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Resumen

Presenta la experiencia de adopcion de metodologias agiles en forma remots gue fuvo el equipo de desarrollo de la
aplicacion mowl dentro de la empresa Frubana, Frubana ¢ una sfarlup e-commerce qus gpera en America Lating con
el fin de fograr una aliimentacion mas accesible pars lodos fos habitantes. En particular, se analizan las praclicas
aplicables de forma remota refacionadas cont dichas melodologlas v se mide el éxilo en suU adopcion a partic del
proyecio realizado utifizando los KPis y OKRs mas refevanies de Ia organizacion.

Palabras Clave

Mstodologlas agiles; Scrum; Kanban, Squads; Equipos
remotos; Indicadores;, KPls; OKRs, E-commarce;
Aplicaciones movifes;

Trabajos Realizados

Se destacan los siguientes aclives generados en la
adopcion de metodofogias agiles en forma remota:
Conformacion de squads de negocio y equipo de
dasarroflo movil como fal marco de irabajo para
faciitar reuniones, ujo de trabajo claro para la gestion
de lareas en [a apficacion movil, definicion
fransparencia sobre los indicadores clave y objstivos
del negocio y su seguimiento

Conclusiones

La integracion de diversas praclicas provenientes de fas
metodologias Agifes, fas cuales fueron adapladas para ser
ulilizadas en forma remots, facilltaron la gestidn del equipo
de desarrofio movll y fueron la base por la cual, se logro
conformar al mismo. Todo esto permitic generar valor de
negocio para fa organizacion. Como beneficios directos
podemos destacar fos valores obtenidos sobre fos KPI y
OKR mas importantes para 1a empresa, la solidez y la
autoorganizacion Agif del equipo que a su vez aportaron
motivacion y difusion del conocimiento a lodos sus
integrantes.

Trabajos Futuros

Estudiar y mejorar el disefio de experiencia de usuario
en fa aplicacion movil. Integrar ef uso de inteligencia
artificial en la gestion del catdlogo del ecommerce.
Desamollar una version liviana de la aplicacion para
dispositivos moviles con escasos recursos de computo.
Reforzar la seguridad de la plataforma y a su vez
integrar sisternas de testing aulomatizado en la interfaz
de fa aplicacion movil. Todos estos proyectos futuros
esfan orentados a generar aclivos y ampliar ef impacto
generado en la organizacion
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Capitulo 1.- Introduccién

1.1 Motivacion

Durante el primer semestre del afio 2021, decidi realizar un cambio laboral apostando a
mi crecimiento profesional. Es asi como me sumé a la empresa Frubana[1], en plena
crisis pandémica, donde las interacciones y relaciones sociales se vieron gravemente
afectadas por la crisis humanitaria por lo cual han tenido que evolucionar y cambiar su
comportamiento.

Frubana es una plataforma e-commerce B2B que estd cambiando la cadena de
suministro agricola en América Latina. Fue fundada en 2018 por Fabian Gémez [2], ex
Lider de Expansion global de Rappi, actual CEO de la empresa, su misién es hacer que
la alimentacién sea mas accesible para todos los habitantes de América Latina. Frubana
es una startup en constante crecimiento que va en camino a convertirse en la tienda de
todo lo necesario para restaurantes y pequefios minoristas. La plataforma permite hacer
pedidos de frutas, verduras, alimentos basicos, proteinas (provenientes directamente de
agricultores y fabricantes) y otros insumos actualmente a mas de 35,000 restaurantes en
las principales ciudades del continente (Brasil, México y Colombia); creciendo a tasas
mensuales de 20%. La complejidad involucrada en el dominio agro/e-commerce hace
que los procesos y las operaciones estén en un desarrollo evolutivo constante buscando
siempre resultados éptimos, abaratando costos y tiempos.

En lo que respecta al desarrollo de software, Frubana cuenta en la actualidad con una
plataforma web y una aplicacién movil [4][5] la cual es utilizada por miles de personas de
diferentes ciudades de América Latina, esta ultima es un proyecto que se encuentra en
una etapa inicial de desarrollo y hoy permite la gestién de pedidos e-commerce y a su
vez consta de varios médulos los cuales cumplen determinadas funciones y afectan a
diferentes KPIs/OKRs [3] de la organizacion.

En este contexto, mi rol dentro de Frubana es ser el lider técnico en el desarrollo de su
aplicacién moévil. Mi responsabilidad dentro de la organizacion comprende: desarrollar,
escalar, desplegar, mantener y brindar soporte a la aplicacion mévil. Mas alla de esto, la
tarea mas desafiante que me concierne es la de liderar de forma completamente remota
un equipo de desarrolladores geo-disperso en diferentes paises del continente, con

diferentes culturas y horarios.

Para poder afrontar este desafio, es clave garantizar la organizacién y la comunicacién
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en el equipo, es por este motivo que la investigacion y posterior incorporacién de
herramientas de metodologias agiles [6][7][8], asi como la evaluacién mediante métricas,
cobran especial relevancia.

Parte de la motivacién de esta tesina es transmitir a otros profesionales y estudiantes de
sistemas, la experiencia de este cambio de rol y dominio en un contexto de crisis
pandémica, también mencionar cuales fueron los desafios que se tuvieron que afrontar y
qué cuestiones deberian tomarse en cuenta a la hora de tomar un papel de liderazgo de
forma remota con un equipo de desarrollo distribuido. La experiencia previa que detallaré
a continuacién y el amplio conocimiento que me brindé la Facultad fueron de suma
utilidad para superar las dificultades que supuso afrontar este cambio.

1.2 Experiencia previa

Siempre tuve una enorme curiosidad y fascinacién por la computacién y el mundo de la
tecnologia, descifrar como se organiza y funciona un sistema, qué es la programacién y
el porqué de los incesables avances tecnolégicos. Es asi, que dando por finalizado mi
secundario en el Bachillerato de Bellas Artes, en el afio 2013 decidi incursionar en la
Licenciatura en Sistemas de la Facultad de Informatica de la UNLP.

En una etapa temprana de la carrera y en la necesidad de colaborar con la economia
familiar, en el segundo afio de la Licenciatura, comencé a trabajar como tester manual de
sistemas en Danaide S.A, una PyME nacional que se dedica a las soluciones
tecnolégicas de seguridad, videovigilancia y proyectos centros de monitoreo por distintas
ciudades y autopistas de Argentina. Fue al poco tiempo que empecé a realizar mis
primeras tareas como desarrollador. Durante este periodo fue que participé como
colaborador y desarrollador de aplicaciones méviles en el proyecto "Eventos Temporales
Posicionados en Espacios Indoor", un proyecto de investigacion del laboratorio del LIFIA
que fue presentado y expuesto en el marco de la Expo-Ciencia UNLP del afio 2016

Informatica y obtuvo un reconocimiento al ser elegido como el favorito de la exposicién.

Al concluir dos afios de experiencia en Danaide, decidi aceptar una propuesta laboral en
el sector publico, ingresando en 2016 como desarrollador full stack a la Direccién
Provincial de Gobierno Digital en la Subsecretaria de Innovacién y Experiencia
Ciudadana dentro del Ministerio de Gobierno de la Provincia de Buenos Aires. En este
nuevo espacio los cambios de prioridades y tareas eran constantes a su vez que las
entregas finales tenian que darse en lapsos muy cortos de tiempo. Fue aqui donde
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realmente aprendi lo que era trabajar con presiones, utilizando metodologias agiles, en
equipo y apoyarse mutuamente con otros compafieros. Fue también donde pude ver
cémo los resultados del alto esfuerzo realizado impactan directamente en la vida de los
clientes, en este caso, los ciudadanos. Realicé tareas de todo tipo, desarrollo backend y
frontend en web, como también desarrollo mévil, colaborador en capacitaciones, tareas
de mantenimiento de servidores y deploys, entre otras. Fue una experiencia muy
enriquecedora. Al terminar este ciclo, me consagré con el titulo de Analista Programador
Universitario a finales del 2017.

Ante la intensa demanda del mercado tecnolégico y las grandes incertidumbres que
presenta trabajar en el ambito puablico, se me presentd una nueva oportunidad y fue asi
como nuevamente cambié de trabajo. En 2018 ingresé en Ripio, una startup fintech
argentina con un dominio completamente diferente al que venia trabajando hasta el
momento. A través de su plataforma esta empresa se presenta como la puerta de acceso
al mundo digital de las criptomonedas. En esta startup tuve la posibilidad de conocer y
trabajar con gente muy emprendedora y experta en informatica, pude destacarme en la
programacién full stack tanto como en la mévil, y fue donde por primera vez tomé roles
de liderazgo en equipos de desarrollo de sistemas. En Ripio, trabajé con integraciones de
terceros, medios de pago, SDKs, criptomonedas, adquiri un conocimiento profundo sobre
blockchain y metodologias agiles. Participé en la expansiéon regional de Ripio como
Referente Técnico de la empresa y Lider Técnico de desarrollo mévil, tomando presencia
en multiples paises de América Latina y logrando adquirir mas de dos millones de
usuarios. Durante estos afios también participé en docencia como Ayudante Alumno en

la materia Algoritmos y Estructuras de Datos en la Facultad de Informatica de la UNLP.

En los ultimos afios mi interés por las metodologias agiles, emprendimientos y liderazgo
de equipos, me llevé a realizar varias capacitaciones y diplomaturas de posgrado entre
los que puedo destacar: Administracion de Proyectos en la Universidad Austral Argentina,
Diplomatura en liderazgo agil en la Universidad de Ciencias Empresariales y Sociales de
Argentina y un curso de Emprendimientos en Mercados Emergentes en la Escuela de

Negocios de Harvard.

1.3 Objetivo

Se propone como objetivo de esta tesina presentar la adopcidn del uso de metodologias
agiles para la organizacién de trabajo en equipos remotos, aplicado al desarrollo de
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software en la industria del e-commerce. En particular esta tesina se refiere a este
cambio de paradigma en el desarrollo de la aplicacion mévil para la empresa

latinoamericana Frubana.

Para lograr este propoésito, se deberan alcanzar los siguientes objetivos especificos:

e Investigar metodologias agiles de desarrollo como: SCRUM, KANBAN y eXtreme
Programming (XP) para determinar aquella que mejor se adapte al contexto
donde sera aplicada.

e Asegurar la capacitacion de todos los miembros del equipo, de modo que
comprendan las ventajas y apliquen correctamente la metodologia establecida.

e Estudiar y analizar indicadores clave de rendimiento (KPIl, Key Performance
Indicators) y objetivos y resultados clave (OKR, Objectives and Key Results) para
luego evaluar su progreso a partir de la adopcién de la metodologia aplicada.

e Poner en evidencia que aun realizando tareas de manera remota con una
metodologia de trabajo 4gil puede mantenerse o incluso mejorarse la
productividad del trabajo en equipo.

e Analizar y determinar si la aplicacién de esta metodologia puede extenderse a
otros tipos de dominios / proyectos de la empresa.

e Elaborar un andlisis profundo demostrando por medio de los KPIs y OKRs los
resultados obtenidos.

e Plantear nuevas lineas de investigacion.

1.4 Resultados esperados

Como resultado general se espera la implementacién exitosa de metodologias agiles de
forma remota dentro de la gestiéon del equipo de desarrollo de la aplicacidn mévil de
Frubana de forma tal que aporte valor real a la organizacidén, siempre aplicando e
integrando tanto los conocimientos adquiridos a lo largo de la carrera de Licenciatura en
Sistemas, como las experiencias e investigaciones realizadas previamente en el ambito

laboral.
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Los resultados particulares esperados:
e Adaptacion y puesta a punto de metodologias y liderazgo agil de forma remota.

e Demostrar como una gestién de equipos de forma remota puede ser exitosa
aplicando los principios de la agilidad.

e Agregar valor real a la organizacién utilizando las herramientas y disciplinas
adecuadas.

e Analisis completo de OKRs/KPIs de la organizacioén y su importancia.

1.5 Estructura de la tesina

Esta tesina esta organizada en 5 capitulos. En el primer capitulo realizo una introduccién
de las motivaciones que me llevaron a plantear esta tematica como tesina, y la
informacién general sobre la cual se desenvolvera la misma, a modo de introduccién.

En el segundo capitulo de esta tesina se realizara un analisis del estado del arte actual,
se realizard una breve descripcion sobre las metodologias agiles, las cuales seran
mencionadas repetidas veces a lo largo de la tesina debido a su importancia, incluyendo
un anadlisis de ventajas y desventajas. Ademas se hara una descripcién sobre los
indicadores clave de rendimiento (KPI, Key Performance Indicators) y objetivos y
resultados clave (OKR, Objectives and Key Results) y se detallaran conceptos
relacionados a la tematica e-commerce.

En la primera parte del tercer capitulo se describe el relevamiento de la situacién de
Frubana a mi llegada, cémo era la organizacién y su forma de trabajo y en base a eso
qué puntos de partida para mejorar detecté como lider facilitador del equipo, ademas se
abordara en detalle algunos de los OKRs y KPIs que hoy tienen gran importancia para
Frubana y en particular cudles de estos se ven afectados por la aplicacién mévil, qué
significan cada uno de estos y cdmo se miden. En la segunda parte del tercer capitulo el
foco estard centrado en el proceso de adopcidén de metodologias agiles, qué cuestiones
fueron analizadas, discutidas y adoptadas en base a la particularidad de la situacién
haciendo hincapié en el valor generado a la organizacion.

En el cuarto capitulo se elaboraran las conclusiones generales y se realizara el detalle
del andlisis de los resultados obtenidos dejando por altimo al quinto capitulo planteando

nuevas lineas de investigacion futuras.
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Capitulo 2.- Estado del arte

2.1 Contexto general

Ante la llegada y rapida expansion del virus COVID-19 en la sociedad, el mundo tuvo que
atravesar una de sus mayores crisis sanitarias en décadas, escenario en el cual las
empresas han debido poner todos sus esfuerzos en proteger a sus trabajadores sin
perder de vista el foco en las necesidades del negocio. En este contexto el trabajo
presencial no era posible, razén por la cual la sociedad tuvo que adaptarse y asi se
impulsé de forma obligatoria pero también necesaria la modalidad de trabajo de forma

remota, a través de Internet.

Hoy en dia la sociedad se encuentra ampliamente conectada haciendo base en los
sistemas de intercambio de informacién que se encuentran disponibles, hay diferentes
tipos de programas que hacen que esto sea posible como las plataformas de
videollamadas, los sistemas de chats empresariales y las herramientas colaborativas.

Al darse esta situacion las empresas se encontraron con nuevos desafios y realidades,

algunos de ellos son los siguientes:

e Se di6 un cierre de oficinas de forma masiva. Al prohibirse en todo el pais las
reuniones sociales tanto en espacios privados y publicos se empezé a prescindir
de la necesidad de tener un punto de reunién de los trabajadores, razén por la
cual la mayoria de las empresas optaron por deshacerse de sus oficinas

abaratando grandes costos.

e La productividad de una gran parte de los empleados se vié gravemente afectada.
Al no tener un espacio comun de reuniébn, muchos equipos empezaron a
desorganizarse en el tiempo con sus tareas. En primer lugar, el seguimiento de
proyectos basado en presencialidad tuvo que replantearse y adaptarse a las
herramientas de comunicacion remotas. Por otro lado, las condiciones de
conectividad no eran iguales para todos los trabajadores, en particular para
aquellos que se encontraban en zonas no céntricas 0 en pueblos sin
infraestructura donde las proveedoras de internet brindan un servicio con muy
bajo ancho de banda.
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e Dejé de ser necesario que para emplear a un potencial trabajador éste tuviera que
encontrarse residiendo en la misma zona que la empresa contratante, dando la

posibilidad de contratar personas residentes lejos del lugar de trabajo

e Al empezar a contratar empleados de distintos lugares de residencia dentro del
pais o incluso fuera del pais empezaron a convivir y chocarse diversas culturas y

horarios dentro de una misma empresa.

e Muchos trabajadores empezaron a tener conflictos personales al ejercer de forma
remota, en aspectos tales como en su estilo de vida y su familia.

Ante la necesidad de enfrentar estos nuevos desafios las empresas se vieron obligadas a
adaptarse e implementar soluciones modernas a estas problematicas. Es asi como surgié
la adquisicién de herramientas para organizar y establecer canales de comunicacién que
sean efectivos para no dejar de cumplir con los objetivos del negocio. Los empleadores
empezaron a apoyarse en metodologias de trabajo que permitieran lograr esto de forma
completamente remota.

Durante los afios de mi actual carrera profesional tuve la posibilidad de obtener
experiencia en la investigacion e implementacién de metodologias de trabajo que pueden
aplicarse de forma remota tanto para empresas de la industria de e-commerce como para
cualquier otra, con lo cual espero poder plasmar mis pensamientos y opiniones en esta
tesina para que sirva de hincapié para los lectores en esta tematica.

2.2 Plataformas e-commerce

Un e-commerce puede ser definido como una plataforma que involucra la venta, compra,
distribucion y suministro de algun producto, servicio o informacién a través de internet.
Precisa de la gestion de inventarios, precios, ofertas, compras, medios de pago y
logistica entre otros.

El objetivo de un e-commerce es poder presentar de forma digital un catalogo de
productos o servicios al cliente y lograr su comercializacién. Hoy en dia el comercio
electrénico esta revolucionado la manera en cémo las personas compran y se relacionan
con los productos gracias a sus beneficios tales como el ahorro de tiempo, el acceso a
promociones exclusivas y los pagos automaticos.
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Lo que distingue a una plataforma de otra es su capacidad de incrementar las ventas al
mismo tiempo que se disminuyen los costos operativos de forma que el negocio resulte
mas rentable. Por su parte las empresas encuentran en el comercio electrénico una
alternativa muy efectiva para lograr una mayor fidelizacién de sus usuarios mientras que

obtienen un mejor costo-beneficio.

Hoy en dia el gran desafio que tienen las empresas e-commerce es hacer llegar una
oferta relevante a sus usuarios finales los cuales a su vez tienen a disposicién una amplia
gama de ofertas para elegir. Esta situacién se da en la mayoria de los distintos tipos de
industrias tales como la industria del retail y la industria del agro.

2.2.1 Tipos de comercio electrénico

Existen variadas formas de comercializacion dentro de los ecommerce, cada uno de ellos
abre distintas posibilidades de intercambios comerciales entre grandes empresas,
negocios grandes y pequenos, personas fisicas e incluso gobiernos.

En este apartado se describen los tipos de comercios que existen en el mundo de las
ventas online, segun el sitio de creacién de tiendas de ventas online Tienda Nube [9] y

Shopify [10], los primeros cuatro son los mas tradicionales:

e B2B: Por sus siglas en inglés, Business to Business (negocio a negocio) hace

referencia a una transaccion comercial entre dos empresas que tienen presencia

y operaciones en internet. En este tipo de negocio no intervienen los

consumidores finales. Generalmente cuentan con una logistica robusta, la cual les

permite satisfacer las necesidades de los clientes, o sea, las otras empresas. Este

tipo de comercio electronico suele ser muy comin cuando la tienda online vende

al por mayor o distribuye componentes o materias primas, que seran luego
utilizados por otras industrias.

o Un claro ejemplo de B2B es Frubana que sera mencionada varias veces

en esta tesina.

e B2C: El comercio electronico Business to Consumer (negocio a consumidor)
fomenta las relaciones comerciales entre negocios de cualquier magnitud y
consumidores. Las tiendas online y los marketplaces entran en esta categoria.
Este tipo de comercio esta orientado a satisfacer las necesidades del cliente final,
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por lo que el servicio de atencién debe ser una prioridad para las empresas que
forman parte de esta clasificacién. En los negocios B2C nos encontramos con
intermediarios que facilitan el intercambio comercial entre empresa y cliente,
algunos ejemplos de este tipo de e-commerce son:

o Los marketplaces como Mercado Libre, Amazon o Linio.

o Latienda virtual de una empresa que vende al por menor, como Walmart.

o Empresas como Spotify 0 Netflix, que ofrecen un servicio a sus clientes.

e C2B: El comercio electrénico Consumer to Business (consumidor a negocio) se
refiere a aquellas transacciones en las que consumidores o profesionales que
trabajan de forma independiente ofrecen sus servicios o productos a empresas.
Este tipo de comercio electrénico incluye el uso de medios digitales como blogs,
redes sociales, videos y podcasts, algunos ejemplos de este tipo de e-commerce
son:

o Un fotégrafo, profesional o amateur, que vende sus fotografias a un banco
de imagenes como Shutterstock.

o Una persona que participa en estudios de mercado pagados por las
marcas.

o Un influencer que recibe una comisién por cada persona que visita un
enlace publicado en alguna de sus redes sociales.

e C2C: EIl ultimo que se podria considerar entre los tipos de e-commerce mas
tradicionales o conocidos, es el comercio electronico Consumer to Consumer
(consumidor a consumidor). Como su nombre lo dice, el comercio C2C se
presenta cuando el intercambio se lleva a cabo entre consumidores y no hay
ningun tipo de empresa de por medio. Se trata de una transaccion mas informal y,
regularmente, a precios mas bajos que en los otros tipos de comercio. En esta
categoria, es muy comun encontrar ventas de productos usados, como por
ejemplo en:

o Una persona que anuncia su automévil en el Marketplace de Facebook o
en plataformas de ventas de productos usados.

o Sitios como eBay, en donde cualquier persona puede registrarse y vender
sus productos.

o Airbnb también es un ejemplo de comercio electrénico C2C, ya que facilita

las transacciones entre particulares para el alquiler temporal de viviendas

e G2C: Government to Consumer (gobierno a consumidor) es la clasificaciéon del

comercio electréonico en la que se realizan transacciones monetarias digitales
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entre gobiernos o administraciones y consumidores, a través de portales oficiales.

Ejemplos de G2C son:

(e}

Los tramites digitales con costo, por ejemplo, el pago de la licencia de
conducir.

El pago de multas vehiculares.

Un negocio que paga sus impuestos a través del portal de la
Administraciéon Federal de Ingresos Publicos de Argentina (AFIP).

B2G / B2A: La categoria Business to Government (negocio a gobierno), también

conocida como Business to Administration (B2A), es aquella en la que una

entidad gubernamental compra bienes o servicios digitales a empresas a través

del comercio electrénico, cémo por ejemplo:

o}

Una agencia de disefio que desarrolla la identidad para una campania del
gobierno.

Cuando el gobierno contrata a una empresa para que desarrolle una
pagina web.

La venta de mobiliario urbano para la mejora de un area publica.

B2E: Por ultimo, el comercio electrénico Business to Employee (negocio a

empleado) se refiere a las compras que las empresas realizan para sus

trabajadores. Esta es una estrategia bastante comun en el mundo laboral, sobre

todo en mercados competitivos en los que hay mucha rotacién de personal como

en la industria del Software. Ciertos ejemplos pueden ser:

e}

Cuando una empresa paga la licencia de un software para que sus
empleados puedan usarlo como en el caso de Windows.

El pago de la medicina prepaga que una compafia hace para sus
empleados.

La compra de equipos que hace una empresa para que sus empleados

puedan trabajar de forma eficiente y remota.

2.2.2 Evolucién de los e-commerce durante la pandemia

Tomando de ejemplo Argentina, a partir del 20 de marzo del 2020, con el fin de evitar la
propagaciéon del nuevo virus, el gobierno dispuso que todas las personas deberian
permanecer en sus domicilios, solo pudiendo desplazarse para aprovisionarse de
articulos de limpieza, medicamentos y alimentos [11].
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En este contexto y al contrario de otras industrias, las empresas e-commerce fueron
enormemente beneficiadas por esta situaciéon [12], en parte gracias a que este hecho
afecté de manera directa a todos los comercios de venta presencial, ya que las personas
al verse privadas de su movilidad, para poder comprar los productos que precisaban
empezaron a recurrir a plataformas de venta online. Como puede verse en la Figura 1 el
tiempo promedio de sesiones y la cantidad de busquedas por usuario aumenté de

manera considerable en las plataformas e-commerce mas utilizadas de la regién.

TIEMPL PAOMEDO DF FESOWEY EaMhoip o AUSAUEEAS SOk dUARIO

.......

Figura 1: Datos internos MercadoL.ibre (24/02/2020 al 03/05/2020). Semana 1: (24/02 al
01/03/2020) y Semana 10: (27/04 al 03/05/2020)

Por otro lado, cémo se puede observar en la Figura 2 desde el inicio de la pandemia los
comercios empezaron a recurrir a las plataformas e-commerce para mantener sus
ventas. Las empresas que vendian por Internet pasaron de representar un 26,1% del
total al 31,9%, segln la quinta encuesta para empresas sobre el coronavirus realizada
por la Camara Argentina de Comercio (CAC).
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Indique cudnto representaban sus ventas online
Antes del 20/3 {inicio cuarentena)

1,9% 0,5%

3,9%

u Sin ventas online

u Entre 1%y 25%
Entre 26% y 50%

u Entre 51%y 75%

® Entre 76% y 100%

Indique cudnto representan sus ventas online
Situacion actual

3,4% 1,9%

10,1%
= 5in ventas online

= Entre 1%y 25%
Entre 26% v 50%
= Entre 51% y 75%

u Entre 76% vy 100%

Figura 2: Comparacién de ventas online pre pandemia vs pandemia. Fuente Camara
Argentina de Comercio y Servicios

Al conocerse los primeros casos en el pais las ventas de comercios electrénicos
empezaron a crecer desmesuradamente, si analizamos la Figura 3 la cantidad de ventas
registradas en 2020 de los comercios online llegé a aumentar casi 5 veces con respecto
a las del mismo periodo del afo anterior.
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Figura 3: Evolucién ventas por formatos en Argentina (2020) - Consultora Nielsen

2.3 - Metodologias Agiles

Las metodologias agiles son marcos de trabajo o conjuntos de buenas practicas y guias
[13] que permiten adaptar el flujo diario de tareas a las condiciones del proyecto,
obteniendo flexibilidad e inmediatez en la respuesta para cambiar el proyecto y su
desarrollo dependiendo de las circunstancias que puedan surgir en el entorno. A
diferencia de la generacion previa de metodologias que pretendian establecer una tnica
manera de trabajo, las metodologias agiles son amigas de los cambios y adaptativas.

En esencia, las empresas que apuestan por estas metodologias consiguen gestionar sus
proyectos de forma flexible, autbnoma y eficaz reduciendo los costes e incrementando su

productividad.

Buenas practicas tales como: equipos multifuncionales, auto-organizados, equipos
pequenos, el ciclo de vida iterativo-incremental, etc., han ido madurando con los afos
gracias a la agilidad. Mas alld de unos minimos comunes, no hay dos equipos que
utilicen el mismo método agil, es particular a cada equipo y se adapta a las necesidades

del contexto.

Las “metodologias” agiles han crecido desde multitud de fuentes diferentes, desde
multitud de empresas, equipos, organizaciones, etc. Si bien puede parecer un problema
al introducirse en el mundo agil el hecho de que no exista una Unica guia que diga
exactamente y con todo detalle como se tiene que trabajar (en comparacién con las
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metodologias de los 80-90), el crecimiento de la agilidad desde numerosas fuentes es lo

que mas fuerza le da a las “metodologias” agiles, ser de y para la comunidad.

2.3.1 Valores de la Agilidad

A continuacién se listan los valores de la agilidad segun el manifiesto agil [6]:

Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas
Software funcionando sobre documentacién extensiva
Colaboracién con el cliente sobre negociacién contractual
Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan

2.3.2 Principios Agiles

Los cuatro valores del manifiesto agil se concretan en 12 principios, que definen el marco

de trabajo de cualquier equipo agil:

1.

Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana y
continua de software con valor.

Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias del desarrollo.
Los procesos agiles aprovechan el cambio para proporcionar ventaja competitiva
al cliente.

Entregamos software funcional frecuentemente, entre dos semanas y dos meses,
preferentemente en el periodo de tiempo mas corto posible.

Los responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de forma
cotidiana durante todo el proyecto.

Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que darles el
entorno y el apoyo que necesitan, y confiarles la ejecucion del trabajo.

El método mas eficiente y efectivo de comunicar informacién al equipo de
desarrollo, y entre los miembros del equipo, es la conversacion cara a cara.

El software funcionando es la medida principal de progreso

Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores,
desarrolladores y usuarios debemos ser capaces de mantener un ritmo constante
de forma indefinida.

La atencién continua a la excelencia técnica y al buen disefio mejora la agilidad.
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10. La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es
esencial.

11. Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos
autoorganizados.

12. A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre cédmo ser mas efectivo para a

continuacién ajustar y perfeccionar su comportamiento en consecuencia.

2.3.3 Ventajas de las metodologias agiles

A continuacién se listan algunas de las ventajas que nos brinda la gestién agil de
proyectos:

Mejora de la calidad del producto: Estas metodologias fomentan el enfoque proactivo
de los miembros del equipo en la bisqueda de la excelencia del producto. Ademas, la
integracién, comprobacién y mejora continia de las propiedades del producto mejora
considerablemente el resultado final.

Mayor satisfaccion del cliente: El cliente estd mas satisfecho al verse involucrado y
comprometido a lo largo de todo el proceso de desarrollo. Mediante varias
demostraciones y entregas, el cliente vive a tiempo real las mejoras introducidas en el
proceso.

Mayor motivacion de los trabajadores: Los equipos de trabajo autogestionados,

facilitan el desarrollo de la capacidad creativa y de innovacién entre sus miembros.

Trabajo colaborativo: La divisién del trabajo por distintos equipos y roles junto al

desarrollo de reuniones frecuentes, permite una mejor organizacion del trabajo.

Uso de métricas mas relevantes: Las métricas utilizadas para estimar parametros como
tiempo, coste, rendimiento, entre otras, son normalmente mas reales en proyectos agiles
que en los tradicionales. Gracias a la divisidbn en pequefios equipos y fases podemos ser

mas conscientes de lo que esta sucediendo.

Mayor control y capacidad de prediccion: La oportunidad de revisar y adaptar el
producto a lo largo del proceso agil, permite a todos los miembros del proyecto ejercer un
mayor control sobre su trabajo, cosa que permite mejorar la capacidad de prediccién en

tiempo y costes.
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Reduccién de costes: La gestiéon agil del proyecto reduce los costes ya que los errores
se van identificando a lo largo del desarrollo en lugar de esperar a que el producto esté

acabado y toda la inversién realizada.
2.3.4 Frameworks Agiles

Cada empresa y proyecto son unicos e independientes. Sin embargo, los procesos que
gestionan estos proyectos estan estandarizados de acuerdo con las metodologias de
gestién. Cabe destacar que las metodologias no son excluyentes entre si, muchas veces
se combinan y adaptan de acuerdo a las necesidades de cada equipo y dominio. En este
apartado se detallan algunos de los frameworks agiles mas utilizados:

2.3.4.1 Extreme Programming (XP)

Extreme Programming es una metodologia que es muy util para startups o empresas que
estan en proceso de consolidacidén, puesto que su principal objetivo es ayudar en las
relaciones entre los empleados y clientes. La clave del éxito del Extreme Programming es
potenciar las relaciones personales, a través del trabajo en equipo, fomentando la
comunicacion y eliminando los tiempos muertos.

Sus principales fases son:

e Planificacién del proyecto con el cliente

e Disefo del proyecto

e Caodificacidén, donde los programadores trabajan en pareja para obtener resultados
mas eficientes y de calidad

e Pruebas para comprobar que funcionan los cédigos que se van implementando
2.3.4.2 Scrum

Scrum es sin dudas una de las metodologias mas utilizadas en el mundo empresarial
actual, se caracteriza por su estructura de desarrollo incremental, esto es, cualquier ciclo
de desarrollo del producto y/o servicio se desgrana en pequefios proyectos divididos en
distintas etapas: analisis, desarrollo y testing. Tiene como finalidad la entrega de valor en
cortos periodos de tiempo.
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En la etapa de desarrollo encontramos lo que se conoce como interacciones del proceso
o "sprints”, es decir, entregas regulares y parciales del producto final. Los sprints son
ciclos iterativos de corta duracién (de entre 2 a 4 semanas) en las cuales el equipo de
desarrollo elige un grupo de requisitos para realizar de una lista priorizada previamente
denominada Sprint Backlog. Al final de cada sprint se realiza un entregable con los
requisitos desarrollados durante el mismo que previamente fueron seleccionados en la

planificacién, a cada entregable se lo conoce como incremento.

Figura 4: Organizacion del ciclo de desarrollo de un proyecto en Scrum

Esta metodologia permite abordar proyectos complejos que exigen una flexibilidad y una
rapidez esencial a la hora de ejecutar los resultados. La estrategia pretende gestionar y
normalizar los errores que se puedan producir en desarrollos demasiado largos, a través
de reuniones frecuentes para asegurar el cumplimiento de los objetivos establecidos.

Scrum utiliza un listado priorizado y detallado de los requisitos del producto llamado
Product Backlog, este es el epicentro de la documentacion utilizada por esta
metodologia. El Product Backlog se encuentra siempre en constante evolucién y cambio.
Todos los roles tienen acceso al mismo, pero es el Product Owner el responsable de
priorizar los requisitos y de decidir sobre este. Adicionalmente, Scrum utiliza un Sprint
Backlog conteniendo sélo los requisitos sobre los cuales se trabajara durante el Sprint en

un determinado momento.
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Las ceremonias son el pilar fundamental de la metodologia, donde diferenciamos entre:

reuniones de planificacién, diaria, de revisién y de retrospectiva, la mas importante de

todas ellas, ya que, se realiza después de terminar un sprint para reflexionar y proponer

mejoras en los avances del proyecto. Los aspectos clave por los que se mueve el Scrum

son: innovacion, flexibilidad, competitividad y productividad.

Caracteristicas Principales

Roles

Transparencia: Todos los implicados tienen conocimiento de los acontecimientos
que ocurren en el proyecto y cémo ocurren. Esto genera que haya un

entendimiento “comun” del proyecto, una vision global del mismo.

Inspeccién: Los miembros del equipo con cierta periodicidad revisan el progreso
para detectar posibles problemas en la ejecucién de los sprints. La inspeccién es
una forma de saber que el trabajo progresa y que el equipo funciona de manera
auto-organizada.

Adaptacién: Scrum se adapta a los cambios. Si las prioridades o el contexto
cambian y hay tareas que deben ser reestructuradas el equipo se ajusta para
conseguir el objetivo del sprint. Esta es la clave que tiene para conseguir el éxito
en proyectos de alta complejidad, donde los requisitos son cambiantes o poco
definidos y en donde la adaptacién, la innovacién, la complejidad y flexibilidad son
fundamentales.

Desarrollo incremental: Al finalizar cada sprint se realiza un entregable de los

requisitos del mismo, en el cual el avance va siendo incremental.

El equipo: Son un equipo polifuncional y auto-organizado que se encarga de
realizar las tareas técnicas acordadas en cada Sprint, a su vez, son quienes
estiman las tareas del Product Backlog.

Scrum Master: El Scrum Master es un manager con rol de liderazgo que facilita
las ceremonias de la metodologia, es el responsable de que las técnicas Scrum
sean comprendidas y aplicadas en el equipo. Es un facilitador y remueve

impedimentos que pudiera tener el equipo durante el Sprint.
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Product Owner: El Product Owner procura que el equipo aporte valor al negocio
en cuestiéon, es el responsable de representar a los stakeholders o las partes
interesadas y debe tener un amplio conocimiento del dominio del negocio. Se
encarga de obtener el maximo valor posible al minimo costo y de mantener y

priorizar el Product Backlog.

Ceremonias

Daily Meeting: Reunién diaria en la cual participan el equipo de desarrollo y el
Scrum Master durante el Sprint. La misma deberia tener como maximo 15
minutos de duracién. En esta reunién se puede hacer una inspeccién sobre el
trabajo a realizar y adaptarse en caso de que haya cambio de tareas o prioridades
dentro del Sprint. En la reunién diaria cada miembro del equipo debe responder
las siguientes tres preguntas:

o ¢Qué hice ayer?

o ¢Qué voy a hacer hoy?

o ¢ Tengo algin impedimento?

Sprint Planning: Es la primera reunién que se realiza al comenzar un Sprint y
consta en realizar una planificacién donde todo el equipo Scrum define qué tareas
se van a abordar y cudl serd el objetivo del Sprint, ademas se le asigna una
estimaciéon de esfuerzo sobre la tarea que puede ser obtenida de diversas
técnicas como por ejemplo Planning Poker. Las tareas a tomar se hacen en base
a las que se encuentran priorizadas en el Product Backlog. La definicién de qué
se va a hacer implica que el equipo tenga un objetivo y se encuentre
comprometido con la entrega de valor que se hara al cliente al final del sprint. A
esto se le llama objetivo del sprint. El equipo se hace las siguientes preguntas:

o ¢Qué se va a hacer en el sprint?

o ¢Cémo lo vamos a hacer?

Sprint Review: Al finalizar cada Sprint se realiza una revision del valor
significativo que aporta el nuevo entregable que se va a brindar al cliente. Es la
unica reunién de Scrum a la que puede asistir el cliente. En esta reunién el equipo
explica y realiza una demo de su funcionamiento con el fin de que el cliente valide
los cambios realizados y realice una devolucién acerca del entregable. En esta
devolucién pueden surgir nuevos cambios, tareas o ideas que el Product Owner

tomara en consideracién para sumar al Product Backlog.
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e Sprint Retrospective: El ultimo acontecimiento que sucede dentro de un Sprint
es la retrospectiva, esta es una reunién donde el equipo realiza una evaluacién
acerca de como se ha implementado la metodologia Scrum en el Gltimo Sprint. El
equipo se inspecciona a si mismo en pos de proponer mejoras para el siguiente
sprint. En forma iterativa inmediatamente luego de finalizar la retrospectiva

comienza un nuevo Sprint.

Artefactos

Con el fin de brindar transparencia de forma transversal a todo el equipo, en Scrum
existen los artefactos, éstos se definen para que todos tengan una misma visién de lo

que esta ocurriendo en el proyecto. Los artefactos principales de Scrum son:

e Product Backlog: Es el listado de todas las tareas que se pretenden hacer
durante el desarrollo de un proyecto. Todas estas tareas contienen descripciones
breves de lo que se desea del producto y deben ser priorizadas y estimadas. La
responsabilidad exclusiva de mantener el Product Backlog es del Product Owner,
que se encuentra en constante comunicaciéon con el cliente y representa el
negocio para asegurarse de que las prioridades estdn alineadas. El orden y
priorizacién también es responsabilidad del Product Owner, generalmente las
tareas que estan mas arriba en el listado deben de ser las de mayor prioridad. El
equipo de desarrollo elige tareas del Product Backlog en el Sprint Planning para
generar tanto el Backlog del Sprint como su objetivo.

e Sprint Backlog: Este backlog se conforma durante la Sprint Planning cuando el
equipo de desarrollo selecciona tareas del Product Backlog para realizar durante
un Sprint. Debe ser visible por todo el equipo, para asegurarse de que durante el
Sprint el foco esta en este grupo seleccionado de tareas.

2.3.4.3 Kanban

La palabra Kanban viene del japonés y traducida literalmente quiere decir tarjeta con
signos o sefial visual. Es una estrategia elaborada por Toyota en base a una metodologia
que crearon ellos mismos denominada Lean [14], la cual surgié con el fin de mejorar la
produccién de la marca usando técnicas Just in time (JIT) [15]. Este método consiste en
la elaboracién de un tablero en el que se reflejan tres columnas que llevan el estado de

las tareas; pendientes, en proceso o terminadas. El tablero Kanban debe estar al alcance

Pagina | 25



de todos los miembros del equipo para dar visibilidad del estado de las tareas y evitando
asi la repeticién de las mismas o la posibilidad de que se olvide alguna de ellas. Por
tanto, ayuda a mejorar la visibilidad, productividad y eficiencia del equipo de trabajo. Las

ventajas que proporciona esta metodologia son:

e Planificacion de tareas
e Mejora en el rendimiento de trabajo del equipo
e Permite obtener métricas visuales

e Los plazos de entregas son continuos

Kanban estd dentro de la estrategia Kaizen [16], propone la mejora continua y
continuada. El objetivo de este método es que se pueda gestionar de forma general cémo
se van completando las tareas. Cabe destacar que no es de un dominio especifico
aunque su utilizacibn haya aumentado considerablemente en los Ultimos afos en la
gestién de proyectos de desarrollo de Software.

Visualizacion

Kanban se basa en el desarrollo incremental, dividiendo el trabajo en partes. Uno de los
principales aportes es que utiliza técnicas visuales para poder seguir el estado de cada
una de las tareas. Usualmente cada tarea se escribe en un post-it y se pega en una
pizarra. Estos pequefios recuadros contienen informacién sobre la tarea en cuestién
incluyendo la estimacién de la duracién de la misma y su descripcién.

El tablero contiene tantas columnas como estados por los que pueda atravesar una tarea

del proyecto. En la Figura 5 se puede observar un ejemplo de tablero Kanban.

ToDo \ DO“"Q

UsE \ LEARN
KEANDAN AROUT
KAN &AM
1o 1
y.aﬂw“ g ‘l

100u l l

Figura 5: Ejemplo de tablero Kanban
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El objetivo es dar visibilidad al trabajo a realizar, conocer en qué esta trabajando cada
miembro del equipo y que cada uno tenga una tarea por hacer y ademas se conozca la
prioridad de cada tarea. Los estados por los que pasa la tarea se deben decidir segun

cada proyecto particular.

Limites

Una de las principales ideas del Kanban es que la cantidad de tareas que estan por
columna deberian estar limitadas, es decir, que el nimero maximo de tareas que se
pueden realizar en cada estado debe ser algo conocido. Se debe definir cuantas tareas,
como maximo, pueden realizarse en cada fase del flujo de trabajo. A ese nimero se le
llama limite de tareas en curso. La idea de este método es poner el foco en finalizar
tareas y no en comenzarlas. Por ello, limitar el nimero de tareas en curso impide
empezar con nuevas tareas hasta que se hayan cerrado aquellas en las que se estan ya

trabajando.

Métricas

Hay dos métricas muy utilizadas en Kanban para medir la velocidad de avance del

proyecto:

e Lead Time: Mide el tiempo en que se demord en realizar una tarea desde que se
ingresa la misma al tablero hasta que se hace la entrega final.

e Cycle Time: Representa el tiempo desde que una tarea es tomada por el equipo
para realizarla hasta que se finaliza el desarrollo de la misma, a diferencia del

Lead Time no toma en cuenta el tiempo previo al comienzo del desarrollo.

Generalmente con el Lead Time se mide lo que esperan los clientes y con el Cycle Time
se mide la performance o rendimiento del proceso de desarrollo. Si bien existen mas
métricas que pueden utilizarse, las anteriormente mencionadas son las principales, con
ellas podemos realizar las mediciones necesarias para el control y la mejora continua del
proceso.
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2.3.5 Impacto de las métodologias agiles en la gestion de equipos

remotos

El uso de metodologias agiles se pensé originalmente para equipos agrupados, o
equipos ubicados fisicamente en el mismo espacio de trabajo. Siguiendo la idea de que
el método mas eficiente y efectivo de comunicar informacién entre los miembros de un
equipo es la conversacioén presencial cara a cara, los primeros equipos agiles estaban

orientados a trabajar juntos en proximidad [17].

Hoy en dia a raiz del contexto actual la mayoria de empresas tienen algunos, o varios,
equipos remotos distribuidos. No se trata de una simple tendencia: es de sentido comun y
como respuesta a la necesidad de seguir avanzando en los proyectos pese a la
pandemia. Los equipos distribuidos pueden trabajar sin descanso en proyectos, y los
buenos talentos se pueden encontrar en mercados menos competitivos como en América
Latina. Ademas al talento ya no se le exige hacer relocalizaciones no deseadas para
poder obtener un empleo. Sin embargo, las ventajas de los equipos distribuidos
presentan algunas concesiones. A muchos equipos distribuidos les cuesta adoptar la
practica agil de las interacciones cara a cara. Entre otros, estos son los principales retos
que hoy presentan los equipos remotos:

e Coordinacién en diferentes zonas horarias

e Crear confianza cuando no todo el mundo se encuentra en la misma oficina

e Colaborar entre varias culturas de desarrollo diferentes

e Planificar reuniones 0 conversaciones informales cuando ambos equipos estan

conectados al mismo tiempo Unicamente durante unas horas

Estos son problemas reales a partir de los cuales surgen algunas estrategias agiles [18]
para reducir la distancia entre las oficinas locales y remotas, e ideas para mitigar otros
posibles problemas, que se detallaran a continuacién.

Estructurar Equipos Globales

Una buena arquitectura de software dicta el disefio modular, asi que la estructura de los
equipos pueden seguir la misma pauta. Los equipos deberian ser autosuficientes en el
desarrollo de una sola pieza de tecnologia, lo cual reduce la cantidad de colaboracién

necesaria con los equipos de otras zonas horarias y les da una mayor autonomia en
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general. Cuando un proyecto requiere de la colaboracién de equipos de distintos lugares,
se pueden centrar en sus puntos de integracién y sus API.

En este contexto el papel de las revisiones del codigo es importante. Dado que las
personas estan conectadas a horas diferentes, la distribucién del conocimiento del cédigo
entre oficinas cobra gran importancia al realizar asistencia a un problema productivo o un

mantenimiento.

Crear confianza

La confianza es importante en cualquier equipo para lograr un entendimiento comun
entre los miembros. Las relaciones personales generan confianza, minimizan las
expectativas fallidas, facilitan la autoorganizacién y suben la moral. Ademas, cuanto mas
se fortalecen, se logra mayor nivel de empatia y uno logra ver a esos compafieros como
iguales, en lugar de como a trabajadores lejanos de otro sitio y con una cultura diferente,

sin una buena relacion.

Por encima de todo, nada sustituye a una reunién cara a cara. Los miembros del equipo
de cada area deben sacar provecho de estas conversaciones, ya sea mediante
videoconferencias o visitas a las oficinas remotas. Las herramientas de videollamada
tienden un puente entre los equipos, sobre todo los equipos agiles distribuidos. Sin
embargo, los equipos que recurren a este sistema deben ser conscientes de sus
limitaciones:

e Las videollamadas a menudo permiten una pequefia ventana de comunicacion,
mientras que trabajar en la misma oficina da mucha visibilidad del mundo de los

demas: retos, logros y oportunidades.

e A veces hay problemas de conexion de red entre oficinas los cuales originan
videos o audios entrecortados o dificiles de entender.

e La mayoria de las personas sigue pensando en las videoconferencias como
momentos programados. Lleva tiempo instaurar la mentalidad de utilizar las

videollamadas para conversaciones informales espontaneas.
Para paliar algunas incidencias de las videoconferencias, en la jornada laboral, es

importante dedicar espacios con cierta periodicidad para conocer a todos los miembros

del equipo, saber cdmo se encuentran, por qué situacion estan pasando y cémo se les
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puede ayudar. Pueden ser menos formales y ayudan a compartir conocimientos

facilmente de manera informal. Los compafieros de equipo pueden usar estas

oportunidades para afianzar relaciones y trabajar mejor juntos. El tiempo dedicado al cara

a cara ayuda al equipo a conocer mas fielmente a sus colegas remotos, lo cual en el

futuro hace que las videoconferencias sean mas eficaces.

Crear una cultura de desarrollo unida

Al principio, al pasar de una oficina en una misma ubicacién a una cultura distribuida, la

comunicacion es mucho mas dificil.

Comunicar las decisiones: El primer reto es formar al equipo para entender, que
cuando se toman decisiones, hay que comunicarlas. Parece algo obvio, pero es
facil olvidarse de ello. A menudo, se toman decisiones importantes en
conversaciones en el pasillo, reuniones informales del equipo local 0 de manera
personal. Ademas, puede ser facil descartar las decisiones pequefias como poco
importantes. Usar un sistema de gestién de contenido es recomendable, como
una wiki, donde los miembros del equipo pueden buscar actualizaciones de todo
el equipo facilmente. También se puede utilizar sistemas de chats corporativos
para crear canales para que las personas y los equipos se comuniquen y vean
actualizaciones. Los retrasos que se dan a causa de que los miembros del equipo
trabajen con informacién desfasada cuestan mucho mas tiempo que compartir la
informacién proactivamente

Documentar: En segundo lugar, documentar la configuracién de los entornos de
desarrollo simplifican el trabajo conjunto y el seguimiento de incidencias. Dedicar
tiempo a crear una sencilla guia de introduccién y evitar las fricciones del primer

dia automatizando la configuracién es de suma importancia.

Tener un flujo de trabajo claro: Por ultimo, un desarrollo distribuido significa que
no todo el mundo esta conectado cuando surgen problemas. Tener directrices
claras para los informes de errores y la solucién de problemas logra que el
seguimiento de incidencias sea facil para cualquier miembro del equipo. La
revision del cédigo y unas buenas pruebas automatizadas también comparten
conocimiento sobre la base de cédigo y permiten al equipo implicado realizar la
correccion y comprobar que el cambio no tiene efectos inesperados. Por ello,

ningdn equipo se convierte en un impedimento.
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Elegir un conjunto de herramientas de comunicaciéon que permita la escalada natural de

las necesidades de comunicacion

Cuando los equipos comparten la ubicacién, el nivel de comunicacién necesario aumenta
de forma natural. Podria comenzar con comparieros de trabajo hablando uno a uno en la
sala de descanso. Si es necesario aclarar detalles, es posible que participen en la
conversacién expertos adicionales en la materia. Luego, la conversacién cambia de
muchos a uno o de muchos a muchos, segun el contexto. Mantener este proceso de
escalada es esencial para crear salidas para respuestas rapidas o conversaciones mas
profundas a pesar de cualquier distancia que pueda existir entre los miembros del equipo
[19].

Escalamiento de la comunicacién
e Chat 1-1
e Chatear muchos a 1
e Llamada de voz
e \ideollamada
e Compartir pantalla
e Composicién colaborativa

Si bien es imprescindible tener sistemas de chat instantaneos para los equipos
distribuidos, la observacion del lenguaje corporal y las reacciones fisicas a las
declaraciones o preguntas también es de vital importancia, especialmente cuando se
discuten desafios o preguntas para evaluar la viabilidad de una decisién o la comprensién

sobre un tema en particular.

Maximizar las horas doradas

En la fotografia las horas doradas son periodos que se producen en el atardecer y el
amanecer, durante los cuales debido a la disposicion de la luz del sol se pueden tomar
las mejores fotografias de paisajes. En los equipos distribuidos las horas doradas se dan
cuando todos los miembros de un equipo estan en un mismo lapso de sus respectivas
jornadas laborales al mismo tiempo. Este es un buen momento para las reuniones
rapidas o ceremonias agiles. Tener reuniones rapidas por videollamadas simplifica el
proceso de preguntas y respuestas y logra la rapidez necesaria para que todo el mundo

vuelva al trabajo en cuanto termine la reunién.
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A veces es necesario alternar las horas de las reuniones para que sea una carga
compartida entre los equipos de diferentes zonas horarias en lugar de someter
continuamente al mismo grupo a unas horas intempestivas. Asimismo, las reuniones
rapidas tampoco tienen que ser necesariamente una rutina matutina. La hora que sea

mas conveniente para todos los implicados sera la mejor hora del dia.
2.4 Indicadores y Objetivos

Los indicadores son variables que intentan medir u objetivar, en forma cuantitativa o
cualitativa, sucesos colectivos para asi, poder respaldar acciones. Representan una
unidad de medida que permite evaluar el desempefio de una organizacién frente a sus
metas, objetivos y responsabilidades. A su vez sirven para detectar y prevenir
desviaciones en el logro de los objetivos. Entre los principales atributos con los que debe
contar un indicador estan los siguientes:

e Disponibilidad: Los datos basicos para la construccién de un indicador deben ser
de facil obtencidn sin restricciones de ningun tipo.

e Simplicidad: El indicador debe ser de facil elaboracién.

e Validez: La validez de los indicadores significa que éstos deben tener la
capacidad de medir realmente el fenémeno que se quiere medir y no otros.

o Especificidad: Lo que mide un indicador debe ser especifico. Si un indicador no
mide realmente lo que se desea medir, su valor es limitado, ya que no permite la
verdadera evaluacién de la situacion al reflejar caracteristicas que pertenecen a

otro fenémeno paralelo.

e Confiabilidad: Los datos utilizados para la construccidon del indicador deben ser
fidedignos.

e Sensibilidad: El indicador debe ser capaz de poder identificar los cambios en el
fenémeno que se quiere medir.

e Alcance: El indicador debe sintetizar el mayor numero posible de condiciones en

el dominio que afecta la situacién descrita por dicho indicador.
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2.4.1 Indicadores Clave de Rendimiento

Los KPI (Key Performance Indicator) son una forma de medir el desempefio de un
proceso o actividad en particular. Hay variados tipos de KPls, y dependen de la industria
o dominio en que nos encontremos y la madurez de la organizacién. Pueden servir como
un punto de partida para plantear mejoras.

Ventajas

Los KPI son utilizados por diversas ventajas:
e Permiten obtener informacién valiosa y Uutil
e Miden resultados a partir de la informacion disponible

e Analizan la informacién y efectos de diversas estrategias (asi como las tareas que

se utilizaron para llevar a cabo las mismas)

e Sirven para comparar la informaciéon y determinar las estrategias y tareas mas

efectivas

e Permiten tomar decisiones oportunas

Ejemplos

Tomando de ejemplo el area marketing de contenidos de una empresa, un KPI para este
caso, podria ser: Volumen del trafico web. O para el area de soporte técnico de una
compaiiia de servicios podria ser por ejemplo: Tiempo promedio de respuesta.

Como vemos en la Figura 6, los KPIs miden procesos o actividades ya existentes.
Pueden ayudar a identificar un problema, pero no a resolverlo. Pueden indicar el estado

actual, pero por si solos no mas que eso.
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Figura 6: Ejemplo de Tablero KPI

Los KPI no sélo permiten determinar los resultados para una accién o estrategia
concreta, sino que ademas ofrecen una visién global de la situacién, ya que facilitan la

determinacion de puntos fuertes y débiles (aspectos de mejora) para los proyectos.

2.4.2 Objetivos y Resultados Clave

En 1970, Andy Grove, entonces el ex-CEO de Intel, inventé OKR, un método muy simple
no sélo para evaluar el progreso de una estrategia, sino también para impulsar la
transformacién de toda una empresa. Hoy, ese sistema se vuelve cada vez mas popular
en todas las industrias [22].

Empresas como Google lo pusieron en practica desde sus inicios, cuando eran pequefas
empresas de tan solo 25 empleados. Y lo hicieron porque este método no sélo funciona
en empresas grandes, sino que tiene mas valor todavia en empresas pequefias, donde

se requiere mas foco y alineacién que en cualquier otra.
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Los OKR sirven para definir las estrategias y objetivos de una organizacién durante un
periodo de tiempo especifico. Al final de este periodo, que generalmente son trimestres
del afio, proporcionan una referencia para evaluar como se ejecutaron los objetivos
planteados. Ademas, son una manera agil de comunicar la estrategia a toda la empresa,
de modo que los colaboradores puedan ver como contribuyen al objetivo general, y los

equipos puedan alinearse para trabajar de manera mas efectiva.

Objetivos

Los objetivos son el "qué"™ qué tenemos que lograr. Y cumplen las siguientes
caracteristicas:

e Son cualitativos
e Marcan el rumbo a seguir
e [Expresan metas e intenciones

e Son ambiciosos pero realistas

Resultados Clave

Los resultados clave son el "coémo": Cémo vamos a medir los objetivos. Cumplen las

siguientes caracteristicas:

e Son los resultados e hitos medibles.
e Tienen un numero o son binarios (hecho o no hecho).
e Describen resultados, no tareas.

e Si se alcanzan, ayudan a cumplir el objetivo

Ejemplos

En el area de tecnologia de una empresa podrian utilizarse a modo de ejemplo los

siguientes OKR:

Objetivo 1: Mejorar la seguridad del sistema.
e KR 1: Completar una evaluacion de riesgos al final del tercer trimestre.
e KR 2: Obtener una calificacion de B o mejor en la autoauditoria de cumplimiento
de seguridad.

e KR 3: Preparar una auditoria anual de cumplimiento de seguridad.
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e KR 4. Implementar doble factor de autenticacién para todos los sistemas de la

empresa.

Objetivo 2: Mejorar el desempefio del producto.
e KR 1: Reducir el niumero de bugs criticos en un 10%.
e KR 2: Reducir el tiempo medio de respuesta en la aplicacién a menos de 500 ms.

e KR 3: Reducir las advertencias de tiempo de ejecucién en un 5%.

Otro ejemplo se puede observar en la Figura 7, donde se plantea un objetivo individual y
se definen varios resultados clave. Luego, se mide el progreso en base a la cantidad de
avance obtenido sobre el total de veces que podrian repetirse determinados eventos. Si
por ejemplo, un evento se did 27 veces durante el trimestre y maximo podria haber
ocurrido 42 veces muestra un progreso del 64,29% en ese resultado clave.

OKR Foco, avance y crecimiento
Ejempio:
Objetivo KR # Key Result Criteric PFrogreso Avance
1 Ir_3 veces a la semana al 6 75.00% 7
gimnasio
MGl | ¢ |SMBEEreSradeZNEcesaR % 100.00% 28
semana
a Ir & dormir maximo a las 23h 20 14.29%, 10
entre semana
| Promedio 63.10%

Figura 7: OKR individual

Manifiesto OKR

1. Menos es mas: Elegir entre 3 y 5 OKR para la empresa o equipo (también se
puede hacer a nivel individual). Es importante saber en qué se va a estar
enfocado. Limitar el nimero a 3-5 OKRs obliga a definir lo que realmente hay que

medir. Por otro lado, un objetivo no debe tener mas de 5 resultados clave.

2. Establecer objetivos de abajo hacia arriba: Para promover el compromiso de
toda la organizacién, cada equipo o individuo deberia definir la mitad de sus OKR,

en colaboracién con su manager o lider.
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3.

Horizontalidad: Los OKR son publicos, debe haber un contrato de cooperacion
dentro de la organizacién para acordar prioridades y decidir cémo medirlos. Aun
cuando los objetivos ya hayan sido definidos, los resultados clave pueden

continuar sujetos a debate.

Mantener la flexibilidad: Revisar los OKR cada cierto periodo de tiempo, por
ejemplo un trimestre. Si dejasen de resultar practicos o relevantes, se pueden

descartar o cambiar.

Ser paciente y resolutivo: Todo proceso requiere de prueba y error. Tener en
cuenta que adoptar una cultura eficiente de OKRs puede llevar entre 4 o 5 ciclos

trimestrales.

Ventajas

En primer lugar, fomentan el pensamiento focalizado. Cada decisién empresarial
se toma con una pregunta en mente: ; Cémo puede esta decisidon acercarse mas
al objetivo?

En segundo lugar, establecen estandares para medir el progreso. Como todo se
basa en datos cuantificables o resultados binarios, se puede medir con precisién a
dénde se llegé y cuanto queda, de forma tangible y exacta.

El hecho de que sean publicos mejora la transparencia y hace que la
comunicacion sea mas eficaz, ya que todos los equipos conocen los objetivos de
los demas. En un sistema de OKR, se puede saber hasta los objetivos del duefio

de la empresa, todos en la organizacién estan en una misma hoja.

Diferencias

Versus KPIs: Los KPIs son indicadores constantes que sirven para medir el
rendimiento, analogamente como el tablero de un automévil, que ayuda al
conductor a mantenerse dentro del limite de velocidad y brinda alertas si el
combustible se estd agotando. En cambio, siguiendo este ejemplo, los OKR
serian como un GPS, indicando a dénde querés llegar como objetivo. Se podria
decir que los KPlIs sirven para medir el éxito de un proceso o actividad y los OKR
para poner en marcha este proceso actividad. De hecho, un KPI que se quisiera
mejorar podria ser un punto de partida para definir un nuevo OKR.
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e Versus metodologias agiles: Las metodologias agiles cambian la forma en que
se trabaja a nivel operativo a diferencia de los OKR que es un sistema que sirve
para cambiar la forma en que se definen los objetivos de la empresa, es decir a

un nivel estratégico.

e Versus objetivos tradicionales: Hoy en dia muchas empresas siguen definiendo
objetivos de forma tradicional y antigua: objetivos anuales, sin revisiones
frecuentes, de arriba hacia abajo y enfocados en tareas en vez de resultados. Y
en un mundo que cambia cada vez mas rapido, lo que se necesita es un método
agil para definir objetivos.

Forma tradicional
de fijacién de objetivos OKRs

QUE QUE Y COMO

ANUAL TRIMESTRAL & MENSUAL

PRIVADOS PUBLICOS & TRANSPARENTES

DE ARRIBA A ABAJO HORIZONTALES & TRANSVERSALES

ATADOS AL SALARIO SIN ASOCIACION AL SALARIO

AVERSION AL RIESGO AGRESIVOS Y ASPIRACIONALES

Figura 8: Comparativa OKR versus objetivos tradicionales

Implementacién

Fijar los OKR en una empresa o0 un area es un proceso que lleva un tiempo considerable.
Supone analizar la organizacién o departamento y tener reuniones y conversaciones

dificiles sobre qué direccién seguir como compaiiia.

Lo ideal es tener reuniones con pocos invitados, donde esté presente el publico de
interés principal de la empresa que permite su completo funcionamiento, también
llamados stakeholders. Previamente, es necesario realizar encuestas a los equipos o
empleados acerca de cual es la linea de trabajo en la que se deberia poner el foco segun
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su punto de vista. Cada equipo y los stakeholders deben contestar tres preguntas

principales:

e ,;Cual es tu objetivo?
e /;Cuales son tus resultados clave?

e ;Cuales son tus proyectos y tareas para cada resultado?

En base al procesamiento fino de esta informacién, luego se pueden confeccionar los

primeros OKR de la organizacién.

2.5 Frubana

Frubana como se ha mencionado anteriormente, es una plataforma e-commerce B2B, su
comercio estd enfocado en la venta en linea de productos que vienen directo de
proveedores agricultores y fabricantes; los principales clientes que posee Frubana son
los restaurantes de algunas de las ciudades mas grandes de América Latina. A
continuacién se detallaran algunas de los objetivos y valores que representan a la

plataforma:

2.5.1 Alimentacion accesible

Al aportar un camino mas corto y eficiente en la cadena de suministro agricola se acorta
la brecha de precios entre el productor y el consumidor, ya que no hay intermediarios
generando comisiones. Este beneficio se ve luego reflejado en los precios de la
alimentacién general de la poblacién de aquellas ciudades donde Frubana opera, entre
las que se encuentran: Bogota, Barranquilla, Ciudad de México, Guadalajara, Puebla,
Monterrey, Belo Horizonte y San Pablo.

2.5.2 Disminuir el desperdicio alimentario

Una de las principales metas de Frubana es combatir el desperdicio alimentario en la
cadena de suministro. Frenar la pérdida y desperdicio de alimentos es una forma
poderosa para fortalecer los sistemas alimentarios de los paises, especialmente los que
se encuentran en vias de desarrollo. En los paises de bajos ingresos, la pérdida de
alimentos se genera en todos los niveles de la cadena alimentaria: produccion,

almacenamiento y transporte. Algunas de las razones que influyen en el desperdicio de

Pagina | 39



alimentos son: infraestructuras deficientes, tecnologias obsoletas, falta de recursos e
incertidumbre en los mercados y cambios climaticos. Segun cifras del Fondo de la ONU
para la Alimentacién y la Agricultura (FAO) [20], se pierde el 30% del total producido,
aproximadamente 1,300 millones de toneladas de comida producida para el consumo

humano. Tan solo en Latinoamérica, se desechan cada afio 127 millones.

Frubana, como empresa de tecnologia que compra frutas, verduras, proteinas, abarrotes
directamente a los productores locales, ha notado que es posible reducir los desperdicios
en la cadena de abastecimiento de los comercios y restaurantes utilizando tecnologia,
analisis de datos y sensibilizacidbn en el tema. Actualmente solo en Colombia se
desperdicia cerca del 34% de alimentos disponibles, una de las cifras mas altas de la
regién. Lo que mas se pierde son frutas y hortalizas (55 % de lo disponible), raices y
tubérculos (40 %), pescados y mariscos (33 %) y cereales (25 %) [21].

Total de pérdidas y desperdicios
por productos alimenticios

6,1 millones @ ferreinse
2,4 millones (@ Sireadae
772 mil Y reidas

269 mil

L L grano ‘
50 mil MY e

. toneladas de
29 mil productos lacteos

Figura 9: Grafico de pérdida y desperdicio alimentario en Colombia

Segun estadisticas del Departamento de Planeacién Nacional de Colombia, el 60% de
los alimentos desechados se pierden en la cosecha, poscosecha, almacenamiento y
distribucién mayorista. El restante 40% se desperdicia en la distribucion minorista, la

manipulacién doméstica y restaurantes.

De las mas de 7 mil toneladas de alimentos que Frubana mueve al mes, solo el 1% se

desperdician. Es un margen minimo en comparacion con lo que la industria desecha
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tradicionalmente, y esto se ha hecho gracias a la optimizaciéon de todos los procesos

desde los pronésticos de cosecha, compra y entrega al consumidor final.

2.5.3 Reducir el impacto en el medioambiente

Uno de los principales objetivos de Frubana es reducir el impacto en el medioambiente a
causa de la logistica en la cadena de suministros alimentario. Las emisiones de gases de
efecto invernadero tienen una relacion directa con el cambio climatico, estos retienen el
calor del Sol dentro de la atmésfera, provocando un aumento de la temperatura de la
Tierra.

Para combatir este fenédmeno, Frubana utiliza tecnologia logistica para calcular la mejor
ruta para despachar los pedidos a sus clientes y asi disminuir la cantidad de distancia
recorrida, al bajar la cantidad de kilbmetros recorridos en el tiempo se reduce
drasticamente la huella de carbono de toda la industria. Tal como se puede ver en la
Figura 10 el impacto causado por Frubana en cada una de las ciudades donde opera es
desde un 31% hasta un 82% menor que el impacto causado por la cadena de suministros
tradicional, reduciendo drasticamente la cantidad de kilbmetros recorridos y la cantidad

de kilogramos de CO2 emitidos.

BOG CMX S5PrQ
UL AGO UL AGO AGO
Frubana|Clientes |Frubana |Clientes |Frubana |Clientes |Frubana [Clientes [Frubana |Clientes
vueltas a la tierra £.06 42.10 11.44| 46.23 5.71| 45.02 11.26| 49.12 28.04| 51.65
CO2 liberado (Ton) 11.589 £63.30 21.87 09.51 1091 o67.7C 21.52 73.85 53.60| 77.6G
% reduccion frubana km 86% 75% 87% 7% 46%
% reduccion frubana Kg de C(2 82% 69% 84% 71% 31%
0 Impacto ambiental frubana vs
80 Impacto hipotético si cada cliente fuera a su central de abastos
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Figura 10: Grafico del impacto ambiental de Frubana versus el impacto ambiental del

comercio tradicional
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Capitulo 3.- Proyecto realizado

3.1 Introduccion

Este capitulo se enfoca en el proceso que le permitié6 al equipo de desarrollo movil
formarse como un grupo y tener un flujo de trabajo agil y eficiente dentro de la
organizaciéon. Se detallaran las diferentes etapas que se afrontaron para llegar a esto y
las caracteristicas de las mismas, considerando las adaptaciones y evoluciones
experimentadas durante la conformacién, desde la evaluacién del estado tecnolégico de

la aplicacién, hasta la definicion de objetivos e indicadores y su evolucion.
3.2 Analisis del contexto tecnolégico

Al llegar a Frubana, inicialmente el equipo de desarrollo mévil estaba conformado por tres
programadores de diferentes nacionalidades, trabajando de forma remota sin un
esquema claro de organizacién, horarios, ni tampoco un marco de trabajo definido o
metodologia en el proceso de resolucién de tareas.

Mis tareas principales como lider técnico no sélo consistian en orquestar las tareas
logrando una sinergia y bienestar entre los miembros del equipo, sino en encontrar una
armonia en la organizacién y definir buenas practicas, revisiones y un marco de trabajo
que resulte eficiente al grupo. Mi primer tarea fue hacer un relevamiento del estado actual
del flujo de trabajo y también del stack tecnolégico y cédigo de la plataforma mouvil,
informe en el cual pude hacer ciertas observaciones que a continuacién se encuentran

listadas:

Observaciones sobre el equipo

e Flujo de trabajo: Las tareas ingresaban sin requerimientos especificos y surgian
de varios puntos de entrada los cuales tampoco estaban bien definidos, ni se
sabia exactamente cuando una tarea se daba por terminada o por cuales estados
iba pasando.

e Asignacion de tareas: Es ldgico que a veces las tareas de gran envergadura
recaigan en los hombros del personal mas experto, pero en este caso era muy
alevoso, las tareas eran asignadas sin balance alguno. Algunos miembros del
equipo se quedaban sin tareas asignadas por largos periodos de tiempo, lo cual a
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futuro complicaba las entregas en término y también generaba un malestar entre

los miembros del equipo.

Horarios laborales: Como es de suponer al tener personal de diferentes
nacionalidades aparecen diferencias horarias, asi surge la necesidad de distinguir
horarios en los cuales todos los miembros del equipo estaran trabajando al mismo
tiempo para poder elaborar un esquema de reuniones, saber cuando un
integrante del equipo puede comunicarse con un compafiero para resolver una
tarea o realizar una consulta. En este caso, no se encontraban definidos dichos
horarios lo cual dificultaba enormemente la gestién de agenda y organizacién. A
veces por las diferencias horarias varios miembros del equipo se encontraban
haciendo horas extra, lo cual repercutia negativamente en su desempefo.

Protagonismo: No habia un sentido de propiedad claro sobre las features de la
aplicaciébn moévil, si un integrante necesitaba realizar una tarea sobre una
determinada feature de la plataforma, no sabia a quién recurrir para resolver un
problema.

Cultura de equipo: Faltaban eventos o puntos de encuentro donde generar una
unién y cultura de equipo, no necesariamente tenian que ser fisicos, podian ser
encuentros virtuales, estos espacios generan una construccién del equipo y son
importantes ya que generan confianza y un entendimiento comun entre cada uno
de los integrantes.

Observaciones sobre el cédigo fuente

Hard-coding: Muchas variables cuyo contenido debia generarse de manera
dinamica y ser provisto por el servidor, estaban declaradas de manera estatica en
el codigo fuente de la aplicacion, tales como los paises y ciudades que estaban
habilitadas para operar como por ejemplo también las llaves de acceso a servicios
de terceros. Un ejemplo se puede ver en la Figura 11.
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avallableCities =|{
countries: {
co: |
code: 'CO°,
name: 'Cplombia’,
clties: |
BOG: {
code: 'BOG',
name: 'Bogotd',
}l’
BaD: {
regionCode: 'BAQ',
name: 'Barranguilla',
Y.
}
}l’
Mx: {
code: 'MX',
name: 'México’,
citiess: {
PBD: {
code: 'PED,
name: 'Puebla’',
}l’
MTY: {
regionCode: 'MTY',
name: 'Monterrey’',
¥
}
b

Figura 11: Hard-coding

Testing: Si bien la organizacion contaba con testers manuales de la aplicacion, la
aplicacién en si misma no contaba con tests en el cédigo de ningun tipo, ni

unitarios ni automatizados.

Mock APIL: No se contaba con una mock API. Para avanzar en paralelo con el
desarrollo del servidor muchas veces es Util tener una interfaz de aplicacion de
programa que simule el comportamiento del servidor. Es una herramienta muy
potente que permite desarrollar y probar la aplicacién cliente como un
componente independiente del servidor, facilitando y reduciendo tiempos de

desarrollo, lo que se traduce en el aumento de la productividad del equipo.

Performance: No se contaba con métricas claras del rendimiento de la aplicacion.
Adicionalmente al implementar la légica de negocio, los recursos del celular
estaban siendo utilizados sin mucho criterio por falta de conocimientos expertos
en la herramienta de desarrollo utilizada (react-native), produciendo una

sobrecarga importante en el CPU y en la memoria de forma innecesaria.

Implementaciones: No habian consensos en la toma de decisiones o a quién

consultarle sobre la forma de realizar las tareas de desarrollo.
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Legibilidad: Este era un aspecto complicado en el codigo. Por un lado no habia
una forma clara de desarrollar y por el otro la compleja estructura que tenia la
aplicacion lo hacia mas dificil de seguir. Muchas veces saber donde se
encontraba implementada cada caracteristica en el cédigo llevaba mucho tiempo.

Documentacién del cédigo: Cuando un desarrollador hacia una tarea, la falta de
comentarios descriptivos en los médulos, clases y funciones en el cédigo hacian
muy dificil su entendimiento por parte del resto de sus compafrieros.

Peticiones al servidor: Dentro de los aspectos funcionales de la aplicacién se
hacian muchas peticiones de recursos al servidor incluso cuando no se
necesitaban, lo que generaba una sobrecarga que podia evitarse y una clara
lentitud en la performance general.

Internacionalizacion: Inmerso en el repositorio habia mucho cédigo en idioma
espafiol lo cual generaba complicaciones a la hora de internacionalizar ciertos
textos al idioma portugués por ejemplo.

Seguridad: En ciertos casos aislados se terminaba almacenando en la memoria
del mévil datos personales de los usuarios sin un algoritmo de encriptado lo cual
ponia en riesgo la privacidad y seguridad de sus datos.

Acceso seguro al repositorio: En un principio el acceso al cédigo fuente de la
aplicacién en el repositorio no era a través de una VPN ni tampoco se requeria un
mecanismo de doble factor de autenticacion.

Todas estas observaciones sirvieron como punto de partida para enfrentar los desafios

que me encontré al llegar a Frubana.

3.3 Definicion de objetivos e indicadores

Luego de hacer una evaluacién sobre los aspectos a mejorar dentro del equipo y el flujo

de trabajo, para tener visibilidad y poder dimensionar el impacto generado que iban a

tener las medidas que se iban a adoptar es que surgi6 la necesidad de definir objetivos e

indicadores con el equipo de producto y negocio de la empresa. Al tener KPls y OKRs

transversales a todos los equipos se podria medir el éxito de las iniciativas permitiendo

determinar el avance y progreso de las mismas.
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A continuacion se detallan los KPIs elaborados y utilizados dentro de la organizacién que
dan paso a los objetivos (OKRs) que se quieren alcanzar con la colaboracién del equipo

de desarrollo movil.

3.3.1 KPI: Adquisicién

Con este KPI medimos cuantos nuevos clientes se estan uniendo a la plataforma. Todos
los esfuerzos comerciales estan dirigidos a atraer como clientes a restaurantes
especificamente, a excepcién de la ciudad de Barranquilla, en donde los comercios
también se comportan como restaurantes y por ende también se dirigen esfuerzos a traer
ese tipo de clientes. Para lograr esto se consideran dos frentes: offline y online.

Offline

Son todos los clientes que llegan por la fuerza de ventas que dia a dia esta en la calle
intentando buscar nuevos clientes que utilicen la plataforma, esta fuerza de ventas se
denominan de aqui en adelante como "hunters".

Dado el modelo de negocio y el tipo de cliente de la organizacién que generalmente son
inexpertos con tecnologias modernas y estan acostumbrados a canales de venta
tradicional, el modelo offline es por el cual se traen la gran mayoria de los clientes en la
actualidad aproximadamente un 80%.

Ya que existe una gran dependencia de la fuerza comercial para adquirir clientes nuevos
en la plataforma, el gran reto de la adquisicién offline es aumentar la productividad de la
misma, esto quiere decir que la contratacién de hunters no crezca al mismo ritmo que
crecen los clientes nuevos y que cada dia las mismas personas puedan traer mas

clientes nuevos semana a semana.

La principal iniciativa que existe para aumentar la productividad de la fuerza de ventas es
una herramienta llamada Lead Squared. Este es un CRM que permite gestionar estados
y tareas personalizadas para los comerciales. Como lo que se quiere es aumentar la
productividad de los comerciales, la consecuencia buscada es que los hunters consigan

atraer 50% mas usuarios por semana al finalizar el afio.
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Ohjetiva: Aumentar la productividad de |a fuerza comergial.
Resultados Clave: Aumentar en un 50% el nomero de clientes nueyvos par hunter de forma

semanal.

Online

Aqui se incluyen todas las iniciativas para traer clientes nuevos que no sean offline, como

los siguientes:

e Marketing digital: El marketing digital engloba todas aquellas acciones y
estrategias publicitarias 0 comerciales que se ejecutan en los medios y canales de

internet

e Programa de referidos: El programa de referidos consiste en recomendar
amigos, familiares, otros restaurantes y conocidos para que sean parte de la

plataforma.

e Generacion de leads: Un lead es un usuario que ha entregado sus datos a la
empresa y que, COmMO consecuencia, pasa a ser un registro de la base de datos
con el que la organizacién puede interactuar.

RCICHIU" S
)

Figura 12: Logotipo programa de referidos Frubana

Objetive: Migrar la adquisicion de nuevos clientes mayermente a canales online.

Resultados Clave: Aumentar a 30% el numero de clientes nuevds por canales onling.

Los clientes que no entran por ningun esfuerzo de Frubana (online ni offline) se

denominan organicos.
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3.3.2 Retencion

KPI: User Retention

Este es el KPI donde generalmente hay mayor oportunidad de mejora y se encarga de
medir cuantas personas de las que se adquieren, efectivamente se quedan en la
plataforma y siguen pidiendo productos de forma regular. El término que se utiliza para
referirse a los clientes que se retiran de la plataforma, es decir, que no se retienen, es
"churn". Esto quiere decir que el churn de la organizacién representa el porcentaje de
clientes que hacian pedidos y dejaron de pedir en un periodo de tiempo determinado.

Gran parte del esfuerzo histérico de la empresa y en particular del area de crecimiento ha
sido entender cdmo se comporta el churn. Actualmente se entiende que medir retencién
como un todo es inviable, ya que existe la retencién de corto plazo, llamada short-term
retention, y la de largo plazo, long-term retention. Estas se terminaron definiendo como

"1-month retention" y "3-month retention" respectivamente.

User Cohort Retention

A0
120% |,
Average 12 month retention

—— (Cohort retention
100% |!

,
80%

o
M|

User Retention (%)

0% |,

0% |,

o L ;
o 1 2 3 4 5 & T & § 0 N 10

bser | 100% 68% 4% 50% 4% 4% 4% 41% 4% 4% 4% 0% 45%

Avg. Retention

oMy | 0% 140% % 1% 1W05% 105% 108% % 12% 114% 125% 151% 2%
Figura 13: Grafica métrica "churn" del afio 2020 Frubana
Si analizamos la grafica de churn de la Figura 13, podemos determinar que durante los

primeros 3 meses de vida de un usuario, la probabilidad de churn es muchisimo mas alta.

Puntualmente, en el primer mes de vida de los clientes nuevos, dejan de pedir por
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Frubana entre el 30% al 40%. Esto significa un nivel de retencion del primer mes de entre
70% al 60%. Sin embargo, después del tercer mes, esta tendencia de churn parece
aplanarse a perpetuidad con una retencién a largo plazo de alrededor del 60% al 50%. Es
decir, un porcentaje de churn de alrededor del 40% al 50%. Esto sucede porque esos
usuarios crearon el habito de utilizar la plataforma y luego ya es poco probable que

después de tres meses dejen de utilizar Frubana.
Cohortes

Para medir retencion se utilizan cohortes. En estadistica, un cohorte es un grupo de
sujetos que comparten una caracteristica en comin. En Frubana los utilizamos para
comparar como se comporta la retencién de un grupo de clientes que entran en un
periodo determinado de tiempo contra otro grupo de clientes que entraron en otro
momento del tiempo. A continuacién se explica un ejemplo de cohortes semanales de la

organizacion.

User Retention

Week 4] 1 2 3 4 5 [} 7 B 3
36 1220 658 5 538 BBO 458 475 373 350 4
37 1484 608 B 765 524 544 4385 429 20

38 1435 77 e 554 530 489 381 10

39 1812 Ba? 5¢ 666 522 424 A

40 1482 788 4¢ 467 378 g

41 1471 Fo8 A 411 H

43 1408 583 a: L]

43 1485 458 9

44 1306 2

45 127

i u ge 1 1

Week L] 1 2 3 q 5 L] 7 B 5
38 100% B1% 8% 42% 53X /K 3TN 29% 27% 0%
37 100% 41% a1x 51% 35% 6% 32% 29% 1%

38 100% Sa% 52% 39% 44% 33% 27% 1%

34 100K S5% 7% 41% 32% 26% 0%

A0 1oa% 53% 33% 33% 2EX 1%

41 1a0% 48% 30% 8% 0%

42 100%  41% 31% 1%

43 100% 33x 1%

44 100% 0%

45 14a0%

Mgy, 100% A2% 32% 33% 32% 28% 24% 18% 14% 0%

Figura 14: Ejemplo cohortes semanal
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Observando las graficas de cohortes percibimos que en el eje horizontal estan
expresadas de forma relativa el nimero de semanas de un cliente, empezando desde su
semana 0, que seria cuando hace su pedido inicial en la plataforma. Recordemos que
estamos viendo una cohorte semanal. En el eje vertical estan expresadas las semanas

del afio.

Si se lee esta grafica desde un ejemplo se podria decir: “En la semana 40 del afio la
organizacién adquirié 1482 clientes nuevos, de los cuales a la semana siguiente volvieron
a pedir 789, resultando entonces en una retencién del 53% para ese grupo de clientes
cuya primera orden fue en la semana 40. Si seguimos evaluando este mismo grupo, en
su tercera semana, dos semanas después de su primer pedido en la semana 0, de los
1482 iniciales solo volvieron a pedir 490, ddndonos una retencién de este grupo para su
segunda semana de 33%. Y asi sucesivamente con cada sub-grupo de clientes”.

Objetivo: Relener la mayor cantidad posible de uzuarios en sug primeros meses y que generan
un hatita,

Resultados Clayve: Aumentar la retencion de res meses a un minimo dal 70%,

KPI: GMV Retention

En lo que refiere a retencidén, el KPl User Retention, es solo una cara de la moneda. La
otra cara de la moneda es GMV Retention. Esto es la retencién basada en cuanto dinero
gastan en los pedidos los clientes del grupo del cohorte. Es decir, si los 1482 clientes de
la semana 40 que se vio en el ejemplo anterior gastaron, hipotéticamente, 100 délares en
total en su semana 0 y en su siguiente semana gastaron 60 délares, eso significa un
GMV Retention del 60% de una semana a otra. Esa caida del GMV retention puede ser
porque algunos de los 1482 clientes no vuelven a comprar o porque los que estan

compran menos. En la Figura 15 podemos ver un ejemplo de GMV retention semanal.
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GMV Retention

Week o] 1 2 3 4 5 6

38 $51,478  $29,515 521,109 $23,228 531,058  $21 827 22804
37 $56,831 $26,140 $27,266 436,533 $25,085 $24525 $23,138
38 $52,176 $30,718 332,308 $25,560 $24,208 $19,130 £14,813
39 $59,259 $36,912 $27,592 $27.482 $23,941 318,397 $112

40 $51,725 $30,711 $19,656 518,427 $14,689 $175

41 $53,9682 $25,857 $17,588 $15,630 $182

42 $48,505 $24,989 $19,474 $294

43 352,672 $19,529 $245

44 546,437  $168

45 $3,592

10 results Page 1 of1 2 7T C
Weeak Q 1 2 3 4 | 5] 7 8
38 100% 57% 41% A5% B60% 42% 44% 24% 31%
37 100% 46% 48% 64% 44% 43% 41% 33% 1%
28 100% 59% 52% A49% 46% 7% 28% 1%

a5 100% 82% 47% 46% 40% 31% 0%

40 100% 59% 38% 36% 2B% 0%

41 100% 48% 33% 29% Q%

42 100% 52% 40% 1%

43 100% 7% 0%

44 100% 0%

45 100%

Avg. 100% A47% 39% 39% 3% 3% 8% 23% 16%
11 results Page 1 of1 + ¥ C

Figura 15: Ejemplo GMV Retention

Si se lee esta grafica para interpretarla desde un ejemplo se podria decir: “Los clientes
que hicieron su pedido por primera vez en la semana 40 gastaron 51725 délares. Estos
mismos clientes en su siguiente semana compraron 30711 dolares, por lo tanto se

determina un GMYV retention del 59% de una semana a otra.”

Viendo en detalle, el GMV retention arrastra consigo las consecuencias de no haber
retenido a los usuarios desde el comienzo. Por eso, si los clientes de un cohorte compran
exactamente lo mismo de una semana a otra, la caida del GMV retention seria la misma
que la de User retention.
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La diferencia entre ambas retenciones esta en el objetivo, ya que aunque se pierdan
clientes y caiga el User Retention, la idea es que el gasto promedio de los que se
retuvieron tenga que aumentar en el mes como para poder compensar la otra caida y asi
mantener un indicio de crecimiento sostenible. Esto sucede asi porque los clientes
cuando prueban la plataforma por primera vez lo hacen con pedidos de bajo coste, luego
paulatinamente van generando pedidos de mayor gasto al confiar en el servicio y esto

hace que el GMV Retention mensual pueda hasta lograr superar el 100%.

Objetivo: Lograr que la retencidn de gasto brulo sumente aungue se disminuya la canbidad de
LSLAnas,

Resultados Clave: Aumentar al GMY Betention Mensual 2 mas del 100%,

3.3.3 Ingreso promedio por usuario (ARPU)

Este es el KPI en donde se mide cuanto dinero termina gastando en promedio un cliente
a través de la plataforma al mes. En otras palabras, cual es el ingreso mensual de la
empresa, en promedio, por cada usuario (ARPU). El ARPU tiene una métrica unitaria que
se denomina AOV (Average Order Value o valor promedio de orden). La misma indica
cuanto vale una orden promedio en Frubana. EI AOV multiplicado por el nimero de veces

promedio que pide un cliente al mes, nos da por resultado el KPI, la férmula seria:
AOQOV * numero de 6rdenes promedio mensuales = ARPU

Este indicador nos muestra otra forma mas de hacer crecer la organizacién ya no sélo
adquiriendo nuevos usuarios y reteniendolos, sino de una manera muy efectiva:
aumentando el valor de las 6rdenes de los clientes. Es decir, haciendo que los usuarios
pidan mas cada dia y que unitariamente aporten mas al ingreso de la empresa. Esto

lograria crecimiento, asi se mantuviera constante el nimero de clientes que se tienen.

Objetive: Lograr que &l ingreso promedio por usuario de |a empresa aumente o 58 mantenga.

Resuliados Clave: Aumentar el ARPU a un promedio de 500 délares por mes.
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Al igual que los dos indicadores mencionados previamente, el ARPU se puede ver

afectado desde varios frentes los cuales se describen a continuacion.

Tamarnio de las ordenes

Se refiere al tamano de las érdenes, es decir, mide cuanta cantidad piden los clientes de
los productos que ordenan. Este frente esta totalmente relacionado con la demanda de
los usuarios, ya que entre mas vendan estos en sus propios negocios o restaurantes,
mas cantidades tendran que pedir. Con el inicio de la pandemia, se corroboré que esta
métrica depende significativamente de factores externos ya que la demanda de los
restaurantes ha disminuido significativamente y por ende el tamafio de sus é6rdenes
también. Sin embargo, se espera que naturalmente la demanda vuelva a la normalidad y

por ende el tamario de las érdenes de los clientes también.

Retencion de corto plazo

La retencién de corto plazo mueve este indicador ya que como el ARPU se mide
mensual, si se logra que los clientes pidan con mayor frecuencia dentro de un mes, el

ARPU sera mayor.

Multi-categorias

Una forma inteligente de hacer crecer el ARPU sin que los clientes compren mas
cantidades, es que compren mas productos de diferentes categorias a través de la
plataforma. Los usuarios generalmente necesitan de muchos insumos para operar: frutas,
verduras, bebidas, proteinas, abarrotes, desechables, productos de higiene y aseo.
Mientras mas productos de estas categorias hallan en el catalogo, mayor probabilidad
habra de hacer crecer el ARPU, ya que los restaurantes normalmente necesitan comprar

estos productos para su operacién diaria.

Algunas iniciativas que hay en la organizacion referidas a multi-categorias son:

e Implementar productos recomendados/sugeridos en el ecommerce.
e Automatizar comunicaciones para notificar a los clientes que hay mas productos.

e Dar descuentos en primeras compras a categorias nuevas para los clientes.
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e Notificar a la fuerza comercial de lo que no han comprado sus clientes para

empujarlos en esa direccion.

3.3.4 KPI: Costo de adquisicién de clientes (CAC)

Si bien todos los KPIs que hemos visto hasta ahora son métricas de crecimiento, la
realidad es que el CAC (Customer Acquisition Cost) no lo es, ya que es una métrica mas
dirigida al control y el monitoreo. Es una especie de termémetro que indica si el
crecimiento en la empresa es sano o no lo es, indica cuanto dinero se requiere para traer
clientes nuevos a la plataforma.

En el equipo de crecimiento se mide el CAC para cerciorarse que se esta montando un
negocio financieramente viable, que se va a sostener solo en el futuro. La idea es
mantener un crecimiento agresivo con un CAC controlado, que se mantenga y no crezca
al ritmo de la compafiia. Normalmente el CAC varia por ciudad debido a su solidez en el
mercado, légicamente en las ciudades maduras este indicador suele ser menor que en
ciudades que recién estan abriendo, donde se necesitan traer nuevos clientes para

establecer la ciudad en la plataforma.

La contraparte de traer un usuario es entender cuanto valor trae consigo ese cliente a lo
largo del tiempo a la organizacion. A este concepto se le llama "Lifetime Value" (LTV). La

forma teérica de calcular el LTV es:
e Tiempo en promedio que el cliente se queda en la plataforma haciendo pedidos.
e Durante ese tiempo cuanto dinero gasta en los pedidos (ARPU).

e Cuanto ingresa a la empresa por parte de ese cliente durante ese tiempo (el

margen que se obtiene).

Lo anterior quiere demostrar por ejemplo que, si traer un cliente nuevo cuesta
supongamos unos 100 doélares y este cliente en su vida se estima que va a traer unos
2000 délares a la empresa en efecto se esta haciendo un buen negocio. Sin embargo, se
debe tomar en cuenta que el CAC mide de forma unitaria el costo de traer un cliente y la
realidad es que para traer a un cliente se debe asumir que en el camino se perdera una
parte de ese cliente por el concepto de churn. Es decir, en realidad el costo de traer
clientes puede ser mayor si no se logra una buena retencién, ya que los 100 délares de

los clientes que no se quedaron ya fueron invertidos.
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3.3.5 KPI: APDEX

Este KPI es una métrica estandar de la industria que se utiliza para rastrear y medir la

satisfaccion del usuario en funcién de los tiempos de respuesta de la aplicacion mévil. La

puntuaciéon de Apdex visibiliza la proporcién de solicitudes satisfactorias, tolerables y

frustradas en una transaccion especifica como lo puede ser renderizar una pantalla de la

aplicacion.

Esta métrica es sumamente util para indicar la salud de la aplicacién y proporciona un

punto de referencia para comparar el rendimiento de las transacciones, comprender

cuales pueden requerir una optimizacién o investigacién adicional y establecer objetivos u

objetivos de rendimiento. A continuacién se muestran los componentes de Apdex y su

formula:

T: Umbral del tiempo de respuesta objetivo.

Satisfactorio: Los usuarios que estan satisfechos con el uso de la aplicacién
cuando el tiempo de carga de su pagina es menor o igual que T.

Tolerable: Los usuarios que consideran tolerable el uso de la aplicaciéon cuando
los tiempos de carga de su pagina estan entre T y 4T.

Frustrado: Los usuarios que se sienten frustrados con la aplicacién cuando los
tiempos de carga de su pagina son superiores a 4T.

Apdex: (Numero de solicitudes satisfactorias + (NiUmero de solicitudes tolerables /
2)) / (Nimero de solicitudes totales)

Objetive: Brindar una experiencia de usuario en la aplicacion movil gue sea satisfactoria.

Resultados Clave: Aumentar el APDEX a un pramedio de 0.8.

3.4 Uso de metodologias agiles

En este apartado haremos foco en el procedimiento que le permitié al equipo formarse

como un grupo clave dentro de la organizacién.
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Tomando como referencia el modelo de Spotify [23] al poco tiempo de mi llegada, el area
de crecimiento de la empresa se subdividié en diversos squad, uno por cada area de
negocio. Siendo un "squad" la unidad basica de desarrollo del area de crecimiento de la

empresa. Los squads formados en el area de crecimiento se definen a continuacién:

e Offline: Squad cuyo principal propésito es aumentar la productividad de la fuerza
de ventas offline (los "hunters" y los "farmers"), gestionan una herramienta
llamada Lead Squared. Este ultimo es un CRM que permite administrar estados y

tareas personalizadas para los comerciales.

e Users: Squad paralelo a adquisicion y por ende responsables de toda la
experiencia previa e inicial de los usuarios en el e-commerce. Es decir, atienden
todo lo relacionado a camparnas de comunicaciones, SEO, login y registro en la
plataforma. Por otro lado, también son los responsables de toda la informacién de
los usuarios, por lo cual, se vela porque la misma sea la correcta, segura y de facil
acceso para el cliente. Por esta razén también son los encargados del perfil del
usuario, su celular, email, sus cuentas, entre otros datos personales.

e SAC: Squad que brinda herramientas y soluciones de servicios al cliente (SAC)
para poder atender solicitudes de los mismos y a su vez de stakeholders internos.

e Checkout: Squad el cual ayuda en todo lo involucrado al proceso de compra del
cliente en la plataforma, brindando soluciones a la experiencia del usuario e
integraciones con diferentes métodos de pago, garantizando la conversién de las
6rdenes y trackeo del estado de las mismas.

e Catalogo: Squad encargado de toda la gestiéon del e-commerce relacionada con
el catalogo, campafias, buscador, categorias, ofertas, y la experiencia de usuario
del mena principal. La misién es fortalecer el producto para ayudar a retener
mejor a los usuarios y hacerlos mas grandes y mejores clientes (que compren
cada dia mas), por lo que esta muy relacionado con la multicategoria. Ademas
atienden temas relacionados a la aplicacion mévil, la pagina web y el sitio de
administracién back office, que involucran productos, érdenes, categorias, ofertas,

entre otros.
Aprovechando esta situacion fue que el equipo de desarrollo mévil en si mismo se definié

como un "squad" autébnomo de servicios, prestando soluciones de desarrollo y soporte

para todos los otros squads de negocio, siendo analogo a un "Scrum Team". La
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autonomia del equipo permitié adoptar un flujo de trabajo customizado tomando ciertas
practicas agiles junto con la cultura de diversos frameworks agiles. A continuacioén se
detallan algunas de las practicas adquiridas que cambiaron de forma integra el flujo de

trabajo del equipo.

3.4.1 Sprints

En principio la primera practica adoptada de la agilidad fue dividir todo el trimestre de
trabajo en los anteriormente mencionados "sprints" de dos semanas, esta fue una
decisién tomada para todos los squads. Por lo tanto, un trimestre se dividié6 en seis
sprints de trabajo. Tomar esta impronta inicial en sincronia con el resto de los equipos
permitié ordenar en el tiempo las entregas de soluciones y tener fechas limite para las
mismas.

Cada squad, entonces, tiene su propio sprint y todos comienzan en la misma fecha. Al
haber squads separados, cada uno tiene su propio flujo de trabajo y ceremonias

organizativas.

3.4.2 Ceremonias

Como se menciond con anterioridad el equipo se encontraba geo-disperso en diferentes
paises, y sin un lugar de encuentro fisico, lo primero que hubo que afrontar fue encontrar
los "espacios" compartidos en los cuales todos los miembros pudieran organizar su
semana de acuerdo a sus responsabilidades y ponerse al dia entre si con el fin de

detectar bloqueantes o necesidades.

Es asi que se acordd, en consenso con los miembros del equipo, empezar a tener
reuniones con cierta periodicidad obtenidas de la metodologia Scrum, las cuales tienen
diferentes propésitos y se adaptaron a la modalidad virtual a través de una herramienta
de videollamadas, éstas son las siguientes.

Dailys
La “daily” es una ceremonia que se realiza todos los dias en un mismo horario a primera
hora de trabajo en comun de todos los participantes. El fin de ésta es dar a conocer en

forma breve tres cuestiones principales:
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e Qué se hizo el dia anterior
e Que se hara durante el dia de hoy

e Y finalmente, si se tiene algun bloqueante o necesidad
Para lograr una sincronia con los demas equipos, aquellos desarrolladores de la
aplicaciéon que tomen tareas de un squad determinado, se hacen presentes en las
reuniones diarias del squad del cual esta prestando servicio. Para ello se coordind
con el resto de los equipos definir horarios diferentes para las reuniones diarias de

forma que no se superpongan.

Groomings

El “grooming” es una reunién que se realiza cada una semana a mitad de un sprint en
donde se evacuan dudas acerca de la proxima semana y se determina si hace falta
re-estimar tareas del sprint actual. En esta reunién cabe aclarar que como el squad de la
aplicacién moévil es de servicios, se tienen en cuenta todas las tareas tomadas en los

sprints de los demas squads.

Code Reviews

Esta meeting se realiza cuando una tarea requiri6 la implementacién de una
caracteristica muy grande dentro del proyecto de la aplicacién, incluyendo muchas lineas
de codigo y légica compleja. El fin de la revisién de cédigo es que el desarrollador de la
tarea explique a los demas cdmo funciona la nueva caracteristica y qué decisiones tomé
en el camino del desarrollo, luego de esto, se discuten soluciones alternativas y
propuestas de mejora sobre el cddigo fuente para poder refactorizar a futuro la
implementacioén.

En esta reunion usualmente el desarrollador que realizé la tarea, comparte pantalla de
forma virtual y va guiando a los espectadores en el cédigo con el fin de hacerles conocer
los detalles de la funcionalidad, también puede realizar en vivo graficos y utilizar diversas

herramientas tal como se puede ver en la Figura 16.
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Figura 16: Ejemplo de una reunién de code review

Retrospectivas

Las "retro" son reuniones que se hacen cada dos o tres sprints a diferencia de Scrum
tradicional donde se hacen al final de todos los sprints, en las cuales se discuten
aspectos acerca del flujo de trabajo en las Ultimas semanas, el lider del equipo apoya
como moderador de la reunién y se van turnando los miembros del equipo para debatir
libremente acerca de varios items:

e Qué nos ha fortalecido como equipo
e Qué impedimentos tuvimos en los ultimos sprints
e Qué riesgos hemos tenido

e Cuales son nuestros proximos objetivos y nuestra vision

Esta reunién se realiza en forma virtual como todas las demas, pero con la particularidad
de que el moderador comparte pantalla y muestra un grafico disefiado para
retrospectivas agiles en el cual va anotando de forma resumida todo lo comentado por los
miembros del equipo en este temario. Se puede ver un ejemplo de una retrospectiva en

la Figura 17.
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Figura 17: Grafico Retrospectiva

En este ejemplo, se toma una analogia en la cual el equipo de desarrollo mévil es un
barco que quiere llegar a una isla. Entonces, siguiendo el ejercicio: la isla seria el
objetivo, el ancla seria los impedimentos para llegar a esa isla, el viento fortalece al
equipo y lo hace llegar mas rapido al objetivo y las rocas son los riesgos que se tienen en

el camino hacia ese objetivo.

Esta forma de presentar la reunién es muy didactica y fuera de lo convencional lo cual
potencia la participacién de los miembros y hace la ceremonia mas amena. Es realmente
valiosa a la hora de detectar impedimentos, mejoras posibles y riesgos.

Plannings

La planificacion es una ceremonia que se realiza antes de iniciar cada sprint en cada
Squad, en la cual el Product Owner (PO) y el Analista Funcional (AF) de cada grupo
exponen a todos los miembros las tareas candidatas para el préximo sprint. Estas tareas

previamente fueron revisadas y priorizadas dentro del backlog por el equipo de producto.

Durante la reunién se discuten estas tareas y sus posibles soluciones al mismo tiempo
que se evaclan dudas entre los desarrolladores y el Product Owner. Luego los
programadores estiman el tiempo que les llevara realizar el trabajo, se asignan
responsables a las tareas y las mismas terminan por ser afiadidas al tablero del préximo
sprint.
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Tal como sucede con las reuniones diarias, para poder sincronizar con todos los demas
squads, los desarrolladores referentes de cada squad se presentan en las planning. En
mi caso, como lider del equipo de desarrollo mévil, me compete poder estar en todas las
reuniones de planificacion para poder esclarecer dudas y hacer toma de decisiones. Es
por esto ultimo, que las planificaciones de los squad se coordinan de tal forma que no se

cubren entre si en el mismo horario.

A la hora de debatir las tareas candidatas, en principio los Product Owners comparten
pantalla presentando el detalle de cada una de las tareas, las cuales previamente
elaboraron sobre la herramienta de documentacién Confluence. De cada tarea podemos
ver su nombre, descripcién, objetivos y el problema que se quiere solucionar, a veces
pueden estar acompafadas de los KPl que se ven afectados por esta tarea. Podemos
ver un ejemplo en la Figura 18.

22 2 Home Recent More Searc @ 0 )

Nuevo Search Bar con recomendaciones

= Problema:
o ~20% de los usuarios diariamente se exponen al menos a una busqueda sin
resultados.

o ~40% de nuestros usuarios activos nos compran 1 o 2 categorias.
» Descripcion: este proyecto incluye:

o Redisefio del search para fomentar que mdas usuarios lo usen.

o Eliminar los zero resuit searches.

o Utilizar un espacio del search para hacer x-seffing por medio de habilitar un espacio

de recomendaciones perseonalizadas para el usuario.

= QObietivo: mejorar la experiencia del search, fomentar que mas persconas lo usen y

utilizarlo como herramienta de discovery para que los usuarios compren mas categorias.

Figura 18: Ejemplo documentacién tareas candidatas

Luego de presentar la documentacién, el agente de producto comparte en vivo la
propuesta de disefio de las pantallas de la aplicacion, que previamente fue confeccionado
por el equipo de disefio de interfaces de usuario (Ul) y de experiencia de usuario (UX). La
presentacion se realiza de forma virtual a través de la herramienta Figma, como se puede

ver en la Figura 19.
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Figura 19: Ejemplo propuesta de disefio en Figma

Luego de expuesto el prototipo por parte del equipo de disefio, se confecciona la tarea
final por parte del Analista Funcional con todos los detalles de lo conversado durante la
planificaciéon en una tarjeta que luego pasara al tablero del préximo sprint.

En la tarjeta se detalla de forma completa el objetivo, la descripcion del enunciado, el
contexto, cuales son los criterios de aceptacién, el disefio propuesto, los KPls
involucrados, quién tiene asignada la tarea, el nombre del proyecto, quién fue el que
reportd la tarea (Product Owner), cuando se inicié la tarea, cuando finaliz6, cual es el
comportamiento esperado y a qué sprint pertenece la misma. Un ejemplo se puede ver

en la Figura 20.
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Proyecto
Description Search Bar
CONTEXTO KPI

ARPL

Mas del 85% de nuestros clientes utilizan el buscador y de los

que lo usan casi el 60% terminan haciendo una compra. Sin
embargo, aunque el buscador tiene una marcada intencién de

KPI Business

compra y lo usa mucha gente, tiene muchas cportunidades de SRR

melopat Priority
ENUNCIADO ™ High
Como nagocio, quiero hacer un AB testing para probar si al 5Bl

hacerle ciertas mejoras al buscador hacemeos gue aumente la App  Q4-2021
penetracion en categorias y mejore la experiencia a la hora

utilizarlo eobned

E lorena.hernandez
Criterios de Aceptacidn

1. El feature debe lanzarse como un AB testing. Reporter

2.C i te : ﬁ Juan Fumero

Start date

None

Fecha QA

None

Figura 20: Ejemplo tarea final

Uno a uno

Las charlas uno a uno son reuniones virtuales que se agendan cada dos semanas entre
el lider del equipo y cada miembro del mismo. No son obligatorias y la idea en estas
juntas es que sean libres y distendidas, sin presiones de ningun tipo.

Generalmente duran unos pocos minutos y los lideres buscan una charla amena y
sincera con los integrantes del equipo preguntando a cada miembro cémo se sienten y si
necesitan algo de su parte. En esta reunién los integrantes pueden expresar sus
inquietudes, cuestiones personales y también puedan realizar consultas acerca del

trabajo, dias libres, o incluso debatir propuestas o planes futuros.
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Estos encuentros virtuales son muy importantes y resultan de gran utilidad siendo que al
no tener un espacio fisico en comun, muchos hechos de la vida diaria que generalmente
se comunican en el trabajo se pierden. Es imprescindible socializar en grupo tanto como
en uno a uno para fortalecer una relacién de confianza mutua entre los miembros del

equipo y asi lograr un buen clima de trabajo.

Revision de métricas

Con el fin de poder tomar consciencia de los avances que se van teniendo durante el
trimestre se realiza una ceremonia mensual en la cual el jefe de todo el area de
crecimiento muestra como se fueron moviendo los KPIs durante el mes y el camino que
queda por delante para cumplir con los OKRs trimestrales. Esta junta brinda
transparencia y alinea los objetivos de todos los squads del area, permite visibilizar el
progreso de cara a los objetivos.

Si por alguna razén los objetivos no se estan cumpliendo durante la revision de métricas
puede pasar que se generen espacios de debate acerca de estas razones y los
referentes proponen cambios de prioridades en las tareas o nuevas ideas para poder
cumplir con los objetivos. Para poner a todos los miembros del area en contexto de forma
constante se envia a los interesados un correo electrénico diario en el cual figuran los

avances diarios sobre los indicadores.

3.4.3 Flujo de trabajo

Parte de mi colaboracién organizativa dentro del equipo incluyé todo lo que implica
componer un marco de trabajo estable, donde la realizacién de tareas tenga un proceso
definido y transparente para que todos los miembros del squad puedan estar al tanto de
los avances y cambios. A continuacién se detallan algunas de las mejoras respecto al
flujo de trabajo implementadas.

Kanban

Para poder hacer un seguimiento del estado de las tareas en tiempo real y poder ordenar
la asignacién de tareas empecé a utilizar esta metodologia. La herramienta elegida por la
organizacioén fue Jira, una plataforma estilo Kanban, un tablero interactivo donde cada
columna indica el estado de la tarea y también se puede ver su responsable asignado, en
la Figura 21 se puede ver un ejemplo.
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Figura 21: Ejemplo Kanban con Jira

Una vez realizada una ceremonia planning se reunen todas las tarjetas de las tareas que
se van a tomar durante el sprint y se colocan en el tablero de Jira de cada squad de
producto. Durante el correr del sprint las tareas van tomando diferentes estados y este
tablero refleja los mismos.

Para poder empezar a utilizar esta metodologia en principio debieron definirse los
estados por los cuales podria pasar cada tarea en el correr del tiempo, los estados
creados en consenso entre los desarrolladores, product managers y testers, fueron:

e TO DO: Estado que indica que una tarea estd pendiente para que alguien pueda
tomarla. Una tarea o tarjeta en "to do" debe indicar todos sus requisitos, contexto,
descripcion, criterios de aceptacién, disefio propuesto tanto de interfaz como de
experiencia del usuario generalmente indicado mediante prototipos interactivos,
comportamiento esperado, y una fecha limite, la cual previamente fue estimada
durante la reunién de planning.

e BLOCKED: A veces puede ocurrir que una tarea quede en este estado debido a
que necesita un desbloqueo para poder avanzar, generalmente ocurre cuando
hay un disefio que no esta terminado o la tarea requiere de un desarrolio del
sistema previo para poder ser realizada.

e IN PROGRESS: Estado por el cual pasan todas las tarjetas del tablero al ser
asignadas a un responsable de la misma, indica que una tarea esta siendo

realizada.
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CODE REVIEW: Cuando se finaliza el desarrollo de una tarea la misma pasa al
estado de "code review". El duefio de la tarea genera una rama del repositorio en
git, y se realiza una revisién de los cambios por otros miembros del equipo
mediante un "pull request". Una vez que el cédigo haya sido revisado y aprobado
por al menos dos integrantes, se realizan esos cambios de forma definitiva en la
rama de desarrollo de la aplicacién moévil dando por cerrado el "pull request"”, se

puede ver un ejemplo en la Figura 22.

Created 6 dgays ago by Sebastian Herrera waintainer 2 oi 13 tasks completed

Fix/MON-1725 Fixed category mission shopping carticon badge

Overview 0 Commits 1 Pipelines 1 Changas 7

MON-1725

Added category count to the shopping cart icon in the category campaign section page.

What's it included:

« Countbadge

How to test this:

1. Setup a category campaign.
2. &dd a participant categary
3. The shopping carticon in the category section page must update.

Tested on:
Davices:

[J iPhone 7
[J iPhone 11 {Nateh)

Figura 22: Pull Request Git

El creador del "pull request" ademas debe indicar en el mismo: la tarjeta a la que
se hace referencia, una descripcion de la tarea que se realiz6é y cuales son los
cambios, a su vez también dejar instructivo de cémo probar la rama y en qué
dispositivos o emuladores fue testeada. Generalmente el desarrollador hace uso
de un template que ya tiene todos estos campos definidos para poder completar
al momento de crear un "pull request". Todos estos datos sirven al resto de los
miembros del equipo para que al momento de revisar los cambios tengan

indicaciones de qué se quiso hacer y como probar lo creado.

READY TO TEST: En este estado se colocan las tareas cuando el cédigo fue

oportunamente mezclado en la rama de desarrollo y desplegado sobre el
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ambiente de testing indicando que las mismas se encuentran disponibles para

gue los testers ya puedan realizar su trabajo.

e TESTING: Como lo indica su nombre cuando las tarjetas pasan por este estado
los analistas de calidad de la aplicacion moévil estan testeando las tareas
realizadas sobre el ambiente de pruebas. Si el testing de la tarea no resulta
exitoso, ya sea porque no se cumplié una caracteristica o se encontré un error en
la aplicacién, la misma pasa de nuevo al estado de "todo" y el tester indica con un
comentario cual es el problema que se detecta e indica con un video como
reproducir el error.

e READY TO DEPLOY: Aqui colocan las tarjetas los analistas de calidad cuando el
testing fue exitoso y la tarea se encuentra lista para ser lanzada al ambiente de
produccién.

e DONE: En el estado "done" estdn aquellas tareas que previamente estaban en
"ready to deploy" y se lanzaron al ambiente de produccién. Los despliegues de
produccién generalmente se realizan en horarios de poco trafico de usuarios,
usualmente son por la noche del horario Colombiano, después de las 20:00 hrs.
Mas adelante se describe cémo se realizan los despliegues de la aplicacién mévil.

Asignacion de tareas

Uno de los temas atacados fue la asignacién de tareas. Como se describié anteriormente
el equipo de desarrollo mévil toma tareas de varios puntos de entrada. Cada squad de
negocio con el que planificamos tiene sus propias tareas que luego nos las llevamos para

realizar una organizacion interna.

Una de mis tareas mas importantes durante la gestién del equipo es la de balancear la
asignacion de tareas. Para que el trabajo entre los miembros del equipo sea equitativo
debo tomar en cuenta las cualidades diferentes de cada integrante y su experiencia o
velocidad.

Anticipandome a las reuniones diarias, realizo un borrador con la reparticién de tareas
entre los integrantes del equipo de desarrollo con sus motivos en cada asignacién, esto
me sirve de referencia para luego durante la ceremonia poder llegar a un consenso con
los mismos acerca de las tareas que deben tomar, siempre basandome en los motivos

previamente pensados.
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Con anterioridad a esta nueva gestién, las tareas del equipo eran tomadas por cualquier
miembro y luego ocurria que varios miembros quedaban ociosos mientras otros estaban
sobrepasados de tarjetas para realizar, generando un clima de disconformidad,

desbalance y retrasos en los entregables.

Horarios

En cuanto a la gestién de horarios en el equipo se determiné hacerla completamente
flexible. Dado que los sprints estan enfocados en lograr objetivos concretos, los
desarrolladores no tienen porqué cumplir un horario especifico, con la excepcion de que
siempre tienen que hacerse presentes en las ceremonias organizativas que se adoptaron
de las metodologias agiles.

Si un desarrollador cumple con sus tareas puede gestionar su tiempo de trabajo
libremente durante el sprint, algunos a veces prefieren trabajar durante la noche, otros
realizan el mismo horario que Colombia (dos horas de diferencia con Argentina). Esta
flexibilizacion permitié aliviar el estrés y tensién que habia en el equipo el cual afectaba
negativamente el desemperio del mismo.

Despliegues

La aplicacion moévil esta confeccionada en la tecnologia React Native una tecnologia de
desarrollo hibrida con el lenguaje JavaScript que permite generar un bundle de cédigo
JavaScript que luega se ejecuta de forma indistinta en los diferentes sistemas operativos
de dispositivos celulares, tales como Android 0 iOS. A su vez React Native facilita tener
actualizaciones OTA (over the air), esto significa que tenemos dos tipos de despliegues
dependiendo de los cambios que se realicen o de la funcionalidad que se implemente,

estos son:

e Binario: Cuando la légica que cambia en la aplicacién es cddigo a nivel nativo del
Sistema Operativo, la unica forma de hacer es despliegue es compilando un
nuevo APK (para Android) o un nuevo IPA (para iOS). Luego de generar la
version a desplegar y de definir la audiencia a la que llegara la actualizacién, se
debe agregar una descripcién con los cambios de la versiébn nueva de cara al

usuario, finalmente estos archivos deben ser subidos a las tiendas de
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aplicaciones nativas de los sistemas operativos. A estos nuevos archivos se los

denomina binarios.

e Bundle: Cuando la légica comprometida que cambia en la aplicacién es
simplemente a nivel JavaScript (hibrida) el despliegue de la misma puede ser
OTA y se genera un nuevo bundle que luego es distribuido indiferentemente a
todos los sistemas operativos por medio de una herramienta de despliegues
continuos llamada App Center que mas adelante se detalla. Esto es posible
debido a la arquitectura interna de React Native, donde el cédigo de JavaScript
vive en un archivo en el sistema operativo en el cual se corre la aplicacién y dicho
archivo se puede cambiar y actualizar, es entonces que gracias a esto se puede
descargar un archivo a demanda que contenga la légica JavaScript de la
aplicacién y actualizar el archivo que la aplicacibn maneja localmente sin
necesidad de subir una nueva version a las tiendas de las aplicaciones.

Los despliegues de la aplicacién mévil se realizan en dos ambientes, uno de testing y
otro productivo. Para brindar de forma mas rapida los avances y nuevas caracteristicas a
los usuarios de la aplicacién se puso a punto un flujo de automatizacién con integracién
continua y uno de despliegues continuos. A continuacién se detallan las herramientas
que comenzaron a utilizarse y el funcionamiento de estas mejoras en el flujo de trabajo
del desarrollo de la aplicacién mévil.

Bitrise

Herramienta que nos permite configurar el proceso de despliegues continuos de mdiltiples
maneras. Generalmente se utiliza un proceso en el cual la herramienta reconoce la
creacién de un nuevo tag en el repositorio de la aplicacién y de forma automatica se
ejecuta un conjunto de tareas previamente configurados dentro de una maquina virtual.
Bitrise permite correr varios workflow al mismo tiempo. Para poder gestionar una
integracién continua y despliegues continuos en todos los ambientes se configuraron los

siguientes workflow:

e codepush_develop: Workflow que se ejecuta al crear un tag del repositorio sobre
la rama "development" con la terminacién ".codepush" en el nombre del tag, este
workflow genera un nuevo bundle y lo distribuye por medio de un CodePush hacia

el entorno de testing.
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e codepush_production: Workflow que se ejecuta al crear un tag del repositorio
sobre la rama "master" con la terminacion ".codepush" en el nombre del tag, este
workflow genera un nuevo bundle y lo distribuye por medio de un CodePush hacia
el entorno de produccién (despliegues continuos).

e ios_build_develop: Workflow que se ejecuta de forma manual desde el
dashboard de Bitrise, este compila y crea un nuevo archivo IPA para iOS desde la
rama "development" para luego distribuirlo por medio de AppCenter al entorno de
testing.

e ios_build_production: Workflow que se ejecuta de forma manual desde el
dashboard de Bitrise, este compila y crea un nuevo archivo IPA para iOS desde la
rama "master" para luego distribuirlo por medio de AppCenter al AppStore para su
revisién final de Apple y despliegue.

e android_build_develop: Workflow que se ejecuta de forma manual desde el
dashboard de Bitrise, este compila y crea un nuevo archivo APK para Android
desde la rama "development" para luego distribuirlo por medio de AppCenter al
entorno de testing.

e android_build_production: Workflow que se ejecuta de forma manual desde el
dashboard de Bitrise, este compila y crea un nuevo archivo APK para Android
desde la rama "master" para luego distribuirlo por medio de AppCenter al entorno
de produccién.

e validate_code: Workflow que se ejecuta de forma automatica cada vez que se
genera un nuevo commit sobre un "pull request" en el repositorio de la aplicacién
y su trabajo consiste en correr todos los tests unitarios y las validaciones de
coédigo de la herramienta TypeScript de la aplicacién para garantizar que los
nuevos cambios no irrumpen con el funcionamiento correcto de la aplicacion. Este
workflow estd configurado como "pipeline" para integraciéon continua en el
repositorio de la aplicacién, una vez que este "pipeline" corre de forma exitosa los
cambios pueden ser aceptados sobre el branch donde se quieren generar las
modificaciones.

AppCenter

Herramienta creada por Microsoft para facilitar la distribucién de nuevas versiones de las

aplicaciones méviles independientemente del Sistema Operativo (Android / iOS). Permite

Pagina | 71



desplegar todas las aplicaciones, en cualquiera de sus lenguajes subyacentes, a los
servicios de la nube para obtener ciclos de lanzamiento mas rapidos, aplicaciones de
mayor calidad y ofrecer todos los datos necesarios para mejorar la experiencia de
usuario. Admite realizar pruebas automatizadas sobre la interfaz del usuario, la aplicacion
puede probarse en cientos de simuladores virtuales de diferentes dispositivos antes de
estar disponible para los usuarios. También genera diagnésticos de valiosa informacién a

partir de la investigacion de las experiencias de los usuarios en produccion.

Se utiliza AppCenter como intermediario conectado a Bitrise para facilitar el proceso de

lanzamientos a los entornos de testing y produccion.
CodePush

CodePush es un servicio ofrecido por AppCenter que nos permite realizar analiticas de
nuestras aplicaciones, segmentar los despliegues y las versiones de nuestra aplicacion y
desplegar cédigo sin publicar una nueva version en las tiendas de aplicaciones, ya que
CodePush distribuye solamente nuevos bundles de cédigo de forma indistinta para todos
los Sistemas Operativos de aplicaciones méviles. El funcionamiento se basa en envolver
nuestra aplicacion en un HOC (Higher Order Component) de la herramienta que se
encarga de comprobar si hay nuevas actualizaciones de cddigo disponible para distribuir
en CodePush, y en ese caso se descarga el nuevo bundle y se recarga la aplicacion bajo

demanda con los nuevos cambios.

Es importante tener en cuenta que podemos utilizar CodePush para actualizar nuestra
aplicaciéon "en caliente" siempre y cuando solo modifiquemos JavaScript, y no afiadamos
o modifiquemos cédigo de librerias nativas de los sistemas operativos, es decir, siempre
y cuando no requiera una re-compilacion como se explicd con anterioridad.

En flujo de desarrollo, se conectaron los workflow de Bitrise "codepush_develop" y

"codepush_production" con esta herramienta para poder distribuir en caliente los nuevos

bundles de cédigo de la aplicacion.

3.5 Mejoras implementadas a nivel cédigo

En este apartado se detallaran las mejoras acerca del cédigo fuente de la aplicacion, las
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