y desventajas, como se puede observar en la Tabla 1.

Tabla 1. Ventajas y desventajas de las metodologias agiles.

Elementos clave de las
metodologias agiles

Ventajas

Desventajas

Priorizar aspectos clave
acorde a los requerimientos
del cliente

Agrega valor a las entregas y
posibilita cambios de forma rapida
segln los requerimientos. Estas
prioridades se basan en los deseos
de los clientes, es por esto que
maximizan el valor del proyecto
porque estan presentes en todas las
fases: andlisis, funcionalidad, valor,
importancia, tiempo y recursos
disponibles.

Los cambios que se producen a lo
largo del proyecto son més
dificiles cuando hay mas de un
cliente o empresas implicadas.

Incluir al cliente desde el
principio.

Se evitan redisefios debido a
malentendidos pues el cliente
esta informado diariamente.

Puede ser dificil mantener el
interés del cliente a lo largo del
proyecto.

Sprint incremental e iterativo

Siguen un proceso incremental,
donde el producto se divide en
grupos de tareas mas manejables y
faciles de comprender.

En cada Sprint se abordan todas
las fases: planificar, analizar,
disefiar, ensamblar y testar el
producto, lo que permite acortar
los tiempos de llegada al
mercado e incrementa los
ingresos.

Al estar mas enfocadas en aspectos
funcionales, se soslayan los
aspectos técnicos

Las fases del proceso no estan bien
definidas ni documentadas.

Entorno flexible de trabajo

Comunicacién cara a cara.
Poca documentacion.

La comunicacion tiende a ser mas
informal.

No se documenta todo lo que se
decide en las reuniones.

Fuente: Santana Hernandez (2016, pp.22-23).

Segun una encuesta realizada a nivel mundial por la consultora Version One, diferentes
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tipos de industrias adoptan las metodologias agiles. Entre las principales razones se destacan
que acelera la entrega de productos, mejora la capacidad de gestionar las prioridades

cambiantes y aumenta la productividad (ver Figura 9).

Figura 9. Razones para adoptar Agile.
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Fuente: Version One (2017, p.8). Trad. propia del original.

La mayor parte de las compafias encuestadas para este informe menciona que los
principales beneficios que aportan las metodologias agiles son la capacidad para gestionar
los cambios en las prioridades y la velocidad de entrega/tiempo de comercializacion (ver
Figura 10).

Figura 10. Beneficios de adoptar Agile.

Capacidad para gestionar prioridades cambiantes [ NENRERERRNDEEEE 88%
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Fuente: adaptacion de Version One (2017, p.9). Trad. propia del original.
3.2.2.3. Enfoques Agile

Agile es la capacidad de crear y responder al cambio. Es una forma de hacer frente a un
entorno incierto y turbulento y, en Gltima instancia, de tener éxito en él. Los autores del
Manifiesto Agil eligieron "Agile" como una idea que representaba la capacidad de
adaptacion y la respuesta al cambio que son fundamentales en este enfoque. En otras

palabras:
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Los enfoques agiles y los métodos &giles son términos genéricos que abarcan una
variedad de marcos de referencia y métodos. (...) referidos a cualquier tipo de
enfoque, técnica, marco de referencia, método o practica que cumpla los valores y
principios del Manifiesto Agil (PMI, 2017, p.11).

Los valores y principios del Manifiesto Agil proporcionan orientacion sobre como crear
y responder al cambio y como hacer frente a la incertidumbre. Por lo tanto, las metodologias
agiles son las convenciones que un equipo elige adoptar en el marco de los valores y
principios &giles. Cada equipo tendrd que adaptar el uso de un marco &gil que resulte
adecuado para su contexto (Agile Alliance, 2024). Existen mas de 20 métodos que pueden
considerarse como &giles, pero algunos de los mas utilizados son (L6pez Gil, 2018; PMI,
2017; Ramirez Avellaneda y Gomez Arbelaez, 2023; Ries, 2011):

- Scrum. Un marco que utiliza iteraciones de longitud fija (sprints) y roles como

Scrum Master y Product Owner para administrar el proceso de desarrollo.

- Kanban: Un método visual de gestion del flujo de trabajo que utiliza un tablero
Kanban para visualizar y gestionar el trabajo a medida que avanza a través de varias

etapas.

- Extreme Programming (XP). Un método de desarrollo de software basado en ciclos
frecuentes. ElI nombre se basa en la filosofia de destilar una determinada mejor
practica hasta su forma mas pura y sencilla, y aplicarla continuamente a lo largo de

todo el proyecto.

- Lean. Enfatiza la eliminacion de desperdicios, la optimizacién de procesos y la

entrega de valor de manera mas eficiente.

- Lean Startup. Es una metodologia basada en acortar los ciclos de desarrollo de
productos adoptando una combinacién de experimentacién impulsada por hip6tesis
para medir el progreso, lanzamientos de productos iterativos para ganar
retroalimentacion de los clientes y aprendizaje validado para medir cuanto se ha

aprendido.

- Scaled Agile Framework (SAFe). Se centra en proporcionar una base de
conocimientos de patrones para escalar el trabajo de desarrollo a través de todos los
niveles de la empresa. Se basa en una visién econémica, el pensamiento sistémico,
la construccion incremental con ciclos de aprendizaje rapidos e integrados y la

evaluacion objetiva de los sistemas funcionales.
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El informe de Version One (anteriormente mencionado) confirma que Scrum y una
combinacidn hibrida de Scrum y XP son las metodologias agiles m&s comunes utilizadas por

las organizaciones de todo el mundo (ver Figura 11).

Figura 11. Metodologias agiles mas utilizadas.
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Fuente: Version One (2017, p.10).
3.3. Scrum

Scrum es una metodologia creada por KenSchwaber y Jeff Sutherland -dos de los expertos
que participaron en la elaboracion del Manifiesto Agil- para abordar problemas adaptativos
complejos, al tiempo que entregan de manera productiva y creativa productos del mayor
valor posible. Scrum se sustenta en cinco valores: compromiso, coraje, enfoque, apertura 'y
respeto, que son incorporados por los miembros de una equipo a medida que trabajan con
los eventos, roles y artefactos de Scrum. El éxito en la aplicacion de esta metodologia
depende de que las personas se vuelvan mas competentes en la vivencia de estos cinco
valores (Sutherland y Schwaber, 2016).

La base del proceso empirico de Scrum consta de tres pilares: transparencia, inspeccion

y adaptacion, que se desarrollan en la Tabla 2.
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Tabla 2. Pilares de Scrum.

- Se utiliza un idioma comun para todos los que gestionan los resultados.

- Todos los miembros del equipo conocen su funcion y también la de los otros
miembros.

Transparencia | - EIl proceso Scrum debe ser claro para todos, incluyendo artefactos, eventos y roles.

- Se minimiza o se elimina por completo cualquier laguna respecto a la informacion.

- El equipo esta claramente de acuerdo a la hora de definir un producto como “Hecho”
(“Definition of Done”) o cuando un producto esta totalmente terminado.

- El estado del proyecto se inspecciona de forma frecuente para descubrir cualquier
posible desviacion.

- Cualquier problema o impedimento se comunica al equipo de manera inmediata.

Inspeccion - Cualquier integrante del proyecto puede realizar una inspeccion.

- Ademas del producto, también se pueden inspeccionar los procesos y practicas.

- Se debe planificar la frecuencia de las inspecciones de modo tal que no interfieran en
el trabajo.

- Si uno o0 mas aspectos de un proceso se desvian fuera de los limites aceptables,
deben ajustarse.

- Se debe realizar el ajuste lo antes posible para evitar 0 minimizar una mayor
desviacion.

Adaptacion

Fuente: elaboracion propia sobre Sutherland y Schwaber (2016).

Los principales beneficios de la metodologia Scrum son (ERNI, 2021, p.3):

Maximiza la eficiencia del desarrollo.

- Empodera al equipo para alcanzar altos niveles de productividad.
- Ayuda a las partes interesadas a crear productos de valor.

- Contribuye a continuar con la innovacion en productos.

- Ofrece facilidad de adaptacién y de resolucion de problemas.

- Reduce la burocracia y la complejidad jerarquica.

- Aumenta la colaboracién entre las partes interesadas del proyecto.

- Prioriza maximizar el valor del producto.

Maximiza el retorno de la inversion (ROI).
3.3.1. Artefactos Scrum

En Scrum, los artefactos son elementos esenciales que sirven para visualizar el trabajo, el
progreso y los resultados del proyecto. Son elementos tangibles que se utilizan para facilitar
la transparencia y la comunicacion dentro de un proyecto agil. Los tres artefactos principales
de Scrum son (Sutherland y Schwaber, 2016):

1. Product Backlog. Es una lista ordenada y priorizada de todas las funcionalidades,

requisitos y mejoras que se deben implementar en el producto. ElI Product Backlog es
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dinamico y evoluciona a lo largo del proyecto.

2. Sprint Backlog. Es una lista de las tareas especificas que el equipo de desarrollo ha
acordado completar durante un sprint. Estas tareas se seleccionan del Product Backlog y

representan el trabajo que el equipo se compromete a realizar durante el sprint.

3. Incremento. Es la suma de todas las funcionalidades y mejoras completadas durante
un sprint, mas el trabajo previamente completado en sprint anteriores. Al finalizar cada
sprint, el objetivo es tener un incremento potencialmente entregable del producto, es decir,

una version del producto que cumple con todos los criterios de aceptacion definidos.
3.3.2. Eventos Scrum

Los eventos en Scrum son reuniones estructuradas que tienen como objetivo facilitar la
colaboracion, la transparencia, la inspeccion y adaptacion continuas. Estos eventos
proporcionan oportunidades clave para que el Scrum Team se sincronice, planifique, revise
y mejore su trabajo. Los eventos prescritos se utilizan en Scrum para crear regularidad y
minimizar la necesidad de reuniones no definidas. Todos los eventos tienen limite de tiempo
predeterminado; una vez que comienza un Sprint, su duracion es fija y no se puede acortar
ni alargar. Los eventos restantes pueden terminar cuando se logre el propdésito del evento,
asegurando que se dedique una cantidad adecuada de tiempo sin permitir el desperdicio en
el proceso. Aparte del Sprint en si, que es un contenedor para todos los demas eventos, cada
evento en Scrum es una oportunidad formal para inspeccionar y hacer adaptaciones
(Sutherland y Schwaber, 2016).

El corazon de Scrum es un Sprint, un intervalo de tiempo de un mes o menos durante el
cual se crea un Incremento de producto "Hecho", utilizable y potencialmente liberable. Un
nuevo Sprint comienza inmediatamente después de la conclusion del Sprint anterior. Durante
el Sprint (Sutherland y Schwaber, 2016, p.8):

- No se realizan cambios que pongan en peligro el objetivo del Sprint;
- Los objetivos de calidad no disminuyen;

- El alcance puede ser aclarado y renegociado entre el propietario del producto y el

equipo de desarrollo a medida que se aprende mas.

Cada Sprint tiene una definicion de lo que se va a construir, un disefio y un plan flexible
que guiara la construccion, el trabajo y el producto resultante. Los Sprints se manejan en

ciclos cortos porque si se fija un horizonte temporal demasiado largo, la definicion de lo que
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se esta construyendo puede cambiar, y la complejidad y el riesgo pueden aumentar. Los
Sprint se pueden cancelar antes de que finalice el intervalo fijado cuando el Objetivo del
Sprint se vuelve obsoleto porque la empresa cambia de direccion o cambian las condiciones
del mercado o de la tecnologia. En general, un Sprint debe cancelarse si ya no tiene sentido

dadas las circunstancias (Sutherland y Schwaber, 2016).
Los eventos Scrum principales son (ERNI, 2021).

1. Sprint Planning (Planificacion del Sprint). Es una reunién que marca el inicio de
cada sprint, donde el equipo Scrum colabora para definir queé trabajo se realizara durante el
sprint y como se llevara a cabo. Durante esta reunion, se seleccionan elementos del Product

Backlog para incluir en el Sprint Backlog y se establece el objetivo del sprint.

2. Daily Scrum (Scrum Diario). También conocido como “stand-up meeting” (reunion
de personas de pie). Suele ser una reunién breve y rapida que se realiza a una hora convenida
y a la que debe asistir todo el equipo de desarrollo. Se usa para sincronizarse respecto a los
avances del objetivo del Sprint y para identificar posibles obstaculos o impedimentos.
Durante esta reunién, cada miembro del equipo Scrum comparte qué hizo desde la Gltima
reunion, qué planea hacer hasta la proxima reunién y si hay algin obstaculo que esté

impidiendo su progreso.

3. Sprint Review (Revision del Sprint). Es una reunion que se realiza al final de cada
sprint, en la que los equipos muestran el incremento a las partes interesadas y se evaltan los
logros al final de cada Sprint. Las partes interesadas y el equipo Scrum inspeccionan
conjuntamente el incremento de valor del producto. Se informa sobre los items de Product
Backlog que se han completado y los que falta completar. Esta reunién es un elemento clave
para la practica de “inspeccionar y adaptarse” y en ella las partes interesadas ofrecen su

feedback sobre el incremento de valor del producto.

4. Sprint Retrospective (Retrospectiva del Sprint). Es una reunion que se lleva a cabo
después de la revision del sprint, donde el equipo Scrum reflexiona sobre su desempefio
durante el sprint y busca maneras de mejorar. Durante la retrospectiva, se identifican y
priorizan las oportunidades de mejora, y se establecen acciones concretas para implementar
en futuros sprint. A menudo se crean acciones para que los cambios puedan reflejarse en las

siguientes iteraciones.
3.3.3. Equipo Scrum

Los equipos Scrum son autoorganizados y multifuncionales; es decir que eligen la mejor
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manera de realizar su trabajo, en lugar de ser dirigidos por otros fuera del equipo, y poseen
todas las competencias necesarias para realizar el trabajo sin depender de otras personas que
no forman parte del equipo. EI Scrum Team estd conformado por los siguientes roles
(Sutherland y Schwaber, 2016):

1. Product Owner. Es el responsable de maximizar el valor del producto y el trabajo del
equipo de desarrollo. EI Product Owner es la Unica persona responsable de gestionar el
Product Backlog y sus funciones incluyen (Sutherland y Schwaber, 2016):

- Expresar claramente los elementos del Product Backlog;

- Ordenar los elementos del Product Backlog para alcanzar mejor los objetivos y

misiones;
- Optimizar el valor del trabajo que realiza el Equipo de Desarrollo;

- Asegurarse de que el Product Backlog sea visible, transparente y claro para todos, y

muestre en qué trabajara el equipo de Scrum;

- Asegurarse de que el equipo de desarrollo comprenda los elementos del Product

Backlog.

El Product Owner es una persona que representa la voz del cliente (ERNI, 2021). Para
que el Product Owner tenga éxito, toda la organizacién debe respetar sus decisiones. Las
decisiones del Product Owner son visibles en el contenido y el orden del Product Backlog.
Nadie puede decirle al equipo de desarrollo que trabaje a partir de un conjunto diferente de
requisitos, y el equipo de desarrollo no puede actuar sobre lo que digan los demas
(Sutherland y Schwaber, 2016).

2. El Equipo de Desarrollo. Es un grupo autoorganizado y multifuncional formado
generalmente entre 6 a 10 personas. Sutherland y Schwaber (2016) advierten que los equipos
de desarrollo mas pequefios tienen menos posibilidades de interaccion y dan como resultado
una menor productividad; por otra parte, un equipo de mas de 10 miembros requiere
demasiada coordinacion y generan demasiada complejidad para que un proceso empirico

como Scrum pueda gestionarla.

El objetivo de los equipos de desarrollo es convertir en realidad la vision del Product
Owner y lo consiguen entregando en cada iteracion las correspondientes funcionalidades del
producto. Como expertos, son ellos quienes deciden como convertir la lista de tareas en el

producto final, creando y ejecutando todas las actividades necesarias para completar el
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objetivo del Sprint. Los miembros del equipo poseen habilidades especializadas y areas de

enfoque especificas, pero todos siguen las mismas normas y reglas convirtiendo el proceso

Scrum en una practica estandar.

3. Scrum Master. Es el responsable de garantizar que Scrum se entienda y se promulgue.

El Scrum Master garantiza que se empleen las mejores practicas en Scrum ayudando al grupo

a aprenderlas (si se trata de un equipo con poca experiencia) o a mejorarlas (si el equipo ya

tiene mas experiencia en Scrum). Tiene un rol de servicio a los otros miembros y a la

organizacion (ver Tabla 3).

Tabla 3. Funciones de servicio del Scrum Master.

Servicio de Scrum Master al
Product Owner

Encontrar técnicas para una gestion eficaz de la cartera de
productos.

Ayudar al equipo de Scrum a comprender la necesidad de contar
con elementos claros y concisos del Product Backlog.
Comprender la planificacion de productos en un entorno
empirico.

Asegurarse de que el Product Owner sepa como organizar el
Product Backlog para maximizar el valor.

Comprender y practicar la agilidad.

Facilitar eventos de Scrum segln se solicite 0 se necesite.

Servicio de Scrum Master al
Equipo de Desarrollo

Coaching al Equipo de Desarrollo en autoorganizacion y
multifuncionalidad.

Ayudar al equipo de desarrollo a crear productos de alto valor.
Eliminar los obstaculos que impiden el progreso del equipo de
desarrollo.

Facilitar eventos de Scrum segin se solicite o necesite.
Coaching del Equipo de Desarrollo en entornos organizacionales
en los que Scrum aln no esta plenamente adoptado y
comprendido.

Servicio de Scrum Master a la
Organizacion

Liderar y entrenar a la organizacién en su adopcion de Scrum.
Planificacion de implementaciones de Scrum dentro de la
organizacion.

Ayudar a los empleados y a las partes interesadas a comprender y
promulgar Scrum y el producto empirico de desarrollo.

Provocar cambios que aumenten la productividad del Equipo
Scrum.

Trabajar con otros Scrum Masters para aumentar la efectividad
de la aplicacion de Scrum en la organizacion.

Fuente: elaboracion propia sobre Sutherland y Schwaber (2016, p.7).

La Figura 12 presenta una descripcion general de los roles centrales del Equipo Scrum.
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Figura 12. Roles de Scrum.
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Fuente: SCRUMstudy (2017, p.46).
3.3.4. El Proceso de Scrum

Scrum se basa en un enfoque simple para suprimir la complejidad de los proyectos, con
el objetivo prioritario de aumentar la satisfaccion de los clientes a través de entregas
continuas que maximizan el valor incremental del producto. Sus fundamentos se basan en
los principios de la metodologia Agile, mediante la aplicacion de un proceso empirico que
utiliza la entrega continuada de producto bajo un enfoque iterativo e incremental que
optimiza la eficiencia del desarrollo y disminuye los riesgos generales del proyecto. Estas
caracteristicas, sumadas a su capacidad para adaptarse a los cambios y un feedback constante
con el cliente, produce como resultado una mejora de la predictibilidad de las entregas, la
reduccion de los riesgos del proyecto y una mayor rapidez en el lanzamiento de los productos
en el mercado (ERNI, 2021).

El proceso de Scrum es iterativo e incremental, a partir del desarrollo en ciclos de trabajo
cortos, llamados Sprints (iteraciones) de 1 a 4 semanas. Los Sprint son de duracion fija, es
decir, terminan en una fecha especifica. Cada iteracion tiene que proporcionar un resultado
completo, un incremento de producto que sea susceptible de ser entregado con el minimo
esfuerzo cuando el cliente lo solicite. El proceso parte de la lista de requisitos priorizada del
producto, que actua como plan del proyecto. En esta lista el cliente ha priorizado los
requisitos balanceando el valor que le aportan respecto a su costo y han sido divididos en

iteraciones y entregas (ver Figura 13).
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Figura 13. Flujo del proceso Scrum.
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3.4. Comparacion entre la Metodologia de Cascada y Scrum

Luego de describir los dos enfoques mas utilizados en la gestion de proyectos, como la

metodologia en cascada y la metodologia Scrum, es posible establecer una comparacion

entre ambas. En la Tabla 4 se presenta un resumen de las principales caracteristicas, ventajas

y desventajas de cada enfoque.

Tabla 4. Comparacion de caracteristicas de la metodologia de cascada y Scrum.

Caracteristica

Cascada

Scrum

Enfoque

Secuencial

Iterativo e incremental

Planificacion

Planificacion inicial detallada

Planificacion adaptativa

Entrega

Entrega final del producto

Entregas incrementales a lo largo del
proyecto

Cambio

Resistente al cambio

Adaptable al cambio

Comunicacion

Formal y descendente

Informal y colaborativa

Rol del cliente

Participacion limitada

Participacion activa

Enfasis Predictibilidad Flexibilidad y respuesta al cambio
Adecuada Proyectos bien definidos con requisitos Proyectos complejos con incertidumbre y
para... claros cambios frecuentes
. Estructura clara, facil de entender y Entrega_ r’aplda de v_alor, capamdgd de L

Ventajas . adaptacion al cambio, mayor satisfaccion

gestionar ;

del cliente

Rigidez, poca flexibilidad ante cambios, Mavor compleiidad. requiere un equino

Desventajas riesgo de entregar un producto que no y ple) , red guip

satisfaga al cliente

con experiencia en metodologias agiles
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CAPITULO 4. Metodologia

4.1. Disefio de la Investigacion

La metodologia empleada para el alcance del objetivo general y los objetivos especificos
de este trabajo de investigacion es descriptiva, porque se busca desarrollar las caracteristicas
que se encuentran involucradas en un acontecimiento (Hernandez Sampieri et al, 2010).
Especificamente en este caso resulta consistente con la descripcion de la situacion actual de
la Fintech INTI en el uso de la metodologia tradicional de cascada y de las practicas mas
efectivas que influyen en el éxito al implementar metodologias &giles en entornos

empresariales (Objetivos especificos 1y 2 respectivamente).

También se define como una investigacion no experimental porque se observan los
fendmenos en su contexto natural, para después analizarlos sin intervenir ni manipular
deliberadamente las variables. En este caso, a partir de encuestas y entrevistas se toman las
respuestas proporcionadas por los participantes en este estudio, constituido por grupos ya
formados en su propio contexto; es decir que “no se genera ninguna situacion, sino que se
observan situaciones ya existentes, no provocadas intencionalmente en la investigacion”
(Hern&ndez Sampieri et al, 2010, p.80).

4.2. Enfoque de la Investigacion

La presente investigacion adopta un enfoque mixto, que para Johnson y Onwuegbuzie
(2004) implica una combinacién de técnicas, métodos, aproximaciones, y el uso de un
lenguaje cuantitativo y cualitativo dentro de un mismo estudio. Por su parte, Hernandez
Sampieri et al (2010) sefialan que un enfoque mixto “implica la recoleccion y el andlisis de
datos cuantitativos y cualitativos, asi como su integracion y discusion conjunta, para realizar
inferencias producto de toda la informacion recabada (metainferencias) y lograr un mayor

entendimiento del fenomeno bajo estudio” (p.534).

La utilizacion de una metodologia mixta dentro de un mismo estudio puede resultar
altamente favorable para avanzar en una mejor comprension de los conceptos y los
problemas que se investigan (Johnson y Onwuegbuzie, 2004). Por un lado, el enfoque
cualitativo brinda la posibilidad de aproximarse a la realidad que se desea conocer y asi
recopilar aspectos esenciales del objeto de estudio en la voz de actores clave (en este caso,
examinar las experiencias de otras Fintech que han aplicado metodologias agiles), Por otro
lado, el enfoque cuantitativo se basa en la medicién numérica y el analisis estadistico

(Hernéndez Sampieri et al, 2010) que sera de utilidad para el registro de datos especificos
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que permiten obtener una aproximacion a los efectos de la metodologia actual que se utiliza

en la empresa INTI en los procesos y operaciones, a partir de una encuesta a los empleados.
4.3. Muestra

La muestra estad conformada por dos tipos de participantes. Por un lado, 2 referentes de
otras Fintech que aplican metodologias agiles, y por otro, 15 empleados de INTI de las &reas

de Desarrollo, Soporte, Productos y Analistas de Proyectos.

. En ambos casos, se trata de una muestra no probabilistica; en el primero por
conveniencia, ya que se tenia acceso a estos referentes, y en el segundo, la muestra coincide

con el total de empleados de las areas mencionadas.
4.4. Instrumentos de Recoleccion de Datos

Los instrumentos seleccionados para recabar datos primarios son la encuesta y la
entrevista. La encuesta es un instrumento privilegiado para un analisis de datos con enfoque
estadistico y cuantitativo, porque permite identificar patrones generales a través de datos
objetivos (Herndndez Sampieri et al, 2010). El cuestionario fue elaborado ad hoc para el
presente trabajo, y consta de 14 afirmaciones para valorar en una escala de Likert de 5

anclajes (ver Anexo Il), organizado en dos partes:

I. Problemas en el desarrollo de productos o proyectos (1-10): para obtener
informacion que permita detectar los principales problemas que perciben los empleados de
la Fintech INTI en las areas de Desarrollo, Soporte, Productos y Analistas de Proyectos,

vinculados con la metodologia de cascada que aplica esta empresa.

I1. Potencial para introducir cambios (11-14): para evaluar si existen condiciones que

hacen posible la implementacion de la metodologia Scrum.

Para el analisis cualitativo se realiz6 una entrevista ya que permite una interaccion directa

y personalizada entre el investigador y el entrevistado a través de:

un modelo que propicia la integracion dialéctica sujeto-objeto considerando las
diversas interacciones entre la persona que investiga y lo investigado. Se busca
comprender, mediante el analisis exhaustivo y profundo, el objeto de investigacion
dentro de un contexto Unico sin pretender generalizar los resultados (Vargas Jiménez,
2012, p.124).

Se opto6 por un modelo de entrevista estructurada, con un guion de 12 preguntas abiertas,

elaborado en funcidn de las necesidades de informacion, que se puede consultar en el Anexo
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I11. El hecho de formular las mismas preguntas a todos los participantes permite que las
respuestas se puedan clasificar y analizar con mas facilidad (Vargas Jiménez, 2012). Como
se menciond anteriormente, el proposito de la entrevista es examinar las experiencias de

otras Fintech que han aplicado metodologias agiles en la voz de actores clave.

Las entrevistas fueron grabadas para su posterior transcripcion a un formato textual para

favorecer el analisis de contenido (ver Anexo V).
4.5. Procedimientos para el Analisis de los Datos

Los datos de las encuestas fueron tabulados en una hoja de calculo de Microsoft Excel
para facilitar el procesamiento estadistico de la informacion, asi como la elaboracion de

gréaficos para una mejor visualizacion de los datos mas significativos.

El procesamiento de las entrevistas se llevo a cabo a través del anélisis de contenido, que
para Caceres (2003) es “un conjunto de técnicas de andlisis basadas en reglas de codificacion
0 unidades de registro tendientes a obtener indicadores del contenido de los mensajes”
(p.58). En este caso el analisis se centrd en las “unidades de registro” que para Caceres
(2003) “corresponden a los trozos de contenido sobre los cuales comenzaremos a elaborar
los analisis” (p.60). Desde un enfoque cualitativo, las unidades de registro seran los
segmentos del contenido que se relacionaran para establecer inferencias a partir de ellos,
sobre las que se buscan significados comunes a partir de frases o parrafos de las entrevistas
que permitan identificar los “nucleos de sentido” en cada entrevista o en la interrelacion de

estas frases con las de otros entrevistados.
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CAPITULO 5. Resultados del Trabajo de Campo

5.1. Resultados de las Encuestas

Los 14 items que conforman el cuestionario fueron construidos a partir de la revision de
la literatura, tanto de los antecedentes como del marco tedrico. La primera parte se refiere a
los problemas comunes que presenta la metodologia de cascada, que es la que actualmente
se aplica en la Fintech INTI. Tomando las valoraciones “Muy de acuerdo” y “De acuerdo”,

se obtiene que los principales problemas identificados por el 80% de los encuestados son:

Dificultad para gestionar cambios.

Falta de involucramiento del cliente.

- Rigidez en la planificacién

- Errores frecuentes por falta de retroalimentacion en las diferentes etapas del

proyecto.
- Fracasos en el lanzamiento de nuevos productos.

Estos resultados confirman el proceso de desarrollo de nuevos productos que se describe
en el Manual de Procedimientos de INTI, y que fueran enunciados en el planteamiento del
problema. Se puede inferir que los tres primeros problemas sefialados son la causa evidente
de los dos restantes. Con relacion a la falta de involucramiento del cliente, cabe destacar que
se implementan evaluaciones y encuestas a clientes pero al ser sefialado como uno de los
principales problemas, se puede inferir que estos instrumentos no son percibidos como

suficientes por los encuestados.

Las restantes dificultades sefialadas por los encuestados fueron: la falta de adaptacion a
los cambios en el desarrollo del proyecto, para gestionar proyectos complejos o inciertos,
retrasos en la entrega, y problemas para estimar el alcance y la duracion del proyecto. El
item que obtuvo menores grados de acuerdo fue la falta de comunicacién y colaboracion
(20% de los encuestados), lo que demuestra que en esta empresa existen canales formales de
comunicacion (que se comprueba en el Manual de Procedimientos) y hay capacidad de

colaboracion entre los equipos. En la Figura 14 se muestran graficamente estos resultados.
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Figura 14. Problemas detectados en la Fintech INTI.

Dificultad para gestionar cambios.
Falta de involucramiento del cliente.
Rigidez en la planificacion.

Errores frecuentes por falta de retroalimentacion en las diferentes etapas...

Fracasos en el lanzamiento de nuevos productos.

Dificultades para adaptarse a los cambios en el desarrollo del proyecto.
Dificultad para gestionar proyectos complejos o inciertos.

Retrasos en la entrega.

Dificultad para estimar el alcance y la duracion del proyecto.

Falta de comunicacion y colaboracion.
Muy de acuerdo m De acuerdo

Nota: N = 15.

La situacion analizada en la gestion de productos y proyectos demuestra la necesidad de
incorporar cambios que permitan superar los problemas actuales. Pero, de acuerdo con la
bibliografia consultada, son necesarias ciertas condiciones para aplicar una metodologia agil
como Scrum. En primer lugar, el tamafio de los equipos debe ser reducido, no mas de 7 u 8
integrantes como sugieren Sutherland y Schwaber (2016), condicion que se verifica en INTI
ya que en las areas seleccionadas los equipos se ajustan a esa cantidad 0 menos.

Por otra parte, como plantean Ramirez Avellaneda y Gomez Arbelaez (2023), es
necesario un compromiso de la alta direcciébn con la mejora continua, una cultura
organizacional flexible y adaptable para la toma de decisiones descentralizada y la formacién
y capacitacion en metodologias agiles para que todos comprendan los principios y practicas
y estén alineados en su adopcion. Ademads, los equipos deben tener capacidad para
autoorganizarse para la mejor manera de realizar su trabajo, y ser multifuncionales, es decir
que posean todas las competencias necesarias para realizar el trabajo sin depender de otras
personas que no forman parte del equipo (Sutherland y Schwaber, 2016).

Atendiendo a estos criterios, en la segunda parte de la encuesta se indagaron estos
aspectos, obteniendo que al totalizar las valoraciones “Muy de acuerdo” y “De acuerdo” la
totalidad de los encuestados considerd que su equipo de trabajo es multifuncional y capaz de
responder de manera efectiva a los cambios; el 93% opin6 que la adopcion de la metodologia
Scrum u otra metodologia agil puede mejorar el desarrollo de productos y proyectos; el 87%
manifestd que existe un compromiso claro de la empresa para la mejora continua; y el 67%
expresa tener conocimientos sobre la metodologia Scrum y otras metodologias agiles (ver
Figura 15).
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Figura 15. Potencial de la Fintech INTI para introducir la metodologia Scrum.

Mi equipo de trabajo es multifuncional y
capaz de responder de manera efectiva a
los cambios

La adopcién de la metodologia Scrum u otra
metodologia agil puede mejorar el
desarrollo de productos y proyectos

Compromiso claro de la empresa para la
mejora continua

Estoy familiarizado/a con la metodologia
Scrumy otras metodologias agiles

Nota: N = 15.

Estos resultados muestran que esta Fintech esta en condiciones potenciales de aplicar un
cambio de una metodologia tradicional a un enfoque agil, cambio que es reconocido como

necesario por la mayoria de los encuestados.
5.2. Andlisis de las Entrevistas

Se realizaron entrevistas a dos representantes del sector Fintech que estan aplicando
metodologias agiles. Por razones de confidencialidad no se proporcionan sus nombres ni las
empresas en las que trabajan. El Entrevistado 1 es Director de Producto en una Paytech que
opera en 5 paises (Chile, Colombia, Ecuador, México y Peru), con amplia experiencia en
finanzas y en la aplicacion de Scrum. El Entrevistado 2 es el CEO de una plataforma de
billetera virtual en Ecuador, una Fintech de reciente creacion (2021) que se ha definido como

“agil” desde el inicio de sus actividades.

El propdsito de estas entrevistas es recoger informacion sobre la experiencia de estos
referentes en la aplicacion de metodologias agiles en Fintech. Uno de los aspectos indagados
es la estructura organizacional. La Fintech en la que se desempefia el Entrevistado 1 tiene
una estructura similar a la de INTI, donde se observa una distribucién por éareas,

departamentos o verticales:

Bueno, los dos fundadores estan a cargo de dos verticales, uno tiene toda la parte de
modelo de negocio y lo comercial, y el otro toda la parte del riesgos de producto e

ingenieria. Con respecto a las areas que son parte de cada vertical tenemos el area

50



Comercial que tiene varias subdivisiones, hay un grupo que se llaman Strategic
Accounts que es mas que todo modelo de negocio B2B, (...) También se encuentra el
area operativa que se encargan de todo el proceso preventa y postventa (...) el area
financiera, y se suma el area de MKT. En la otra vertical ya se encuentran las areas
de integraciones y Producto (...) las metodologias agiles se aplican en esta cuarta
vertical (Entrevistado 1).

Pero en el caso de la Fintech del Entrevistado 2 el enfoque agil se traduce también en la
toda la estructura organizacional, mas horizontal y menos tradicional, partiendo de un

cambio cultural:

La estructura (...) tiene una orientacion a Producto, Tecnologia y Comercial y
haciendo células de trabajo en donde, digamos, quien lidera es Producto, (...) pero
para mi lo mas importante es el tema cultural, digamos y el tema de la actitud en la
gestion que se lleve no? Uno de los temas que estamos empujando mucho es que
cada persona en la empresa tenga la capacidad de tomar decisiones y que se haga
responsable de esas decisiones. Entonces en la estructura buscamos muy poco de
temas de control de calidad, de control financiero, de revision, o sea, todas esas,
digamos, funciones que en un banco tradicional son importantes, pero aca no. Tu
eres responsable de tu trabajo (...) queremos generar sobre todo esta vision de que
no hay jerarquia y que todo el mundo puede intercambiar opiniones y hablar
(Entrevistado 2).

El cambio cultural al que se refiere el Entrevistado 2 implica una nueva vision de mejora
continua, que se relaciona con dos de los pilares de Scrum: Inspeccién y Adaptacién. En este
sentido, se indagd si en estas empresas tienen alguna politica de mejora continua. En la
respuesta del Entrevistado 1 se observa que se encuentran en un proceso de transicion donde

aun predomina una vision mas tradicional, mas cercana a la metodologia de cascada:

En eso estamos, digamos, y yo creo gque se ha venido dando dentro de las mejoras
continuas, (...) el Journey del producto® involucrando al stakeholder en diferentes
fases; tal vez cuando yo llegué no era tan marcado. No necesariamente el alcance

era lo que se necesitaba definir, sino mas controles adicionales, no solo sobre el

1 Es una parte clave del proceso de desarrollo y disefio del producto, que sirve para comprender como los
usuarios ven y experimentan un producto o servicio.
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proyecto, sino en general con cada uno los stakeholders. (...) También contamos con
algun plan de contingencia, no es que haya algo estandarizado, pero si llega a salir
algo que es critico, pues se forma una sala de crisis y se mira entre las diferentes
areas intervinientes cuéles tienen el mejor plan para mitigar eso que resulto.
(Entrevistado 1).

Las apreciaciones del segundo entrevistado varian notablemente ya que sostiene que el
enfoque de mejora continua se debe basar en aspectos no tangibles o susceptibles de
medicion directa, y enfatiza que la adopcién de una metodologia &gil debe implicar
necesariamente un cambio de mentalidad. En esta respuesta subyace uno de los valores que
sustentan el Manifiesto Agil: “Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas”
(Beck et al, 2001).

Para mi ese mindset o esa cultura es lo mas importante. TU puedes tener
herramientas y como tu dices Scrum o lo que quieras, todos estos Sprint que los
usamos, que los estamos usando, pero si tu mentalidad, tu cultura, tu forma de
ver sigue siendo, no sé, en cascada... primero hay que definir todo para poder
avanzar, si no te gusta generar espacios donde haya discusion, conflicto, no
sirve de nada. Lo que tratamos de aplicar aca y hablarlo y estar constantemente
recordando a los equipos, y en mi caso en mi rol de CEO, es dar la confianza de
gue nos podemos equivocar que nos vamos a equivocar. Pero aqui busquemos
rapido y asumamos nuestro error, 0 sea, sabes que metimos la pata, bueno Ok,
cémo lo arreglamos, qué aprendimos de meter la plata, aprendiste que ese no
es el camino, pero ya aprendimos (...) Quiero sentir que eso es agilidad. Usar
una metodologia puntual va a ayudar, si, a lo mejor no, pero si toda la empresa
tiene esa capacidad, vision, ya con eso diste un paso sustancial. Yo creo que eso

es lo mas importante antes que dedicarte a traer metodologias (Entrevistado 2).

Un aporte importante para el objetivo general de esta investigacion es como involucran
la agilidad dentro de la empresa en la que se desempefian los entrevistados. Al respecto, el
Entrevistado 1 destaca que en las compafiias mas tradicionales la incorporacion puede ser
mas lenta, pero es importante la capacitacion y el rol de los perfiles especializados como

Scrum Master o Product Owner:

(...) hay compafiias muy tradicionales y burocraticas que el tema no va tan rapido
con una metodologia. Eso requiere interiorizar este tema del agilismo, creo que se

trata de respetar mucho este tema y respetar el tema de los Sprint y los tiempos. Y
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los perfiles obviamente (...) Sin duda alguna, tener perfiles especializados en claro,
yo creo que ayuda a que todo el Journey del producto fluya de mejor de mejor
manera. (...) Siempre hay dificultades, claramente no siempre sale perfecto, pero
(...) estéd en proceso de refinamiento y mejorando lo més, pero creo que ya esta, de
una u otra forma muy bien interiorizado y capacitada un grueso de la compafiia en

esos términos y en como funciona (Entrevistado 1).

Para el Entrevistado 2, lo més importante es la comunicacion y el desarrollo de una

mentalidad abierta al cambio:

Tengo muchas dudas de que tiene que haber un patrén para toda la empresa. Lo
primordial es el enfoque en la comunicacion que tengamos dentro de los equipos, al
final tiene que ver con esa mentalidad de que “Oye, me voy a atrasar dos semanas ”.
Esta bien, listo, no hay lio, no? No hay por qué guardar esa informacion hasta el
final. Que nos atrasemos hoy no significa que los equipos no estan funcionando bien.
(...) Deberiamos cambiar y lo aprendemos para que no nos vuelva a pasar, pero dilo
rapido (...) Para ser flexibles, y todos tenemos esa mentalidad aqui, o sea, tenemos
que entender que las cosas no estan fijas, las cosas pueden cambiar, y hay que estar
listos para reinventarse y buscar una manera nueva de hacer las cosas (Entrevistado
2).
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CAPITULO 6. Desarrollo de la Propuesta

6.1. Caracterizacion de la Propuesta

A partir de los problemas detectados en la Fintech INTI y dada su estructura jerarquica y
metodologia en cascada que se aplica actualmente, se considera mas adecuado introducir
Scrum en éreas criticas como Proyectos y Tecnologia, para transformarlas en células que
sean capaces de interactuar con diferentes integrantes con la meta de reducir los tiempos para
el disefio y ejecucidn de proyectos. De este modo, se espera que la metodologia pueda ir

incorporandose de manera progresiva en la organizacion.

La propuesta serd efectuada en torno a 2 puntos claves: aspectos de agilidad y cultura
organizacional, ambos estrechamente vinculados. Los aspectos de agilidad se refieren a una
contextualizacion que contempla a todos los equipos que se encuentran a cargo de la
Gerencia de Proyectos y la Gerencia Tecnol6gica, los cuales requieren ser comunicados y
capacitados en los principios y fundamentos de metodologias &giles, promoviendo un
entendimiento adecuado para disminuir toda resistencia que eventualmente pueda
presentarse en un proceso de cambio. En cuanto al aspecto cultural, la gestion del cambio
organizacional serd acompafiado por un equipo de especialistas en esta materia, con el
proposito de generar sensibilizacion de todos los integrantes de los equipos de las areas
afectadas, y de este modo, hacer mas amigable y ameno el proceso de incorporacién de la

metodologia Scrum.
6.2. Disefio de la Propuesta

La propuesta se desarrolla tomando como referencia la Guia SBOK™, elaborada por
SCRUMstudy, un organismo de certificacion global para acreditaciones Scrum. Segun lo que
establece esta guia, un proyecto Scrum se desarrolla a través de 19 procesos fundamentales

de Scrum que se agrupan en cinco fases, como se muestra en la Tabla 5.

Tabla 5. Resumen de los procesos fundamentales de Scrum.

Fases Procesos Scrum

Crear la vision del proyecto

Identificar al Scrum Master y Stakeholder(s)
Formar Equipos Scrum

Desarrollo de épica(s)

Crear el Backlog Priorizado del Producto
Realizar la planificacion de lanzamiento
Crear historias de usuario

Estimar historias de usuario
Comprometer historias de usuario

0. ldentificar tareas

1. Inicio

2. Planificacion y estimacién

RO NGO~ WDNE
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Fases Procesos Scrum
11. Estimar tareas
12. Crear el Sprint Backlog
13. Crear entregables
3. Implementacion 14. Realizar Daily Standup
15. Refinar el Backlog Priorizado del Producto
16. Demostrar y validar el sprint
17. Retrospectiva del sprint
18. Enviar entregables
19. Retrospectiva del proyecto

4. Revision y retrospectiva

5. Lanzamiento

Fuente: SCRUMSstudy (2017, p.16).

Este marco general serd ajustado a las necesidades de esta organizacion. Considerando
que los resultados de las encuestas mostraron que el 67% del personal de INTI de las &reas
de Desarrollo, Soporte, Productos y Analistas de Proyectos manifiesta estar familiarizado
con la metodologia Scrum, se considera agregar una fase preliminar de preparacion y
capacitacién en Scrum para eliminar brechas de conocimiento entre los miembros de los

equipos.

La duracion estimada del desarrollo de esta propuesta es de 28 semanas. En la Tabla 6 se
presenta el esquema de planificacion y calendarizacion general de la propuesta, que sera

desglosada en cada fase en los proximos apartados.

Tabla 6. Esquema general de la propuesta.

FASES SEMANAS Actividades
- 1-2 Sensibilizacion
Preliminar ..,

2 Capacitacion

3 Sesién de generacién de ideas

3-4 Analisis de Mercado y Competencia

Inicio 5 Crear la Vision y definir los Objetivos del Proyecto

Comunicacion del Proyecto

6 Formacion de Equipos Scrum
Definicion de Product Backlogs

7 Revision y refinamiento del backlog de producto.

Seleccion de historias de usuario para el primer sprint.
Planificacion detallada del sprint, incluyendo la seleccion de tareas.

8 Revision de criterios de aceptacion para las historias de usuario
seleccionadas.

Daily Standup para revisar el progreso y los impedimentos

Planificacion y X Desarrollo y pruebas de las funcionalidades seleccionadas.
Estimacion 10 Revision de sprint y retrospectiva para identificar mejoras.
Analisis de resultados y ajustes en la planificacion del proyecto.
1 Planificacion y seleccion de historias de usuario para el siguiente sprint.
Refinamiento continuo del proceso y las practicas de Scrum.
12 Desarrollo y pruebas de las funcionalidades seleccionadas.
Revision y ajuste de la planificacion del sprint segln sea necesario.
13 Finalizacién de funcionalidades restantes y preparacion para la entrega.
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FASES SEMANAS Actividades
Revision final del proyecto y preparacion para la revision de entrega.
Configuracién del entorno de desarrollo.

14 Desarrollo inicial de las funcionalidades prioritarias del sprint.
Desarrollo y pruebas continuas de las funcionalidades seleccionadas.
15 Ajustes en el plan de desarrollo en funcién del feedback del sprint
anterior.
16 Desarrollo y pruebas de nuevas funcionalidades
Revision y ajuste de la planificacion del sprint segun sea necesario.
. Desarrollo y pruebas de funcionalidades adicionales.
Implementacion 17 — — —
Revisién y actualizacidn de la documentacion del proyecto.
18 Desarrollo y pruebas de funcionalidades complementarias.
Revision y ajuste de la planificacidn del sprint segun sea necesario.
19 Desarrollo y pruebas finales de funcionalidades restantes.

Preparacion para la revision del sprint y la demostracién del producto.
Finalizacién de funcionalidades restantes y preparacion para el

20 lanzamiento.

Revision final del proyecto y preparacion para la entrega.

Preparacion de la revision del Sprint.

21 Seleccién de elementos del backlog de producto para demostrar.
Revision del Incremento del Producto.

Revisién de requisitos de lanzamiento con el Product Owner.
Preparacion de la infraestructura y del entorno de produccion.
Pruebas finales de integracion y aceptacion del producto.

Creacién de documentacion de usuario y manuales de operacion.
Despliegue y configuracion del producto en el entorno de produccién.
Pruebas de aceptacién final por parte de los stakeholders.
Capacitacion del usuario final sobre el uso del producto.

25 Configuracion de mecanismos de monitoreo y soporte post-
Lanzamiento implementacion.

Comunicacion del lanzamiento a la Gerencia General, otras gerencias y
26 clientes.

Seguimiento y correccién de posibles problemas post-lanzamiento.
Evaluacion del rendimiento del producto en produccion.

27 Retrospectiva del proceso de lanzamiento y documentacién de lecciones
aprendidas.

Evaluacion final del lanzamiento y cierre de esta fase.

28 Planificacion de la siguiente fase del proyecto o de futuras mejoras del
producto.

Revision y
Retrospectiva

22

23

24

6.2.1. Fase Preliminar

El objetivo de esta fase es predisponer al personal de INTI de las areas de Desarrollo,
Soporte, Productos y Analistas de Proyectos al cambio de metodologia, para afrontar los
problemas encontrados cuando fueron indagados al respecto. Para esta fase se prevén dos

instancias:

1. Sensibilizacion. Su propdsito es preparar al equipo para un cambio, con el objetivo
de incentivar y estimular de manera positiva a las personas que conforman estas areas

que estaran involucradas en el uso de la metodologia Scrum. Se recomiendan acciones
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informales (como las llamadas “conversaciones de pasillo”) o formales (como
reuniones) a cargo de la Gerencia de Proyectos y la Gerencia Tecnoldgica, para
estimular e incentivar al equipo de trabajo a aceptar el cambio al marco de trabajo
Scrum, mostrando sus ventajas y beneficios confrontados con los problemas

detectados.

Capacitacion. Se enfoca en un proceso de aprendizaje sobre el marco de trabajo
Scrum: eventos, roles y artefactos. De este modo, se preve que el equipo esté mejor
preparado para el cambio, se transforme de manera gradual, desarrolle una nueva
mentalidad y encuentre una manera mas agil de realizar sus actividades. Se
recomienda una capacitacion intensiva de 3 jornadas de 3 horas de duracion cada una,
para todo el personal de las areas de Desarrollo, Soporte, Productos y Analistas de

Proyectos de INTI, a cargo de un equipo externo especializado en Scrum.

En la Tabla 7 se presentan las actividades y calendarizacion sugeridas para esta fase.

Tabla 7. Planificacion de la Fase Preliminar.

Participantes /
L Recursos / Resultados
SEMANAS Actividades Responsables Partes Herramientas Esperados
Interesadas
Sensibilizacion Gerente d,e Reuniones Aceptacion del
Tecnologia .
1-2 (formal e (formales e cambio al marco
informal) Gerente de informales) de trabajo Scrum
Proyectos Personal de INTI
de las &reas de Personal de INTI
Desarrollo, de las areas de
Soporte, Material Desarrollo,
Equipo externo Productos y roporcionado Soporte,
2 Capacitacion especializado en Analistas de porpel eauino Productos y
Scrum Proyectos P equip Analistas de
capacitador.
Proyectos
capacitado en
Scrum.

6.2.2. Fase 1: Inicio

Esta fase tiene 4 propdsitos:
- Crear la vision general del proyecto.

- Definir los objetivos.

- Formar el Equipo Scrum y definir los roles.

- Definicion de Product Backlog.

Para el logro de los dos primeros, se recomienda realizar previamente dos acciones:

- Sesiones de generacién de ideas (brainstorming): para obtener una amplia gama de
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ideas creativas y soluciones potenciales para los desafios y oportunidades
identificados en el proyecto. Esto permite también identificar enfoques innovadores
para abordar los problemas del proyecto a través de la exploracion de diferentes

perspectivas.

- Andlisis del mercado y de la competencia: para identificar tendencias del sector,
necesidades de los usuarios y oportunidades para diferenciarse de la competencia.
Si la empresa no cuenta con los recursos o capacidades para desarrollar estos

estudios, se sugiere la contratacion de un equipo externo para este propdsito.

En esta fase se forma el Equipo Scrum, que es la base del proyecto y por lo tanto, se debe
seleccionar a los miembros adecuados para obtener los resultados esperados. De acuerdo con
SCRUMstudy (2017) “los miembros del Equipo Scrum deben ser generalistas / especialistas,
ya que cuentan con conocimiento en diversos campos y son expertos en al menos uno”
(p.162). Los equipos &giles mas eficientes estan conformados por grupos pequefios que
permite que se entablen relaciones més estrechas y de confianza que sean Utiles para
aprovechar las habilidades y aceleren la capacidad del equipo. Dado el tamafio actual de la
empresa, se recomienda formar 4 equipos de 5 integrantes provenientes de las diferentes
areas involucradas para lograr un equipo multifuncional. Ademas, es necesario considerar
las capacidades de los miembros del equipo para garantizar que funcionen de manera

autogestiva.

En esta fase se definen también los roles de Product Owner y Scrum Master. El Product
Owner es quien define qué es lo que se debe hacer para ofrecer mayor valor a la empresa.
Debe ser capaz de entender las necesidades y prioridades de los stakeholders, incluyendo los
clientes y usuarios. Como parte de sus funciones buscara garantizar una comunicacion fluida
y clara sobre el producto y definir los criterios de aceptacion que deberan cumplirse. En este
caso se recomienda al Gerente de Proyectos de INTI, porque posee amplia informacion sobre

los proyectos realizados y mantiene una comunicacion cercana con los clientes.

Por otra parte, para la eleccion del Scrum Master se debe considerar que posea una actitud
de servant leader, es decir, un estilo de liderazgo servicial que pueda apoyar al equipo de
desarrollo, al Product Owner y a toda la organizacion en la implementacion de Scrum.
También sera responsable de asegurar un ambiente de trabajo productivo para el equipo,
despejar los obstaculos y garantizar que se cumplan los principios, aspectos y procesos de la
metodologia Scrum. En funcion de estas caracteristicas, se recomienda al Gerente de

Tecnologia para este rol.

58



Finalmente, se debe definir el Product Backlog, es decir, una lista inicial de elementos

que representan las necesidades y requerimientos del producto como base para la

planificacion del primer sprint.

En la Tabla 8 se presentan las actividades y la calendarizacion sugeridas para esta fase.

Tabla 8. Planificacion de la Fase de Inicio.

Participantes /

Recursos /

SEMANAS | Actividades Responsables Partes - Resultados esperados
. herramientas
interesadas
Generacion de ideas
Personal de la L T
areas de creatlvas,.ldentlflcamon de
Sesion de Gerente de Desarrollo enfoques innovadores para
3 eneracion de Tecnologia Soporte ' abordar los problemas del
g Gerente de porte, proyecto, compromiso y
ideas Productos y SN -
Proyecto . participacion activa,
Andlisis de clarificar problemas
Proyectos icar p y
desafios clave.
Estudio de mercado,
analisis de Identificacion de las
resultados de :
s . Gerente de tendencias del mercado, las
Analisis de Analistas / Tecnologia proyectos necesidades de los usuarios
3-4 Mercado y consultores g anteriores, .
Competencia externos Gerente de encuestas y.Ias opqrtumdades para
Proyecto (clientes/usuarios diferenciarse de la
competencia.
actuales o
potenciales).
Obtener una lista clara y
concisa de objetivos del
proyecto que sean
Crear la Vision Gerente de especificos, medibles y
L . Resultados de las alcanzables.
y definir los Tecnologia . N,
s actividades Vision del proyecto que
Obijetivos del Gerente de - LT
anteriores sea lo suficientemente
Proyecto Proyecto -
flexible para adaptarse a
cambios.
Centrada en el problemay
5 no en la solucion.
Gerente General
Personal de la Que las partes intersadas
areas de estén informadas para
Gerente de Desarrollo, Comunicacion fomentar la participacion y
Comunicacion Tecnologia Soporte, informal (oral) o colaboracidn de todos los
del Proyecto Gerente de Productos y formal (documento | representantes de la
Proyecto Anélisis de escrito) empresa y lograr su
Proyectos compromiso con el
Gernete de proyecto
Finanzas
Identificar miembros clave
Personal de la de Desarrollo, Soporte,
Gerente de ) P
. areas de Informes de Productos y Analisis de
Tecnologia -
Desarrollo, desempefio, Proyectos,
(Scrum o .
L Soporte, Criterios de Formar 4 equipos de 5
Formacion de Master) - . -
6 . Productos y seleccion integrantes provenientes de
Equipos Scrum Gerente de Alisis d | las dif .
Proyecto Anélisis de propuestos por la las diferentes areas
(Product Proyectos, Guia SBOK™ de involucradas,
Owner) Gerente de SCRUMstudy, Lograr un equipo
RRHH multifuncional y
autogestivo
Definicion de Equipo de Resultados de las Backlog de producto
7 Product Product Owner Desarrollo actividades priorizado.
Backlogs Scrum anteriores para Todos los stakeholders
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Participantes / Recursos /
SEMANAS | Actividades Responsables Partes h - Resultados esperados
. erramientas
interesadas
definir deben tener una
requerimientos del | comprensién clara y
producto. compartida de las
Esquema de funcionalidades y
priorizacion requerimientos del
MoSCoW (*) producto.
Base para la planificacién
del Sprint

Nota: (*) Esquema de priorizacion MoSCoW, acrénimo en inglés de Must have, Should have, Could have
Yy Won't have (“Debe tener”, “Deberia tener”, “Podria tener” y “No tendra”, respectivamente). Estas etiquetas
se colocan en orden de prioridad decreciente, considerando en primer lugar las “deberia tener” y en Gltimo
lugar las caracteristicas que no es necesario incluir.

6.2.3. Fase 2: Planificacion y Estimacion

Inicialmente, se recomienda que se desarrollen 7 Sprint de una duracion aproximada de
una semana cada uno, aunque se contemplan posibles variaciones en funcién de los
emergentes que puedan surgir en el desarrollo. No obstante, se debe considerar que el Sprint
tiene una duraciéon acotada. En las reuniones diarias (Daily Standup) participaran los
integrantes de las células, con el objetivo de determinar los progresos que se han hecho cada
dia a fin de resolver problemas de una manera mas eficiente y oportuna. En INTI esto sera
clave ya que uno de los problemas identificados es la dificultad para cumplir con las fechas
estimadas para la realizacion de tareas. Estas reuniones también tienen como meta estimular

la comunicacion dentro del equipo de trabajo.

Se sugiere realizar estas reuniones durante la mafiana y en el salén de reuniones. Los
Dailys no requieren mas de 10 minutos de duracion y deben responder a los siguientes

interrogantes clave:
- ¢Qué hice el dia anterior?
- ¢Qué problemas he encontrado?
- ¢Qué voy a hacer hoy?

También se recomienda el uso de historias de usuario, como una forma simple de
documentar los requerimientos y funcionalidades que desea el usuario final. Los
requerimientos expresados en las historias de usuario son oraciones breves, sencillas y
faciles de entender que incluyen tres preguntas sobre el requerimiento: ;Quién?, ;Qué? y
¢Por qué? (SCRUMstudy, 2017).

Los Sprint review refieren a una reunion con todos los departamentos involucrados
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(Proyecto, Desarrollo, Soporte y Productos) donde se establecera si la planificacion del sprint
fue alcanzada o no. Estas actividades resultarian de utilidad para ir monitoreando el proceso
de innovacion debido a que exige que todas las areas estén involucradas y conozcan la

situacion del proyecto.

Las ceremonias retrospectivas tendran como funcién el monitoreo y retroalimentacion a
los equipos de trabajo por medio de un resumen parcial de los avances de los proyectos

involucrados.

En la Tabla 9 se presentan las actividades y la calendarizacion sugerida para esta fase.

Tabla 9. Planificacion de la Fase de Planificacion y Estimacion.

Participantes / Resultados
SEMANAS Actividades Responsables Partes Recursos / E
> sperados
Interesadas Herramientas
Revision y
refinamiento del
backlog de Herramientas de Backlog de
. - producto. Equipo de gestion de .
7:Sprint 1 Seleccion de Product Owner Desarrollo Scrum | proyectos (por prod_uc_to refinado
S - : y priorizado.
historias de ejemplo, Jira)
usuario para el
primer sprint.
Planificacion
detallada del
sprint, incluyendo Scrum Master
la seleccion de Herramientas de
tareas. . planificacion y Sprint backlog con
. ; -z Equipo de L o
8: Sprint 2 | Revision de seguimiento (por | tareas definidas y
o Desarrollo Scrum | . - :
criterios de ejemplo, Jira, estimadas.
aceptacion para Product Owner Trello)
las historias de
usuario
seleccionadas.
Daily Standup Herramientas de Resolucion de
para revisar el Equipo de comunicacion (por | impedimentos
Scrum Master . - "
progreso y los Desarrollo Scrum | ejemplo, Zoom, identificados
impedimentos Slack) durante el sprint.
9: Sprint 3 Entornos de
. Desarrollo y dfjgg;)sllo y Incremento de
pruebas de las Equipo de Product Owner, P iy producto
S herramientas de
funcionalidades Desarrollo QA - demostrable al
. colaboracion (por - .
seleccionadas. - - final del sprint.
ejemplo, Git,
GitHub)
Revision de i
. . Plan de acci6n para
sprinty . Herramientas de -
. Equipo de . implementar
retrospectiva para Scrum Master retrospeccion (por -
. o Desarrollo Scrum | - . mejoras
identificar ejemplo, Retrium) |. ..
mejoras identificadas.
10: Sprint 4 Andlisis de Equipo de . Adaptacion del
Herramientas de
resultados y Desarrollo Scrum, - backlog de
- gestion de ,
ajustes en la Product Owner otros Stakeholders royectos (por producto segun el
planificacion del (Gerente de proy P feedback del
. ejemplo, Jira) :
proyecto. Finanzas) sprint.
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Participantes / Resultados
SEMANAS Actividades Responsables Partes Recursos / E
- sperados
Interesadas Herramientas
Planificacién y Herramientas de
seleccion de . planificacion y Sprint backlog
S Equipo de P -
historias de Product Owner seguimiento (por | definido para el
. Desarrollo Scrum | . . . .
usuario para el ejemplo, Jira, préximo sprint.
11: Sprint 5 5|gq|entg sprint. Trello)
Refinamiento .
- Herramientas de .
continuo del . i Mejoras
Equipo de colaboracion y . pa
proceso y las Scrum Master - identificadas en el
o Desarrollo Scrum | gestion de
practicas de proceso de Scrum.
Serum. proyectos
Entornos de
Desarrollo y d?j:g;;m y Incremento de
pruebas de las Equipo de Product Owner, P ! producto
R herramientas de
funcionalidades Desarrollo QA colaboracion (por demostrable al
seleccionadas. - n (P final del sprint.
12: Sprint 6 ejemplo, Git,
- 9P GitHub)
SSY;S'On y ajuste Herramientas de Sprint backlog
planificacion del Scrum Master Equipo de gestion de actual_lzado con
- . Desarrollo Scrum | proyectos (por cambios
Sprint segun sea ejemplo, Jira) necesarios
necesario. 1emplo, '
Entornos de
Flna!lzau_on de desarrollo y Producto
funcionalidades Equipo de Product Owner pruebas, finalizado y listo
restantes y quip " | herramientas de y
% Desarrollo QA L para el
preparacion para colaboracion (por | .
: . anzamiento.
13 Sprint 7 la entrega. ejemplo, Git,
- 9P GitHub)
Revisidn final del . -
. Herramientas de Revision completa
proyecto y Equipo de -
A gestion de del proyecto y los
preparacion para Scrum Master Desarrollo Scrum,
L proyectos (por resultados
la revision de Product Owner . .
ejemplo, Jira) alcanzados.
entrega.

6.2.4. Fase 3: Implementacion

La fase de implementacion en un proyecto Scrum marca el punto en el cual el trabajo
planificado durante la fase anterior se transforma en accién concreta. Es un periodo en el
cual el equipo de desarrollo colabora para construir incrementos del producto que puedan
ser entregados de manera iterativa y regular (SCRUMstudy, 2017). Esta fase es crucial para
alcanzar los objetivos del proyecto y entregar valor tangible a los clientes y stakeholders de
INTI.

Esta fase tiene los siguientes propositos (SCRUMstudy, 2017):

- Desarrollo incremental. El propdsito principal de esta fase es construir incrementos
de producto de alta calidad de manera iterativa y regular, siguiendo las prioridades
establecidas en el backlog de producto. Esto permite obtener retroalimentacion
temprana y frecuente, lo que facilita la adaptacion a los cambios y la entrega de valor

de forma continua.

- Colaboracion efectiva. Durante la implementacion se fomenta la colaboracion
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efectiva entre todos los miembros del equipo, incluyendo desarrolladores, testers,
Product Owner y Scrum Master. Esta colaboracion es esencial para garantizar que el
trabajo se realice de manera eficiente y que se mantenga el enfoque en los objetivos

del proyecto.

- Entrega de valor. La fase de implementacion tiene como objetivo principal la
entrega de valor a los clientes y stakeholders. A medida que se desarrollan nuevas
funcionalidades y caracteristicas, el equipo se esfuerza por asegurar que estas

agreguen valor real y contribuyan al éxito general del producto.

- Adaptacidén continua. Durante esta fase, el equipo esta abierto a adaptar su enfoque
y sus planes en funcion de la retroalimentacion recibida y de los cambios en el
entorno. Esto permite una respuesta agil a los desafios y oportunidades que surgen

durante el desarrollo del proyecto.

- Calidad: En Scrum, “la calidad se define como la capacidad con la que cuenta un
producto terminado o los entregables para cumplir con los criterios de aceptacion y
lograr el valor del negocio que espera el cliente” (SCRUMstudy, 2017, p.90). Para
asegurar que un proyecto cumpla con los requisitos de calidad, se debe adoptar un
enfoque de mejora continua donde el equipo aprende de sus experiencias y de la
participacion de los stakeholders para mantener constantemente actualizado el
Backlog Priorizado del Producto con cualquier cambio en los requerimientos. Esta

lista nunca estara completa hasta el cierre o conclusion del proyecto.
En la Tabla 10 se presentan las actividades y la calendarizacién sugerida para esta fase.

Tabla 10. Planificacion de la Fase de Implementacion.

Participantes /

SEMANAS Actividades Responsables Partes Recursos / Iéisilrt;lggss
Interesadas Herramientas P
Configuracion del Entornos de Egggrrpotilge
entorno de desarrollo (por configurado y listo
desarrollo. ejemplo, IDEs) ara tgraba'ary
14 Desarrollo inicial Equipo de Produet Swner, , "y
Desarrollo Scrum QA . Incremento de
de las Herramientas de roducto
funcionalidades colaboracién (por Eemostrable al
prioritarias del ejemplo, Git) final del sprint
sprint. P
Desarrollo y . Incremento de
pruebas continuas . Herramientas de
Equipo de Product Owner, . producto
15 de las colaboracién (por

funcionalidades
seleccionadas.

Desarrollo Scrum

QA

ejemplo, Git)

demostrable al
final del sprint.
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Participantes / Resultados
SEMANAS Actividades Responsables Partes Recursos /
- Esperados
Interesadas Herramientas
Ajustes en el plan . Plan de desarrollo
. Herramientas de -
de desarrollo en Equipo de L actualizado para
- gestion de .
funcion del Scrum Master Desarrollo Scrum royectos (por reflejar los
feedback del sprint Product Owner | P'Y! P cambios
. ejemplo, Jira) -
anterior. necesarios.
Desarrollo Herramientas de Incremento de
y Equipo de Product Owner, - producto
pruebas de nuevas colaboracién (por
o Desarrollo Scrum QA - - demostrable al
funcionalidades ejemplo, Git) - .
final del sprint.
16
Revision y ajuste . Herramientas de Plan de desarrollo
i s Equipo de - -
de la planificacién gestion de actualizado con
- , Scrum Master Desarrollo -
del sprint segln proyectos (por cambios
: Product Owner . h ;
sea necesario. ejemplo, Jira) necesarios.
Desarrollo y . Incremento de
pruebas de Equipo de Product Owner, Herramler)t’as de producto
DA colaboracion (por
funcionalidades Desarrollo Scrum QA . . demostrable al
L ejemplo, Git) - g
adicionales. final del sprint.
17 i - Documentacion
Revision y Herramientas de .

L . ! actualizada para
actualizacion de la Equipo de documentacion .
documentacion del | Desarrollo Scrum Product Owner (por ejemplo reflejar los

por €jemp?o, cambios realizados
proyecto. Confluence) -
en el sprint.
Desarrollo y Herramientas de Incremento de
pruebas de Equipo de Product Owner, - producto
DA colaboracion (por
funcionalidades Desarrollo Scrum QA . . demostrable al
. ejemplo, Git) - g
18 complementarias. final del sprint.
Revision y ajuste . Herramientas de Plan de desarrollo
SRy Equipo de - -
de la planificacion gestion de actualizado con
- , Scrum Master Desarrollo -
del sprint segln proyectos (por cambios
: Product Owner - ) ;
sea necesario. ejemplo, Jira) necesarios.
Desarrollo y Herramientas de Incremento de
pruebas finales de Equipo de Product Owner, - producto
o colaboracién (por
funcionalidades Desarrollo Scrum QA . . demostrable al
ejemplo, Git) - .
19 restantes. final del sprint.
Preparacion para la . Herramientas de Producto
hat . Equipo de . .
revision del sprint gestion de demostrable y listo
- Scrum Master Desarrollo L
y la demostracion proyectos (por para la revision del
Product Owner . ) .
del producto. ejemplo, Jira) sprint.
Finalizacion de
Lo . Producto
funcionalidades . Herramientas de - .
Equipo de Product Owner, - finalizado y listo
restantes y colaboracion (por
2 Desarrollo Scrum QA . . para el
preparacion para el ejemplo, Git) .
. lanzamiento
20 lanzamiento.
Revisidn final del . Herramientas de Revision completa
proyecto y Equipo de gestion de del proyecto y los
A Scrum Master Desarrollo
preparacion para la proyectos (por resultados
Product Owner - )
entrega. ejemplo, Jira) alcanzados.

6.2.5. Fase 4: Revisidn y Retrospectiva

Esta fase ocurre al final de cada sprint, una vez que se ha completado el trabajo
planificado. La duracién es aproximadamente de medio dia a un dia completo al final de
cada Sprint; considerando que se planificaron 7 Sprint, esta fase agrega aproximadamente 1
semana al proyecto. El propdsito es identificar qué funciond bien y qué se puede mejorar

para el proximo Sprint. De acuerdo con la Guia SBok™ (SCRUM study, 2017) esta fase tiene
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dos procesos principales:

1. Demostrary validar el Sprint: el Equipo Scrum demuestra los entregables del sprint
al Product Owner y a los stakeholders relevantes durante una reunion de revision del
sprint. EI propdsito de esta reunién es lograr la aprobacion y aceptacion del Product

Owner respecto al producto o servicio.

2. Retrospectiva de Sprint: el Scrum Master y el Equipo Scrum se retinen para discutir
las lecciones aprendidas durante el Sprint. Esta informacion se documenta como
lecciones aprendidas que pudieran implementarse en futuros Sprint. Generalmente,
como consecuencia de esta reunién, se pudieran obtener mejoras aceptadas) o

recomendaciones actualizadas.

En la Tabla 11 se presentan las actividades sugeridas para esta fase tomando como

ejemplo 1 Sprint, ya que la misma secuencia debe repetirse para cada Sprint.

Tabla 11. Planificacion de la Fase de Revision y Retrospectiva.

Participantes / Resultados
SEMANAS Actividades Responsables Partes Recursos / E
; sperados
Interesadas Herramientas
Preparacion de la Equipo de
revision del Scrum Master | Desarrollo Scrum
Sprint. Product Owner | Herramientas de | Revision del
Seleccion de gestion de incremento del
elementos del proyectos (por producto con los
backlog de Scrum Master ejemplo, Jira) stakeholders.
Product Owner
21 producto para
demostrar. .
Equipo de Retroalimentacion
Desarrollo Scrum | Herramientas de de los
Revisién del comunicacion
. stakeholders
Incremento del Product Owner (por ejemplo,
sobre el
Producto. Zoom, Google -
incremento del
Meet)
producto.

6.2.6. Fase 5: Lanzamiento

La fase de lanzamiento en Scrum marca el momento en el que el producto desarrollado
durante los Sprint anteriores se preparay se entrega al cliente o se implementa en produccion.
Durante esta fase, se realizaran las pruebas finales, se preparara la documentacién necesaria
y se realizara la transicion del producto del entorno de desarrollo al entorno de produccion.
Esta etapa requiere coordinacion entre el equipo de desarrollo, el Product Owner, los
stakeholders y otros miembros del equipo para asegurar una implementacion exitosa del
producto. El proposito principal de esta fase es garantizar que el producto esté listo para su

uso por parte de los clientes y que se entregue valor de manera efectiva.

De acuerdo con la Guia SBok™ (SCRUMstudy, 2017) esta fase tiene dos procesos
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principales:

1. Enviar entregables: en este proceso se hace la entrega o la transicion de los

entregables aceptados a los stakeholders relevantes. La conclusion satisfactoria del

Sprint se documenta en un Acuerdo de entregables funcionales.

2. Retrospectiva del proyecto: en este proceso se concluye el proyecto, los

stakeholders de la organizacion y los miembros del equipo de Scrum se re(nen

para hacer una retrospectiva del proyecto e identificar, documentar e internalizar

las lecciones que se aprendieron. Generalmente, estas lecciones permiten

documentar las mejoras acordadas e implementarlas en futuros proyectos.

Para esta fase se consideran 7 Sprint con una duracion de 1 semana cada uno. En la Tabla

12 se presentan las actividades y la calendarizacion sugerida para esta fase.

Tabla 12. Planificacién de la Fase de Lanzamiento.

SEMANAS

Actividades

Responsables

Participantes /
Partes
Interesadas

Recursos /
Herramientas

Resultados
Esperados

22: Sprint 1

Revision de
requisitos de
lanzamiento con
el Product
Owner.

Scrum Master

Product Owner

Herramientas de
gestion de
proyectos (por
ejemplo, Jira)

Requisitos de
lanzamiento claros
y acordados.

Preparacion de la
infraestructura 'y
del entorno de
produccion.

Equipo de
Desarrollo Scrum

Avreas de
Desarrollo, Soporte
y Productos

Herramientas de
despliegue y
automatizacion
(por ejemplo,
Docker, Jenkins)

Infraestructura
preparada y lista
para el despliegue.

Pruebas finales
de integracion y

Equipo de

Product Owner,

Herramientas de
pruebas (por

Producto probado
y listo para la

24: Sprint 3

configuracion del

Areas de

aceptacion del Desarrollo Scrum QA ejemplo, Selenium, | -
implementacion.
producto. Postman)
23: Sprint 2 i0 . -
3: Sprint2. | Creacion de_ . Herramientas de Documentacion
documentacion . = .
. Equipo de documentacion completa y lista
de usuario y Product Owner .
Desarrollo Scrum (por ejemplo, para su
manuales de e
it Confluence) distribucion.
operacion.
Despliegue y Herramientas de Producto

despliegue y

implementado

producto en el Equipo de Desarrollo, Soporte | automatizacion correctamente en
Desarrollo Scrum .

entorno de y Productos (por ejemplo, el entorno de

produccidn. Docker, Jenkins) produccidn.

Pruebas de Herramientas de Aprobacidn final

aceptacion final
por parte de los
stakeholders.

Equipo de
Desarrollo Scrum

Product Owner
stakeholders

comunicacion (por
ejemplo, correo
electronico)

del producto por
parte de los
stakeholders.

25: Sprint 4

Capacitacion del
usuario final
sobre el uso del
producto.

Equipo de
Desarrollo Scrum

Usuarios finales

Material de
capacitacion (por
ejemplo,
presentaciones,
demos)

Usuarios finales
capacitados y listos
para utilizar el
producto.

Configuracion de
mecanismos de
monitoreo y

Equipo de
Desarrollo Scrum

Areas de
Desarrollo,

Herramientas de
monitoreo y
soporte (por

Mecanismos de
monitoreo y
soporte
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Participantes / Resultados

SEMANAS Actividades Responsables Partes Recursos / Esperados

Interesadas Herramientas P
soporte post- Soporte, Productos | ejemplo, Nagios, establecidos y
implementacion. y Calidad Zendesk) funcionales.
Herramientas de
Comunicacion comunicacion (por
del lanzamiento a ejemp]o: correo Lanzamiento
la Gerencia Product Owner | electrénico para comunicado _de
Scrum Master Stakeholders stakeholders manera efectiva a
General, otras . - i~
erencias internos y externos | internos, sitio web, | todas las partes
26: Sorint 5 glientes y aplicacién y redes | interesadas.
- op ' sociales para
clientes)
?gﬁlé::rgilggtgey Product Owner Herramientas de :;rr?zba:fnrinearftg o
; - seguimiento de - ip
posibles Scrum Master Equipo de roblemas (por identificados y
problemas post- Desarrollo Scrum E'em o Jirg) solucionados de
lanzamiento. Jemplo, manera oportuna.
Evaluacion del Progﬁg;soc;/gner Herramientas de Rfo':jdlﬁéeg\t,;ﬂ?do
rendimiento del Equipo de Desarrollo monitoreo y P meioras
producto en Desarrollo Scrum Soporte Produ’ctos analisis (por %/dentjificadas i e
produccion. P y dalidad ejemplo, Grafana) necesario '

27: Sprint 6 | Retrospectiva del Lecciones
proceso de Product Owner Herramientas de aprendidas
lanzamiento y : documentacion documentadas y

A Scrum Master Equipo de - .
documentacion (por ejemplo, compartidas para
; Desarrollo Scrum
de lecciones Confluence) futuras
aprendidas. implementaciones.
Evaluacion final Product Owner Herramientas de Lanzamiento
del lanzamiento y . seguimiento de evaluado y
. Scrum Master Equipo de
cierre de esta problemas (por aprobado como
Desarrollo Scrum | 7. . .
fase. ejemplo, Jira) exitoso.

28: Sprint 7 [planificacion de . Planificacion de
la siguiente fase Product Owner Herr_amlentas de préximas
del proyecto o de Scrum Master Equipo de gfgt'gcntg: (por actividades
futuras mejoras Desarrollo Scrum | %’ P definiday

ejemplo, Jira)
del producto. acordada.

6.3. Evaluacién del Desempefio

La propuesta contempla una instancia de evaluacion del desempefio de los equipos
involucrados en el desarrollo de un proyecto aplicando la metodologia Scrum, para analizar
el impacto que ha tenido. Los indicadores sugeridos contemplan los aspectos de agilidad y

cultura organizacional. En relacién con la agilidad, se proponen como indicadores:

- Velocidad del Equipo: se refiere a la cantidad de trabajo que el equipo es capaz
de completar en cada Sprint. Una velocidad estable y consistente indica que el

equipo esta trabajando de manera eficiente y predecible.

- Tiempo de Entrega (Lead Time): tiempo que transcurre desde que se inicia el
trabajo en una historia de usuario hasta que se entrega al cliente. Un tiempo de
entrega corto indica que el equipo es capaz de entregar valor de manera rapida y

eficiente.
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Cumplimiento de Compromisos: mide la precision con la que el equipo cumple
con los compromisos establecidos al inicio de cada Sprint.

Retrospectiva del Equipo: para medir la capacidad desarrollada por el equipo
Scrum para identificar y abordar obstaculos, problemas y areas de mejora para

fomentar un proceso de mejora continua.

En relacion con la cultura organizacional, se sugieren los siguientes indicadores:

Satisfaccion del Equipo: nivel de motivacion de los miembros del equipo con

respecto a su trabajo con el cambio de metodologia.

Adopcién de Scrum: grado en que los equipos han adoptado y estan utilizando
activamente la metodologia Scrum en sus procesos diarios. Esto implica la
implementacidn efectiva de practicas y principios agiles, y la integracion de roles

y eventos de Scrum.

Participacion en Capacitacion: nivel de involucramiento y compromiso de los
empleados en los programas de formacién y capacitacion en metodologias agiles

y Scrum propuestos.

Colaboracion de Stakeholders: calidad de la interaccion y el intercambio de
informacion entre los miembros del equipo, entre diferentes equipos y otros

stakeholders (clientes, directivos, etc.).

En la Tabla 13 se presentan los indicadores, métricas y criterios de evaluacién sugeridos

para la propuesta.

Tabla 13. Propuesta para la evaluaciéon de desempefio de los equipos Scrum.

Aspecto Indicadores Métricas Criterios de evaluacién
o aie de historias d Optimo: 80% 0 més
Velocidad del o e Bueno: 70-79%
Equipo usuario completadas por e Reqular: 50-60%
equipo en cada Sprint. gular. 0
Deficiente: menos del 50%
. Cantidad de dias que Optimo: menos de 3 dias
Tiempo de transcurren desde que se Bueno: 3-5 dias
Agilidad Entrega (Lead inicia el trabajo en una - i
Time) historia de usuario hasta que Regular: 6-7 dias

se entrega al cliente.

Deficiente: més de 7 dias

Cumplimiento de
Compromisos

Porcentaje de historias de
usuario comprometidas al
inicio del sprint que son
completadas exitosamente.

Optimo: 80% o mas
Bueno: 70-79%

Regular: 50-69%
Deficiente: menos del 50%
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Aspecto Indicadores Meétricas Criterios de evaluacion
Porcentaje de acciones Optimo: 80% o mas
. Retrospectiva del definidas glurante la Bueno: 70-79%
Agilidad EqUino retrospectiva que fueron _ o
auip implementadas en el siguiente | -~ Regular: 50-69%
sprint. Deficiente: menos del 50%
o aie d lead Optimo: 80% o mas
Satisfaccion del orcentaje de empleados Bueno: 70-79%
EQUino motivados con el cambio de _ .
quip metodologia Reg.u!ar. 50-69%
Deficiente: menos del 50%
Porcentaje de implementacién | - Optimo: 80% o mas
Adopcion de efectiva de préacticas y Bueno: 70-79%
Scrum principios 4giles e integracion Regular: 50-69%
de roles y eventos de Scrum Deficiente: menos del 50%
Cultura

organizacional

Participacion en
Capacitacion

Porcentaje de empleados
capacitados en metodologia
Scrum y otras metodologias
agiles.

Optimo: 80% o mas
Bueno: 70-79%

Regular: 50-69%
Deficiente: menos del 50%

Colaboracién de
Stakeholders

Porcentaje de incremento de
interacciones e intercambios
de informacion entre los
miembros del equipo, entre
diferentes equipos y otros
stakeholders

Optimo: 80% o mas
Bueno: 70-79%

Regular: 50-69%
Deficiente: menos del 50%

Fuente: adaptacion de Almeida y Carneiro (2021).

6.4. Indicadores de Resultados de la Implementacién de la Propuesta

Como ya se indicd, la duracion estimada del desarrollo de esta propuesta es de 28 semanas

(7 meses); a partir de ese momento, se puede evaluar la efectividad de la implementacion de

la metodologia Scrum en la Fintech INTI, considerando el diagnostico organizacional

presentado, a través de indicadores de resultados esperados que reflejen si se han producido

mejoras en los problemas identificados.

En la Tabla 14 se muestra la distribucion de los indicadores que se plantean para evaluar

los resultados del cambio de metodologia en el mediano y largo plazo.
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Tabla 14. Indicadores para evaluar los resultados del cambio de metodologia.

Mediano Plazo (3-6 meses)

Indicador

Meétrica

Criterio de Evaluacion

Reduccion del

Horas totales dedicadas a la

Optimo: Reduccion > 50%
Bueno: Reduccidon entre 30-50%

blantficacien | mplementacion o Sorum, | Regular: Reduccion entre 10-30%
' Deficiente: Reduccion < 10%
Tiempo de Tiempo promedio (en semanas o Optimo: Reduccion > 50%
P meses) de desarrollo de proyectos Bueno: Reduccién entre 30-50%

desarrollo de , . .

rovectos antes y después de la Regular: Reduccién entre 10-30%
proy implementacion de Scrum. Deficiente: Reduccion < 10%

S Numero de validaciones tempranas | Optimo: + 75% productos validados
Validacion . - ; ;
realizadas por proyecto y porcentaje | Bueno: entre 50-75% productos validados

temprana de ben f K lar- 0 I
productos de productos que reciben feedbac Regular: entre 25-50% productos validados

positivo en validaciones tempranas.

Deficiente: -25% productos validados

Productividad
del equipo

Nuamero de proyectos completados
en tiempo y presupuesto antes y
después de la implementacion de
Scrum.

Optimo: + 75% proyectos completados
Bueno: entre 50-75% proyectos completados
Regular: entre 25-50% proyectos completados
Deficiente: -25% proyectos completados

Colaboracién
interna

Encuestas internas sobre la
percepcién de colaboracion y
comunicacion antes y después de la
implementacion de Scrum.

Optimo: Incremento > 40%
Bueno: Incremento entre 25-40%
Regular: Incremento entre 10-25%
Deficiente: Incremento < 10%

Largo Plazo (6-12

meses)

Indicador Métrica Criterio de Evaluacion
: 6n > 509
Costos de Costos totales de desarrollo de Opt|m9 Reducg!on 50% 0
. Bueno: Reduccion entre 30-50%
desarrollo de proyectos antes y después de la . L
' - Regular: Reduccién entre 10-30%
proyectos implementacion de Scrum.

Deficiente: Reduccion < 10%

Satisfaccion del
cliente

Encuestas de satisfaccion del cliente
y Net Promoter Score (NPS) antes y
después de la implementacion de
Scrum.

Optimo: Incremento > 40%
Bueno: Incremento entre 25-40%
Regular: Incremento entre 10-25%
Deficiente: Incremento < 10%

Innovacién y
creatividad

NUmero de nuevas ideas 0
productos innovadores generados
por trimestre antes y después de la
implementacion de Scrum.

Optimo: Incremento > 40%
Bueno: Incremento entre 25-40%
Regular: Incremento entre 10-25%
Deficiente: Incremento < 10%
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Conclusiones

El sector Fintech -marcado por una alta competitividad en un contexto de complejidad e
incertidumbre, y de constantes cambios impulsados por el avance de la tecnologia- requiere
adaptar sus métodos de gestion para acompafiar la velocidad de los cambios del mercado,
donde las metodologias tradicionales resultan poco eficientes. A partir de esta premisa, el
objetivo general de este trabajo fue definir un nuevo marco de trabajo para una Fintech en el
cual pueda basarse el desarrollo de nuevos productos a través de la metodologia agil Scrum.
Se eligié como caso de estudio a la empresa INTI, que se desempefia en el mercado de
industria financiera en la Ciudad de Buenos Aires, y cuya plataforma de crowdfunding
financiero ofrece la posibilidad de invertir y solicitar financiamiento para cualquier proyecto

vinculado a bienes de inversion fisicos, sector inmobiliario, startups y criptomonedas.

La eleccidn de esta Fintech se debio a que actualmente tiene un enfoque lineal de procesos
-metodologia de cascada o Waterfall- que limita la flexibilidad en las etapas de disefio y
produccién de proyectos, generando ineficiencia en el uso de sus recursos. El diagnostico
organizacional determino que las principales dificultades y problemas que afronta la Fintech
INTI en el desarrollo de sus productos y proyectos se pueden asociar a la metodologia de
cascada, tales como dificultad para gestionar cambios, falta de involucramiento del cliente,
rigidez en la planificacion, errores frecuentes por falta de retroalimentacion en las diferentes
etapas del proyecto y fracasos en el lanzamiento de nuevos productos, aspectos que fueron
confirmados a través de encuestas al personal de las areas de Desarrollo, Soporte, Productos
y Analistas de Proyectos.

A través de entrevistas a dos referentes del sector que se desempefian en otras Fintech que
aplican Scrum y otros enfoques agiles en un area especifica o en toda la organizacion, se
pudieron identificar algunas préacticas efectivas, como la necesidad de un cambio cultural
hacia un enfogue de mejora continua, la importancia de la sensibilizacion y capacitacion de
los miembros de la organizacién en metodologias agiles y que en las compafiias mas
tradicionales la incorporacion puede ser mas lenta, por lo cual es necesaria una
implementacion gradual. Estos aspectos fueron considerados para el desarrollo de la

propuesta que se basé en la implementacion de Scrum solo para las areas mencionadas.

Tomando como referencia la estructura organizacional de la empresa INTI, se decidio
implementar en las areas de Proyectos y Tecnologia a fin de transformarse en células que

sean capaces de interactuar con diferentes integrantes con la meta de reducir los tiempos para
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el disefio y ejecucion de proyectos desarrollado por las células.

La propuesta se desarroll6 tomando como referencia la Guia SBOK™, elaborada por
SCRUMstudy, un organismo de certificacion global para acreditaciones Scrum, con las
adecuaciones necesarias para el contexto especifico de la Fintech INTI. A la estructura
general y aplicable a cualquier tipo de proyecto — que se desarrolla a traves de las fases de
Inicio, Planificacion y estimacion, Implementacion, Revision y retrospectiva, y
Lanzamiento — se afiadieron una fase preliminar y una evaluacion del desempefio de los
equipos Scrum. La primera, con el proposito de sensibilizar y capacitar al personal de las
areas involucradas en este proceso de transformacion, para favorecer la adaptacion al cambio
y reducir las brechas de conocimiento entre los diferentes miembros. Y la Gltima, para
ofrecer un sistema de evaluacién que permita medir el impacto de las practicas agiles
adoptadas e identificar y abordar obstaculos o barreras que puedan estar impidiendo el pleno
aprovechamiento de Scrum, para realizar ajustes y mejoras en pos de optimizar su

implementacion y maximizar su impacto positivo.

Los indicadores propuestos para evaluar los resultados esperados luego del cambio de
metodologia propuesto se organizaron en diferentes plazos para permitir una evaluacion
continua y progresiva del impacto de la implementacién de Scrum en la Fintech INTI, y
asegurar que se aborden tanto las mejoras inmediatas como los objetivos a largo plazo. En
este caso particular, se espera que la implementacion de esta propuesta en INTI -que puede
replicada en otras Fintech con caracteristicas similares- pueda ofrecer una solucion integral

para superar los desafios actuales que enfrenta la empresa en los siguientes aspectos:

— Reduccion de tiempos y costos: la metodologia en cascada utilizada previamente
en INTI resultaba en largos tiempos de planificacion y desarrollo, asi como en
costos elevados debido a la necesidad de replanificar en caso de cambios. La
transicion a Scrum puede ofrecer una reduccion significativa en los tiempos de

desarrollo y costos, mejorando la eficiencia operativa.

— Mejora en la validacion de productos: uno de los principales problemas
identificados fue la falta de validacion temprana con los usuarios finales, lo que
resultaba en productos que no cumplian con las expectativas del mercado. Con
Scrum, se pueden implementar ciclos de retroalimentacion temprana y continua,
gue permitan ajustar los productos en base a la retroalimentacion real de los

usuarios, mejorando asi su aceptacion y éxito en el mercado.
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— Incremento en la motivacién del equipo: la falta de coordinacion y los fracasos en
el lanzamiento de productos bajo la metodologia en cascada generaban
desmotivacién entre los equipos. Con Scrum se espera provocar un aumento en la
motivacion y satisfaccion del equipo, gracias a la mayor participacion y la

percepcion de progreso constante en cada sprint.

— Mejor gestion del cambio: la resistencia al cambio fue identificada como una
barrera significativa. Por ese motivo, se consideré en la propuesta de
implementacion de Scrum el desarrollo de capacitaciones para reducir la

resistencia y lograr una adopcion mas fluida de la nueva metodologia.

— Mejor coordinacion y colaboracion interna: las deficiencias en la colaboracion
interna afectaban la productividad y aumentaban los tiempos de desarrollo. Con
Scrum, es posible implementar ceremonias agiles que mejoraran la comunicacion
y coordinacién entre los equipos, resultando en una mejor alineacion y mayor

eficiencia.

— Foco en la innovacion y la satisfaccion del cliente: la falta de un proceso
estructurado para la innovacion resultaba en productos que no cumplian con las
expectativas. Con Scrum se puede crear un entorno que fomente la innovacién
continua y la validacidn constante con los clientes, asegurando que los productos

desarrollados sean relevantes y bien recibidos por el mercado.

La implementacion de Scrum ha mostrado un potencial considerable para mejorar la
eficiencia, la calidad del producto y la satisfaccion del equipo. La metodologia ofrece
adaptabilidad y fomenta la innovacidn, caracteristicas esenciales para una organizacion en
el sector Fintech. Sin embargo, la transicibn a Scrum también presenta desafios,
especialmente en términos de cambio cultural y la necesidad de un compromiso continuo
por parte de todos los miembros del equipo. Para maximizar los beneficios de Scrum, es
necesario abordar proactivamente las desventajas potenciales mediante una gestion eficaz
del cambio, la capacitacion continua y la garantia de un liderazgo adecuado en la

implementacion de la metodologia.
Recomendaciones para Futuras Investigaciones

Esta investigacion, que ha tenido un corte transversal, puede continuarse con estudios

longitudinales que aborden los siguientes aspectos:
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Impacto en la Productividad. Realizar un seguimiento del impacto de la
implementacién de Scrum en la productividad y eficiencia del equipo y de la

organizacion en general.

Satisfaccion del Cliente. Investigar como el desarrollo de proyectos basados en la
metodologia Scrum y otros enfoques &giles afecta la satisfaccion del cliente y la

percepcion de calidad de los productos y servicios entregados.

Estrategias de Escalado. Explorar diferentes estrategias de escalado de Scrum,
como LeSS (Large Scale Scrum) o SAFe (Scaled Agile Framework), para evaluar su

aplicabilidad en el contexto especifico de las Fintech.

Medicion del Valor Entregado. Desarrollar métricas y KPI (sigla en inglés Key
Performance Indicator, indicadores clave de rendimiento), para medir el valor
entregado por el equipo y su impacto en los objetivos comerciales y estratégicos de

la organizacion.

Cambio Cultural. Investigar los aspectos culturales y de cambio organizacional
asociados con la adopcion de Scrum a gran escala en el sector Fintech y desarrollar

estrategias efectivas para gestionar estos cambios.
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Anexo Il. Cuestionario

Los datos recabados mediante esta encuesta seran utilizados en el marco de una investigacion que estoy
realizando, cuyo objetivo es definir un nuevo marco de trabajo para esta Fintech a través de la metodologia
agil Scrum. Para ello, se busca indagar, por un lado, cudl es su percepcién como empleado de la compafiia
sobre los problemas y dificultades en el desarrollo de proyectos, y por otro, si existen condiciones potenciales

para implementar un cambio de metodologia.

Su participacion en este estudio es estrictamente voluntaria. La informacion que se recoja sera confidencial
y No se usara para ningln otro propdsito fuera de esta investigacion. No se le solicitaran datos personales que
puedan identificar su identidad. Sus respuestas seran codificadas usando un nimero de identificacion y por lo

tanto, seran anénimas.

Si tiene alguna duda sobre este estudio, puede hacer preguntas en cualquier momento durante su
participacién. Igualmente, puede retirarse en cualquier momento sin que eso lo/la perjudique en ninguna forma.
Si alguna de las preguntas le parece incomoda, tiene Ud. el derecho de hacérmelo saber o de no responderla.

Asimismo, si lo desea, puedo compartirle los resultados de esta investigacion una vez que haya concluido.
Desde ya, agradezco su participacion como una colaboracion valiosa para mi investigacion.
Atte.

Edgar Bernal Zarria

Area en la que se desempefia:

Desarrollo O
Soporte O
Productos o

Analista de Proyectos o

I. Problemas en el desarrollo de productos o proyectos: marque con una X la valoracion que mejor refleje

su opinion para cada afirmacion.

Muy de L Indiferente

En Muy en
acuerdo acuerdo desacuerdo | desacuerdo

1. | Rigidez en la planificacion.

Dificultades para adaptarse a los
cambios en el desarrollo del proyecto.

3. | Retrasos en la entrega.

Errores frecuentes por falta de
4. | retroalimentacion en las diferentes
etapas del proyecto.

5. | Dificultad para gestionar cambios.
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Muy de De . En Muy en
Indiferente
acuerdo acuerdo desacuerdo | desacuerdo
6 Fracasos en el lanzamiento de nuevos
" | productos.
7. | Falta de involucramiento del cliente.
8 Dificultad para estimar el alcance y la
" | duracion del proyecto.
9 Dificultad para gestionar proyectos
" | complejos o inciertos.
10 Falta de comunicacion y
" | colaboracién.

Il. Potencial para introducir cambios: marque con una X la valoracion que mejor refleje su opinién para

cada afirmacion.

Muy de
acuerdo

De
acuerdo

Indiferente

En
desacuerdo

Muy en
desacuerdo

11.

Existe un compromiso claro por parte
de la empresa para mejorar
continuamente los procesos

12.

El equipo en el que trabajo es
multifuncional y capaz de responder
de manera efectiva a los cambios en
los requisitos del cliente o del
proyecto.

13.

Estoy familiarizado/a con la
metodologia Scrum y otras
metodologias agiles

14.

Considero que la adopcion de la
metodologia Scrum u otra
metodologia agil puede mejorar el
desarrollo de productos y proyectos
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Anexo I11. Guion de la Entrevista
1. ;Como se compone la estructura organizacional, departamentos o &reas funcionales?

2. En términos de instalaciones, ¢podria caracterizar como se encuentran distribuidas las
areas de trabajo? ¢Son salas amplias, pequefias, comparten todos en un mismo espacio? ¢Se

encuentran separadas de acuerdo al sector?
2. ¢Cuales son los roles profesionales méas requeridos por la empresa?
3. ¢ Qué capacidades, talentos o experiencias se valoran mas de los RR.HH.?

5. La conformacion de los equipos de trabajo, ¢es flexible o se ajusta estrictamente a las

areas funcionales asignados en cada departamento dentro de la empresa?

4. ¢Cudles son los productos y servicios que ofrece la empresa? ;Qué tipo de plataforma

utiliza para el acceso a los clientes?

5. ¢Disponen de politicas o pautas para establecer y definir los procesos operativos en
cuanto a la atencidn al cliente? En caso de que no lo dispongan, ¢como se establecen estos

procesos?

6. En caso de que el cliente demande nuevos productos ¢ Como se responde a tal demanda?

¢Cuentan con flujo de procesos aplicados al desarrollo de nuevos productos?
7. ¢Cuentan con pautas o sistemas para realizar seguimiento o monitoreo de operaciones?

8. ¢Se emplean controles de calidad para garantizar que los productos tengan buena

aceptacion por los usuarios/clientes?

9. ¢En funcidn a que politicas o criterios se definen los productos que ofrece la empresa?
¢Se busca consenso o0 aprobacion con las diferentes areas de la organizacion la definicion

del mismo?

10. ¢Considera que las sugerencias y opiniones de parte de los usuarios y clientes son
relevantes a fin de incorporarlas para el mejoramiento de la empresa? Si es asi, ¢cuentan con

un sistema de gestion de sugerencias?

11. ;Disponen de politicas de mejora continua que le permita a la empresa introducir
nuevos cambios? Si es asi, ¢podria comentarme un poco cémo se lleva a cabo dicha practica

o0 politica? ¢Es decir, como se implementa y evalta la misma?

12. Suponiendo que eventualmente se presenta una inusual situacién de caidas de ventas,

o fallas en los productos ofrecidos: ¢cuentan con un plan de contingencia para atender
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responder rdpidamente ante tal situacion? Podria comentar algun ejemplo

13. (Como involucran la agilidad dentro de la empresa y con los trabajadores?

jGracias por su participacion!
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Anexo V. Transcripcion de las Entrevistas
V.1. Entrevistado 1
Cargo: Director de Producto

Edgar Bernal: Para conocer la problemética de no tener un proceso definido por el
crecimiento rapido que se debe tener en la empresa, mi propuesta es tomar las buenas
practicas de diferentes metodologias y aca yo escogi para esto, y estoy buscando conocer las
mejores practicas que se han visto probadas en escenarios semejantes al que se trabaja en tu
empresa. Y crear un flujo de trabajo, o sea, un flujo de trabajo que sea customer centric y
que y que podamos nosotros a través de estas mejores practicas, bueno, solucionar
problematicas dentro del alcance del tiempo y costos Se podria decir estas tres variables y
gue tengamos mas cercania con el usuario final. Respecto a esto, me gustaria conocer un
poco sobre la estructura organizacional, como se encuentran los departamentos y cOmo esta

funcionando actualmente.

Entrevistado 1: OK, Bueno, los dos fundadores estan a cargo de dos verticales, uno tiene
toda la parte de modelo de negocio y lo comercial, y el otro toda la parte del riesgos de
producto e ingenieria. Con respecto a las areas que son parte de cada vertical tenemos el area
comercial que tiene varias subdivisiones, hay un grupo que se llaman Strategic Accounts que
es mas que todo modelo de negocio B2B, son los que negocian con diferentes marchants de
acuerdo a las necesidades que tienen si bien quieren un modelo de pasarela, un modelo de
agregacion También se encuentra el area operativa que se encargan de todo el proceso
preventa y postventa, eso digamos asi a grandes rasgos por el lado comercial, también existe
el &rea financiera, y se suma el area de MKT.

En la otra vertical ya se encuentran las areas de integraciones cuando vamos a integrar
algun merchant, también producto como area, que esta iniciando y creciendo, el objetivo es
que producto cuente con cuatro verticales, una es todo el tema de estrategias desarrollo de
producto que es donde estoy yo, la otra es la parte de ingenieria de producto que es la parte
de tecnologia, la otra es de Product Partners que es todos es el relacionamiento con diferentes
procesadores y que va a encargarse de la presencia de la marca en la region. De todo el tema

del seguimiento de las metodologias agiles va a enfocarse en la cuarta vertical de producto.

Edgar Bernal: Ok y ahi te consulto, ¢esta area de producto que tiene se subdivide en
estas cuatro divisiones que mencionas pero seria un area mas o esto seria transversal a toda

la empresa?
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Entrevistado 1: desde el area de Producto es el puente entre el area técnica y los

stakeholders internos donde se miran todas las necesidades de acuerdo con la vision y a la
estrategia de negocio que tenga la compafiia de nuevos productos que se quieran
implementar, pues que hagan sentido mirar que efectivamente tengan una oferta de valor y

que le vaya a traer algun tipo de revenue o beneficio a la compafiia.

Edgar Bernal:¢;Cuéles serian estos productos o servicios grandes que ofrecen como

empresa.

Entrevistado 1: Pues mira, esta empresa arrancé con todo el tema de diferentes

integraciones en métodos de pago, en tarjetas, en cards, venta no presente, temas de Cash y
temas de transfer Cash, esto es por ejemplo cuando vas a un punto de pago, porque quieres
hacer un pago de un servicio publico y no tienes ninguna tarjeta y no lo puedes hacer. A
través de un portal como corresponsales bancarios puedes dar una referencia y haces el pago.
Hay otros modelos de negocio que mi empresa estd trabajando, pero por temas de
confidencialidad, no puedo decir, pero digamos que ahi va a entrar muy fuerte en temas en

puntuales de venta, que no ha sido el histérico o el foco de negocio.

Edgar Bernal: cuando uno de tus clientes requiere algan tipo de funcionalidad extra o
algln tipo de mejora 0 me imagino que ustedes también customizan ciertas funcionalidades
para diferentes tipos de clientes ¢ Ustedes usan algun tipo de roadmap establecido como para
como para decir Bueno este cliente nos pidié hacer tal modificacion y lo abordamos de esta

manera? O sea ¢ya hay como un Roadmap definido?

Entrevistado 1: Por un lado si, se puede customizar, pero entonces hay que entrar a mirar
varias variables uno la importancia del cliente que tanto revenue o cuales son esos drivers
de negocio que lleva a hacer eso. Esa customizacién de lo que requiere ese cliente va a
requerir de hacer esfuerzos adicionales para salir del estandar. Entonces yo creo que la
principal variable es la importancia del cliente y que tanto revenue, que tanto beneficio le va
a traer a a la empresa, si esto va a tener un beneficio econémico o un beneficio importante a
la empresa se lo prioriza dentro del roadmap y arrancamos a hacer esto. Cada trimestre se
prioriza un backlog para desarrollar durante ese Q, de acuerdo con diferentes temas revenue
si le vamos a aliviar algun dolor o algin proceso manual de nuestras areas contables y
operativas, si vamos a abrir nuevos negocios, digamoslo asi en otras en otros paises, pongo
un ejemplo, se lo puedo contar Sin problema, ahorita. Ya vamos a abrir en Centroamérica

nuevos procesadores que alla no teniamos presencia.
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Estamos evaluando Brasil. Entonces ese tipo de variables y uno lo va haciendo en
conjunto con los diferentes stakeholders Entonces al final Como que tienes una bolsa de
iniciativas a desarrollar, pero pues también hay una capacidad instalada Entonces ti no
puedes desarrollar por ponerte un ejemplo, las 300 iniciativas que salieron, entonces es
importante priorizar Que es mas beneficioso para todos. Puede que exista algo muy urgente
muy estratégico o que algo le pasé al comercio y es un comercio muy importante y toca
hacer ese ajuste técnico, entonces se lo prioriza e incluye en el backlog por el grado de

importancia que tiene.

Edgar Bernal: En el caso de que se realiza la customizacion porque un cliente lo solicita
y luego del analisis se verifica que es importante para la empresa hacerlo, (Como es el flujo

de trabajo para este cambio, siguen la metodologia Scrum?

Entrevistado 1: Nosotros manejamos todo a través de metodologias Scrum, tenemos los
Product Manager que son los que conceptualizan el producto, ya después entran los Product
Owners que nos ayudan con todo el tema de la gestion, ejecucion y los facilitadores, digamos
asi, de cara a los grupos técnicos y los Scrum Master. Si lo manejamos por Sprint, todas las
diferentes fases los Sprint son por cada dos semanas, cada dos semanas tenemos evolucién
bien sea porque esta el proyecto en fase de analisis, en fase de desarrollo o en fase de

produccion.

Edgar Bernal: Buenisimo. Y ahi sobre esto, los temas de calidad o el seguimiento que
se le hace este proceso de igual manera, ;Lo manejan de forma &gil, lo determinan al inicio
del Q en el backlog?

Entrevistado 1: Si, eso se va haciendo seguimientos de status de los productos, nos

dividimos en tribus y cada tribu hace sesiones semanales para identificar donde se
encuentran segun el roadmap. Se hace revisiones con los grupos intervinientes dentro del
producto; por ejemplo, el jefe actual de un producto, el Product Manager, desarrollador y
arquitecto de soluciones van mirando toda la evolucion del proyecto, identificando

bloqueantes que se puede generar durante el desarrollo de un proyecto

Edgar Bernal: Perfecto. Y ustedes en algun proyecto que hayan tenido, tuvieron
bloqueantes, como experiencia personal muchas veces desarrollamos el producto o hacemos
un cambio y cuando vamos de cara al usuario, nos dice bueno por ahi no era lo que queria
Entonces ¢cdmo manejo esa comunicacion o ese feedback con el usuario como para

garantizar, cumplir que el desarrollo o el producto que estamos haciendo sea Util para el
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usuario?

Entrevistado 1: Paso, nos ha pasado mucho. Si, nos ha pasado como lo estamos haciendo
para mitigar esos riesgos, tratar de involucrar a este stakeholder en etapas claves, una
obviamente en el momento de la conceptualizacion, otra hacemos, digamos, un acercamiento
antes de entrar a desarrollo, y ese acercamiento es mirar todo el tema de Ux, todo el alcance
esté de acuerdo a lo que se requiere Pues un cambio de front de pantalla mostrarle todo el
tema de wireframes, bueno, toda la experiencia de usuario que se va a realizar. Esto nos
permite que una vez que entremos a desarrollo podamos estar alineados en que lo que él
cliente quiso, luego una vez en la etapa de Q/A volvemos a comunicar al cliente, de igual
forma cuando salimos de desarrollo volvemos y le mostramos la funcionalidad. Hacemos el
test para para ir mirando que efectivamente esté de acorde a lo que a lo que él requiere y a
lo que requiere el Mercado. O sea, digamos, la clave es ir involucrando en fases puntuales a
ese stakeholder, no es que él nos dio el requerimiento y hasta el final él vuelve a saber, no,
porque hay mucho riesgo de que lo que él reciba no sea lo que espera.

Edgar Bernal: Y de ahi como sistema de sugerencia o feedback, no sé si tienen ustedes
implementan algun tipo de post Delivery, una vez que se entrega el producto ;como evallan

internamente su trabajo y de cara a cliente?

Entrevistado 1: Al final Como que se le hace una encuesta donde Pues con algunos temas
puntuales, si esta dentro del tiempo, de lo que es, si se cumple con la calidad y el alcance
que se espero, si le estd haciendo sentido al negocio, como fue el acompafiamiento de
producto, hace proceso postproduccion por su implementacion. Mientras se estabiliza el
producto si pueden saltar cosas (errores) que nos vayan dando ese feedback para mejorar,
normalmente antes de salir a produccion, hacemos pruebas controladas con unos cuantos
merchants, después vamos metiendo de a poquito comercios y ahi avanzamos, lo vamos

pilotando junto al stakeholder

Edgar Bernal: Perfecto, ¢;tienen alguna politica de mejora continua que no sé si tienen

implementado o estan implementando con respecto a la generacion de nuevos proyectos?

Entrevistado 1: En eso estamos, digamos, y yo creo gque se ha venido dentro de las mejoras
continuas, como he dicho entonces el Journey del producto es ir involucrando al stakeholder
en diferentes fases tal vez cuando yo llegué no era tan marcado. No necesariamente el
alcance era lo que se necesitaba definir sino era definir mas controles adicionales, pues no

solo sobre el proyecto, sino digamoslo en general con cada uno los stakeholders y reuniones
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semanales donde vamos haciendo ese acompafiamiento que otras necesidades tiene.

Edgar Bernal: Perfecto, dentro del desarrollo de productos siempre hay muchos
problemas, puede pasar de todo, pero suponiendo que se presenta algun tipo de
comportamiento inusual o hay un requerimiento que tal vez no estaba levantado desde un
principio ¢tienen un plan de contingencia ya predeterminado para afrontar este tipo de

situaciones o como lo abordan cuando pasan este tipo de situaciones?

Entrevistado 1: Algun plan de contingencia, no es que haya algo estandarizado, pero si
llega a salir algo que es critico, pues se forma con una sala de crisis y se mira como entre las

diferentes areas intervinientes cuales como el mejor plan para mitigar eso que resulto.

Edgar Bernal: Perfecto, me gustd esto que mencionas de sentarse entre varios en una

sala de crisis, ¢cOmo es este proceso ?

Entrevistado 1: Depende el nivel de criticidad de lo que haya saltado, o sea, de acuerdo a
eso, pues se van escalando se van involucrando ya un poco niveles mas altos, pero ya
Digamos si es algo que esta pegando a un comercio muy fuerte, pues hombre, ya no, la
decision no se puede tomar tan abajo, si es algo que se nos estd corriendo mucho el
cronograma y es algo que esperaba el area comercial para tal fecha, porque ya habia un
compromiso, pues ya toca empezar a involucrar a mas actores para justamente primero que
estén enterados y segundo mirar como se le da el manejo tanto el interior como a un posible
cliente por ejemplo. Hay una escalas de criticidad y de acuerdo a eso van cambiando el nivel

de toma de decisiones.

Edgar Bernal: Desde tu experiencia, me comentabas que cuando llegaste a la empresa
se hizo muchos cambios en comparacién a como se encuentran ahora, “qué cambios hubo

con respecto a los roles dentro de la empresa?

Entrevistado 1: Especializar puntualmente ciertos roles que se enfoquen, por ejemplo, en
el caso de los managers a un tema especifico y sobre esos especialistas no tenga tantos temas
a la vez porque pues tal vez, pueden descuidar o pasar detalles en algun negocio Entonces
es mejorar esos procesos y especializacion de cierto roles, estamos en ese tema dentro de los
procesos y vuelvo al ejemplo, es involucrar méas al stakeholder en fases puntuales, tener
digamos asi, tiempos especificos para hacer el acercamiento con el stakeholder y tener un
primer OKR de lo que se quisiera trabajar en el siguiente Q, otro tiempo para hacer ese

refinamiento de la informacion.

Edgar Bernal: No sé si alguna vez han utilizado tal vez Design Thinking como
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herramienta para dentro antes tal vez de empezar el desarrollo de un nuevo producto, no,

esta dindmica ¢como la han implementado o si la han usado no la han usado?

Entrevistado 1: Se esta empezando a utilizar, digamoslo asi, con el crecimiento

justamente de la compafiia. Yo creo que eso es como la fase -1 de que se quiere implementar
para dedicar a un proyecto Y eso hacerlo junto al stakeholder para sentarse y tener muy claro

y disefiar en conjunto, qué es lo que mas le hace sentido tanto al cliente como la compaiiia.

Edgar Bernal: ;Coémo involucran la agilidad dentro de la empresay con los trabajadores

de la empresa?

Entrevistado 1: De todo un poco, hay compafiias muy tradicionales y burocréaticas que el
tema no va tan rapido con una metodologia. Eso requiere interiorizar este tema del agilismo,
creo que se trata de respetar mucho este tema y respetar el tema de los Sprint y los tiempos
y los perfiles obviamente esta en proceso de refinamiento y mejorando lo mas, pero creo que
ya esta de una u otra forma muy bien interiorizado y capacitada un grueso de la compafiia

en esos términos y en coémo funciona pues.

Edgar Bernal: ;crees que es muy valioso para la empresa que quiere trabajar con

agilismo, tener los roles especializados como Scrum Master, Product Owners, entre otros?

Entrevistado 1: Sin duda alguna, tener perfiles especializados en claro, yo creo que ayuda
a que todo el Journey del producto fluya de mejor de mejor manera siempre hay dificultades

claramente no siempre sale perfecto, pero si, ayuda bastante.

Muchas gracias.
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V.2. Entrevistado 2
Cargo: CEO

Edgar Bernal: Estoy trabajando en una propuesta metodoldgica basada en Scrum para
proponer de forma de un proceso dentro de una organizacion tipo startup, mi propuesta es
dar esta esta posibilidad de alguna manera metodoldgica que permita tener al usuario como
centro del producto, incorporando mecanismos de revision de evaluacion y tratando de como
objetivo final de que el producto que nosotros estamos desarrollando sea el que el usuario
quiere. Y tome a tu empresa como una de las referencias ya que son nuevos en el mercado
Y de alguna manera han de estar lidiando o se encuentran lidiando con este tipo de de
problematicas que puedan surgir en el desarrollo de productos, mi primera consulta seria

conocer sobre su estructura organizacional.

Para comenzar, ;,Como se encuentran formados tal vez en departamentos o en diferentes

no sé grupos en funcion de los productos que estan desarrollando?

Entrevistado 2: Si la estructura que queremos terminar es ideal porque estamos creo que
aun tercio del camino. Tiene una orientacion a Producto, Tecnologia y Comercial y haciendo
células de trabajo en donde, digamos, quien lidera es Producto, tener en un proyecto, un
Product Manager es un concepto nuevo para mi. Hasta hace unos pocos meses diferenciar
entre Product Owner y Product Manager fuimos por la vision de trabajar con un Product
Manager y un poco adelantando cosas creo que si se puede llegar a tener algun tema
metodoldgico que es super valioso pero para mi lo mas importante es el tema cultural,
digamos y el tema de la actitud la gestion que se lleve no? Entonces uno de los temas que
estamos nosotros empujando mucho es que cada persona en la empresa tenga la capacidad
de tomar decisiones y gue se haga responsable de esas decisiones. Entonces en la estructura
buscamos muy poco de temas de control de calidad, de control financiero, de revision, o sea,
todas esas, digamos, funciones que si en un banco tradicional son importantes, aca no. Tu
eres responsable de tu trabajo y eso es parte, digamos conceptualmente, algo que queremos
generar es que sean los que lideren y los equipos de Tecnologia, Comercial y Operaciones
forman células con un Producto Manager liderando el chip de tecnologia, el chip comercial,
el chip de operaciones. Ayudan y generan lineamientos de politica de, digamos, de qué
herramientas se van a usar, de cOmo vamos a manejar, pero dejan que sus equipos se
desarrollen solos dentro de cada una de las células. Hoy nosotros tenemos tres células dentro
de Producto, una célula de pago, una célula de un bord y una célula de loyalty, eso es lo que

tenemos hoy porque a ese nivel estamos, seguramente vamos a ir creciendo las células de a
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poco y ahora estamos construyendo una nueva célula que es de Customer Service, de servicio
o0 de atencion al cliente. Pero que va a ser liderada en el area de operaciones, pero sobre todo
esta vision de que no hay jerarquia y que todo mundo puede intercambiar opiniones y hablar,
deberiamos llegar a ser 90 personas a final de afio. Estamos 30 en este momento, por eso si
estamos a un tercio del camino y deberiamos llegar hasta fin de afio a hacer 90 que esa es
otra problematica, yo en el banco hasta hace un afio dirigia un equipo con 1.200 personas.
Entonces 30 es una cosa chiquitita dentro de mi experiencia, pero al empezar de cero 30 es
un montaén, o sea, ya hoy se nos empieza a ir de las manos, como vamos a alinear a todos Ya
esa problemaética, empezamos a tener. en la mesa porque todo es nuevo, no todo empieza a
Ser nuevo y es gente toda nueva que empieza a llegar y como hacemos un onboarding rapido

de ellos para que sepan que queremos y como gestionarlos de la mejor manera.

Edgar Bernal: ;Cdémo estan ustedes direccionando las nuevas busquedas, no sé si tienen
algdn tipo de lineamiento, cdmo lo estan haciendo en funcién de qué estan haciendo estas
blsquedas, no tal vez de los productos que ustedes tienen o que quieran lanzar?

Entrevistado 2: Si, nosotros ahi definimos ya desde hace unos seis meses, cual deberia
ser la estructura digamos ideal y en funcién de que pues nuestro primera fase es tener una
billetera digital. Ese es el, digamos, el primer paso, de ahi vienen mas cosas que los tenemos
en él en un roadmap, pero por ahora es una billetera digital que permita hacer transferencias
entre personas y a comercios, usando un codigo QR. Entonces con eso pensamos que
necesitamos una estructura basada en productos y de tecnologia y con ellos y eso lo tenemos
bastante claro, y ese es el norte de las busquedas que tenemos. Ademas le fuimos poniendo
prioridad, empezamos por las cabezas de e cada uno de los equipos, eso hoy esos 30 digamos
la mayoria son ya lideres de equipos y hoy estamos un proceso de buscar ya personas que
trabajen de developers, por ejemplo, hoy es lo mas importante que estamos busqueda que es
el grupo mas de las 90 personas, cincuenta y tantas son en tecnologia Y entonces hoy nuestra
atencion va a estar en la busqueda de ellos y no nos pusimos limitacion, digamos geografica.
Ojala estén aqui en Ecuador, ojala estén en Guayaquil, pero si no en Quito ya tenemos tres
personas viviendo en Quito y no se van a mudar a Guayaquil y ademas, pues tenemos gente
ya hoy de Argentina, Perl y Colombia unos se mudan para Porque su funcion asi creemos
que es necesario su presencia Pero hay otros que creemos que no se necesita que se muden

puede ser virtual y pues se estan quedando en sus lugares, super flexible.

Edgar Bernal: trabajar en funcion de objetivos, no tanto como la de la forma tradicional

que es marcando la tarjeta.

92



Entrevistado 2: Si, correcto, si puedo dar alguna orientacion mas metodoldgica, yo creo
que el tema de OKR que lo estamos terminando de alinearlo entre todos, entonces este vamos
a usar la metodologia. Definiendo cinco objetivos claros y ya hemos definido para cada
objetivo cerca de 4 a 5 indicador clave para cada uno de estos objetivos. Estamos en el
proceso de estar de acuerdo que el nimero que vamos a buscar en los préximos 12 meses
para cada uno es el ideal. Luego tenemos un objetivo de ser una empresa sostenible y de

aportar a la sociedad Entonces le estamos identificando indicadores para eso.

Edgar Bernal: los OKR estan haciendo a nivel organizacional para toda la empresa o
también esto estos grupos (células de trabajo) tienen también sus propios OKR que se

alinean.

Entrevistado 2: Hoy en la primera parte tenemos cinco objetivos para la empresa. Hasta
ahi estamos seguramente llevaremos esto y lo que hemos hablado es que cada persona tenga
un key result o varios, pero todavia no hemos llegado ahi por ahora. Con cinco objetivos sus
resultados claves y cada objetivo mas que un responsable tiene un encargado, porque eso
también es un poco lo que hemos estado trabajando, o sea, no es que Juan Pérez es
responsable de satisfaccion o experiencia del cliente es simplemente quien coordina, no el

responsable de cumplir ese key result, todos trabajamos para hacerlo.

Edgar Bernal: Perfecto, habias mencionado anteriormente sobre la cultura, este cambio
de que quieren empezar a trabajarlo dentro de tu empresa, ¢como ustedes estan trabajando

este cambio de mindset dentro de la empresa para que sean agiles?

Entrevistado 2: Para mi ese mindset o esa cultura es lo mas importante. TU puedes tener
herramientas y como t dices Scrum o lo que quieras, todos estos Sprint que los usamos, que
los estamos usando, pero si ti mentalidad, tu cultura, tu forma de ver sigue siendo, no sé, en
cascada, en que primero hay que definir todo para poder avanzar de que no te gusta generar
espacios donde haya discusién conflicto no sirve de nada de lo que tratamos de aplicar aca
y hablarlo y estar constantemente recordando a los equipos y en mi caso mi rol de CEO es
dar la confianza de que nos podemos equivocar que nos vamos a equivocar. Pero aqui
busquemos rapido y asumamos nuestro error, o sea, sabes que metimos la pata bueno Ok
como lo arreglamos que aprendimos de meter la plata, aprendiste de que ese no es el camino
pero ya aprendimos cosas y yo creo que lo mas importante es tener ese mindset en la empresa
que es mucho un rol mio del ceo rol de cada una de las cabezas, pero en mi caso tengo que
trabajar mucho eso con todos con todo el equipo y Quiero sentir que eso es agilidad. Usar

una metodologia puntual va a ayudar si, pero a lo mejor no, pero toda la empresa tiene esa
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capacidad, vision ya con eso diste un paso sustancial. Yo creo que eso es lo mas importante
antes que dedicarte a traer metodologias

Edgar Bernal: Perfecto, no tienen tal vez esta una metodologia tan implementada, pero
fueron sumando diferentes roles y diferentes profesionales que venian con su background,

¢como coordinaron estos diferentes perfiles dentro de la empresa?

Entrevistado 2: Cada equipo va a ir desarrollando su mejor manera de trabajo es mucho
mas suelto cada uno ha ido desarrollando el area comercial ha ido desarrollando un esquema
de trabajo, tecnologia tiene otro, producto empieza a tener otro esquema y mi primera
reaccion es que hagan todo por igual, pero ahora lo dudo mucho. Ahora tengo muchas dudas
de que tiene que haber un patron para toda la empresa. Lo primordial es el enfoque en la
comunicacion que tengamos dentro de los equipos, al final tiene que ver con esa mentalidad
de que Oye me voy a atrasar dos semanas. Esta bien listo, no hay lio, no? No hay por qué

guardar esa informacion hasta el final.

Nos atrasemos hoy es que lo que pasa es que los equipos no estan funcionando bien
Todavia en Delivery esté esta faltando tal y cual cosa deberiamos cambiar y lo aprendimos
para que no nos vuelva a pasar, pero dilo rapido y que Comercial se entere y que Comercial
tenga la flexibilidad muy rapido y no decir No es que ya contraté no, que también dejo las
cosas como casi listas para ser flexibles y todos tenemos esa mentalidad aqui, o sea, las cosas
no estan fijas las cosas pueden cambiar y tienes que estar listos para reinventarse y buscar

una manera nueva de hacer las cosas.

Edgar Bernal: Perfecto, Si bueno de eso se trata también el agilismo, como ir trabajando

es0 un poco sobre la marcha y de la manera de enfocarse a ese usuario final.

Entrevistado 2: Y creo que también es un punto de en la contratacién, nos hemos

preocupado mucho de buscar y de traer gente que tenga esta mentalidad, Nada que contar
aca lo interesante es que no hay nada. Si vienes acé vas a de hacer de todo, vas a empezar de
cero, vas a construir todo no hay procedimientos no hay nada y hay gente que le gusta eso.
Entonces es como atraer a ese ese grupo de gente O sea una persona que le guste donde no

hay orden, no hay una estructura, no sé qué voy a hacer, mafiana nadie me dice nada.

Edgar Bernal: Una tltima pregunta es un poco sobre el producto que estan desarrollando
y creando ;Como estan haciendo para que ustedes o para que este producto sea el que el
usuario realmente quiere, como estan poniendo al usuario dentro del centro de este desarrollo

de producto para garantizar su satisfaccion?
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Entrevistado 2: Si, o sea, origen, digamos que como primeras ideas Esto fue entre febrero
y mayo del 21 es un poco mas de un afio empez0 a gestarse la idea de construir una billetera
que era en ese momento Y si se hizo mucho estudio de Mercado ya cuando definimos lo que
queriamos fuimos a hablar mucho con el cliente, la primera definicion es bueno, Quién va a
ser nuestro cliente entonces, definir claramente quién es el cliente que queremos atacar y
estudiar mucho eso y hoy tenemos un grupo de cerca de 1.500 usuarios, como Beta muchos
Yo diria que casi un 50-60% empleados del banco Guayaquil colaboradores del banco que
hemos buscado Que tengan un poco el feed del segmento que vamos dirigirnos y con ellos.
Estamos permanentemente haciendo evaluaciones, tanto encuestas como trayéndolos aca a
la oficina viendo que creen del producto como debemos mejorar y demas Entonces eso es
vital ahi dentro del desarrollo del producto. Hoy tenemos como un roadmap bastante claro,
hasta te diria a diciembre, pero de ahi, qué va a pasar y mucho de lo que hemos visto en otros
billeteras en otros paises es que el cliente le empieza a dar usos a algo que tu creaste, y tu
crees que lo va a usar para hacer persona a persona y luego le empieza a usar para negocio
y tl no lo pensaste asi entonces, pero ese es el uso gque le estan dando y ese empieza a darte
crecimiento Entonces cOmo esta abiertos y no cerrarte, a que no es gque yo cree esto para X.
pero el cliente le parecio que era mejor usarlo para otra situacion, aceptarlo, no cegarte y no
ponerte bloqueantes.

Muchas gracias
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