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RESUMEN

El objetivo general de esta investigacion consistio en desarrollar una propuesta de una metodologia de
gestion de proyectos, para el fortalecimiento de los procesos en los proyectos OPEX del Departamento de
Mantenimiento en la Compafiia Nacional de Chocolates D.C.R. aplicando marcos de buenas practicas para la

formalizacién y estandarizacion de las actividades actuales.

Primeramente se realizd un anélisis de la situacion actual y la deseada a 6 meses por la organizacién, por
medio de la aplicacion de un cuestionario de nivel de madurez de SUMM a los principales involucrados En la
cual se determinaron grandes brechas del Departamento en la gestion de proyectos OPEX, principalmente que
no se cuenta con procesos en la gestion de los proyectos. También se aplicaron revisiones documentales y

juicios expertos que permitieron corroborar los resultados obtenidos en la encuesta.

Una vez obtenido los resultados de la situacion actual y futura se utiliz6 el modelo de idoneidad de la guia
agil del PMI, logrando identificar algunas caracteristicas importantes como son que los equipos tienen
suficiente autonomia para tomar decisiones, sus necesidades cambian constantemente durante su ejecucion, los
equipos de trabajo son muy pequefios, accesibilidad a los clientes y otras caracteristicas mencionadas en la
presente investigacion. Bajo estas condiciones es posible aplicar un marco de referencia &gil, el cual cuenta con
herramientas para gestionar proyectos con estos tipos de caracteristicas, donde define claramente los procesos,

herramientas y plantillas adecuadas para la gestion de proyectos.

A pesar de existir otros marcos de referencia agiles se seleccion6 SCRUM ya que Grupo Nutresa lo

establecid en el 2021 como un marco de referencia a implementar a corto plazo a nivel corporativo.

El siguiente paso fue realizar una estimacién de tiempos y presupuestos de su implementacién, con el fin de

determinar si la propuesta se adapta a las necesidades y recursos disponibles por la Organizacion.

Finalmente se elabord una guia de implementacion de propuesta, estableciendo los procedimientos, métodos

y formatos requeridos para cada una de sus fases.

Se recomienda valorar la réplica de esta investigacion en otras areas o plataformas de la Organizacion,
también es importante involucrar al Departamento de Educacion y Entrenamiento en esta implementacion, para

aplicar las técnicas de aprendizaje ya estandarizadas por la Organizacion.
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ABSTRACT

The general objective of this research was to develop a proposal for a project management methodology to
strengthen the processes in the OPEX projects of the Maintenance Department at the Compafiia Nacional de
Chocolates D.C.R. applying good practice frameworks for the formalization and standardization of current

activities.

First, an analysis of the current situation and the one desired by the organization in 6 months was carried
out, through the application of a SUMM maturity questionnaire to the main stakeholders in which large gaps in
the Department in OPEX project management were determined, mainly that there are no processes in project
management. Documentary reviews and expert judgments were also applied that allowed corroborating the

results obtained in the survey.

Once the results of the current and future situation were obtained, the suitability model of the PMI agile
guide was used, managing to identify some important characteristics such as that the teams have sufficient
autonomy to make decisions, their needs constantly change during their execution, the work teams are very
small, accessibility to customers and other characteristics mentioned in the present investigation. Under these
conditions, it is possible to apply an agile reference framework, which has tools to manage projects with these
types of characteristics, to clearly define the appropriate processes, tools and templates for project

management.

Despite the existence of other agile reference frameworks, SCRUM was selected since Grupo Nutresa

established it in 2021 as a reference framework to be implemented in the short term at the corporate level.

The next step was to estimate the times and budgets for its implementation, in order to determine if the

proposal is adapted to the needs and resources available in the Organization.

Finally, a proposal implementation guide was prepared, establishing the procedures, methods and formats

required for each of its phases.

It is recommended to assess the replication of this research in other areas or platforms of the Organization,
it is also important to involve the Department of Education and Training in this implementation, to apply the

learning techniques already standardized by the Organization.
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INTRODUCCION

La importancia general de esta investigacion es mejor el aprovechamiento de los recursos destinados a
proyectos en la Compaiiia Nacional de Chocolates y de esta forma aumentar los beneficios econémicos,
desarrollando una propuesta de una método de gestion de proyectos OPEX para el Departamento de

Mantenimiento en la Compafiia Nacional de Chocolates D.C.R.

El contenido es el siguiente:
En el primer capitulo se presenta el marco de referencia de la organizacién donde se elabor6 el presente
estudio, asi como el planteamiento del problema y la justificacion. Se exponen los objetivos propuestos, los

alcances de la investigacion y las limitaciones encontradas.

En el capitulo dos se exponen los conceptos tedricos en los cuales se fundamenta y encuadra el presente
estudio. Se desarrollaran los conceptos basicos, los complementarios y los especificos necesarios para el
entendimiento de la tematica que se investiga. Para ello, se parte del concepto de la Administracion de
Mantenimiento y la gestién de proyectos, con el fin de comprender los alcances que desde este aspecto se
pueden aplicar con un marco de referencia de buenas practicas. Posteriormente, se aclara el concepto de
metodologia en administracion de proyectos y luego, se retoma la temética del proyecto especificamente en lo
relacionado con los marcos de referencias para la administracion de proyectos y modelos de madurez en gestion

de proyectos.

En el tercer capitulo se expone la metodologia que se utilizara para desarrollar la propuesta de solucion. Se
explica el tipo de investigacion, categorias y variables, disefio de la investigacion incluyendo los sujetos y
fuentes de informacion, las técnicas y herramientas de investigacion utilizadas dependiendo de la fase de
recoleccion o en la fase de procesamiento, y analisis de los datos. Segln lo establecido en el marco

metodoldgico, en este capitulo se detalla y se analizan los resultados obtenidos de la investigacion.

El cuarto capitulo presenta los resultados del analisis de la situacion actual y futura de la organizacion en la

gestion de los proyectos. De esta forma se identifican las brechas que tiene la Organizacion.

El quinto capitulo trata sobre la propuesta de solucidon planteada segun las brechas identificadas y las

herramientas o formatos requeridos para la implementacion.

El sexto capitulo establece las conclusiones de la investigacion y las recomendaciones que se proponen para

la implementacion o futuras replicas.
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Capitulol Generalidades de la investigacion

En este capitulo se presenta el marco de referencia de la organizacion donde se elaboro el presente estudio,
asi como el planteamiento del problema y la justificacion. Se exponen los objetivos propuestos, los alcances de

la investigacion y las limitaciones encontradas.

1.1 Marco de referencia organizacional

El proyecto se desarrollé en la empresa de Compafiia Nacional de Chocolates. A continuacion, se explicaran

los principales antecedentes, la estructura organizacional y el marco estratégico

1.1.1 Antecedentes historicos

La compafiia Nacional de Chocolates naci6 en Medellin en 1920, en los primeros 10 afios se consolidd y se
mejoraron los procesos de produccion y estableciendo bases solidas del desarrollo de la misma. Seguidamente

se incursiona con nuevos productos, campafias de mercadeo, posicionamiento de marca y fabricacion de café.

La Compafia Nacional de Chocolates opera desde 4 paises en Latinoamérica los cuales cuenta con 5
plataformas productivas en Colombia, México, Peri y Costa Rica, mercados estratégicamente localizados,
desde donde se atiende a mas de 40 mercados en los 5 continentes y ademas se cuenta con redes de distribucion

locales que apalancan el desarrollo de las marcas en esas geografias.

Esta empresa en el afio 2000 se asocié6 con Compafia de Galletas Noel para establecer la empresa
Novaventa S.A., dedicada a implementar nuevos canales de venta orientados al consumidor final. Asi mismo,
se cred la sociedad matriz Inversiones Nacional de Chocolates S.A. cuyo objeto social era la administracion de

portafolios de inversiones.

En el afio 2004 se constituyé Compafiia Nacional de Chocolates de Costa Rica, dedicada a la fabricacion de

chocolates, una importante plataforma para el desarrollo del negocio en la region.

Actualmente esta compafiia pertenece al grupo Nutresa quien adquiere la fabrica Pozuelo y

asimismo la heladeria Pops.
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1.1.2 Descripcion de los procesos

La Compafiia Nacional de Chocolates de Costa Rica esté dedicada a la produccién de alimentos basados

en chocolates, nueces y cereales, la cual cuenta con seis lineas de productos principales:

» Modificadores de leche.

» Chocolates moldeados.

+ Bafiados: Chocolate recubierto.

» Formados: Choco bolas.

« Grageados: Mani o avellanas cubiertas con chocolate.

» Nueces: con mezclas como ardndanos, pasas, japonés, salado, limoén y maiz frito.

En general, la capacidad instalada global de la planta se estima en 700 toneladas/mes. Actualmente se
tiene una produccion mensual de 450 toneladas, de las cuales 180 corresponden a modificadores y 270 restantes
corresponden a lineas industriales, golosinas y nueces. (Grupo Nutresa, 2020)

1.1.3 Ubicacién geografica

La planta de produccion de la Compafiia Nacional de Chocolates se ubica hacia el Norte de la ciudad de San
José, capital de Costa Rica, pais de Centroamérica, en la provincia de Heredia, en una zona industrial. La
Compariia Nacional de Chocolates DCR, cuenta con una planta que comprende un area aproximada de 23,000
m2 de terreno y 5,830 m2 construidos.

1.1.4 Estructuray marco estratégico.

A continuacion se presenta la estructura organizacional y la estructura del Departamento de Mantenimiento

al cual se enfoca el proyecto en la Compafiia Nacional de Chocolates D.C.R.
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1.1.4.1 Estructura organizacional.

La compafiia cuenta con un promedio de 130 empleados en los diferentes departamentos del negocio, segun

se muestra en la figura 1.1 la estructura del negocio de Compafiia Nacional de Chocolates en la plataforma de

Costa Rica.

Presidente del
negocio
Gerente Gerent.e de Gerente de Gernete de Gernete de
ventas Operaciones . ; . mercadeo
. : RRHH negocio calidad negocio .
negocio negocio negocio
1 1

ernete
Control

gestion
negocio

Director de Gerenicne Jta =t Directorade
Ventas pais Operaciones RRHH calidad e I+d 3 Jefe de
pal ¥ e i mercadeo pais Control
gestion pais

4 Jefe de Cordinadora 3 5 4
-, Jefe de 3 I+d ) 1
Colaboradores Produccién Mantenimineto de TPM Colaboradores Calidad Colaboradores
Colaborador
2
Cordinadores 3

Supervisores

93

Colaboradores D

Tecnicos

Figura 1.1: Organigrama de Compariia Nacional de Chocolates. D.C.R

Fuente: Elaboracion propia con datos del Departamento de Recursos Humanos en Compafiia Nacional de

Chocolates, 2020.

Segun el organigrama de la compafiia, cabe aclarar que las altas gerencias mencionadas como negocio, son

lideres de las 5 plataformas que conforman el negocio de chocolates.
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1.1.4.2 Estructura del Departamento de Mantenimiento.
Este proyecto esta enfocado a los proyectos de OPEX en el Departamento de Mantenimiento.

La organizacion ha definido para este Departamento una estructura matricial fuerte, donde esta liderada por

una segunda jefatura de Ingenieria y Mantenimiento a nivel de negocio, seguin se muestra en la figura 1.2.

Gerente de
Operaciones

negocio

Gerente de Gerente de
Operaciones Ingenieria
(pais) (negocio)

Jefe de
Ingenieriay
Mantenimineto

Supervisor Supervisor Supervisor
Empaque Servicios Bodega
9 6
Tecnicos Tecnicos

Figura 1.2 : Organigrama del Departamento de Mantenimiento

Fuente: Elaboracion propia con datos del Departamento de Recursos Humanos en Compafiia Nacional de
Chocolates, 2020.

El area de mantenimiento estd compuesta por 19 personas distribuidas de la siguiente manera: un jefe, un
coordinador, un almacenista, un operario de caldera, dos encargados de obras civiles, un encargado de MTO
preventivo, un técnico en refrigeracion y los demas son técnicos electromecanicos de soporte para area técnica y
proyectos. El personal esta presente en los tres turnos de trabajo, dependiendo de la demanda de produccion. La

escolaridad usual es de técnico medio y la rotacion de personal se considera baja.
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1.1.5 Marco estratégico.

La filosofia medular de la Compafiia Nacional de Chocolates, estd compuesta por su mision, su vision, sus

valores y sus objetivos estratégicos; todos expresados en el plan de negocios de Grupo Nutresa.

1.1.5.1 Mision
El Grupo Nutresa ha establecido su mision de la siguiente manera:

Lograr una creciente generacion de valor brindando calidad de vida al consumidor y superando
las expectativas del cliente con marcas conocidas y apreciadas, innovacion efectiva, servicio
superior y una excelente distribucidn. Gestionamos nuestras actividades con alta productividad,
comprometidos con el desarrollo sostenible y el mejor talento humano, propiciando su progreso
y un comportamiento corporativo ejemplar (Grupo Nutresa, 2020)

1.1.5.2 Vision.
La vision de Grupo Nutresa es:

En el afio 2020 lograremos que el Negocio de Chocolates Nutresa alcance unas ventas de
$2.0 Billones, proporcionando calidad de vida al consumidor con productos que satisfagan sus
aspiraciones de bienestar, nutricion y placer. Las ventas seran 50% en Colombia y 50% en otras
Geografias y macro categorias Snacking seré el 66% de las ventas Totales (Grupo Nutresa,
2020)

1.1.5.3 Valores.

La Compafiia Nacional de Chocolates se rige por valores que se detallan a continuacién (Grupo Nutresa,
2020):

e Colaboracioén.

e Confianza.

e Innovacion.

e Orientacion al consumidor y al cliente.

e Pasion.
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1.1.5.4 Objetivos estratégicos.

Los objetivos estratégicos de Compafiia Nacional de Chocolate se muestran en la figura 1.3.

Al afio 2030 lograremos que nuestro Negocio Chocolates alcance
unas ventas de $3.5 Billones *, proporcionando calidad de vida al
consumidor con productos que satisfagan sus aspiraciones de
bienestar, nutricion y placer.

Las ventas seran 55% en Colombiay 45% en otras geografias y el
portafolio de salud y nutricion sera el 30% de las ventas totales.

* Con un retorno superior al costo de Capital I"I
2030

C —
Propésita s Capacidades « Indicadones

Figura 1.3: Objetivos estratégicos de Compafiia Nacional de Chocolates
Fuente: (Compafiia Nacional de Chocolates D.C.R., 2020)

1.1.5.,5 Proyectos en la organizacion.

Para explicar los proyectos de la organizacion se ejemplifican por medio de la figura 1.4.

Compafia Nacional de Chocolates D.C;

Departamentos con
provectos.

V.

~
V.

|
Metodologia de Mejora
Continua.

. |
|

Marco de buenas practicas en
provectos.

Figura 1.4 Estructura de proyectos en Compafiia Nacional de Chocolates.

Fuente: Propia con informacion del Departamento de Mejora Continua, 2020.
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Segun la figura 1.2 se puede mostrar que Unicamente un tipo de proyectos cuentan una metodologia o un
pilar del grupo, basados en los pilares de Mejora Continua.

Los pilares de Gestion Temprana productos y Equipos se desarrollan bajo algunos estdndares de proyectos,
los mismos son definidos por el grupo desde la Oficina de Mejora Continua en Colombia. Cabe destacar que a
pesar de ser una misma oficina que administra los dos pilares, los proyectos de CAPEX cuentan con una
metodologia mucho mas robusta y estan basadas en el marco de referencia de buenas practicas en la gestion de
proyectos del PMBoOK®.

Los proyectos CAPEX son patrocinados por el Director de Ingenieria y Mantenimiento en la planta de
Rionegro, el cual estd a cargo de los diferentes jefes de ingenieria de cada una de las cinco plataformas. En el
caso de la plataforma de Costar Rica le es asignado un portafolio de proyectos anualmente que representan el

1,5% de las ganancias del negocio en el afio anterior.

1.1.5.6 Proyectos OPEX de Mantenimiento

El Departamento de Mantenimiento es el encargado de la ejecucion y control de todos los proyectos
relacionados al gasto, por medio de un Jefe de Ingenieria y Mantenimiento. Estos proyectos tienen una duracion
de 3 meses a 1 afio y son creados para solucionar una necesidad especifica o un problema de la organizacion,
estos proyectos son seleccionados por el jefe de mantenimiento y asignados a los coordinadores o directores de
proyectos del Departamento. ElI Departamento de Mantenimiento e Ingenieria est4d conformado por dos
directores de proyectos o coordinadores de areas y 14 técnicos que ejecutan los proyectos OPEX.

Un 80% de los proyectos OPEX tienen ciclos de vida adaptativos, asignandose sin conocer el alcance real ni
se tienen definido cuéanto es el costo final de cada proyecto, esto se va conociendo en el desarrollo de los
mismos Y las necesidades las van estableciendo los clientes durante su ejecucion.

El Departamento de Mantenimiento cuenta con técnicos especializados segun el area de conocimiento, en el
informe semanal de mantenimiento se estima que mas de un 30% del tiempo es dedicado a los proyectos
OPEX. Esto se debe a que las funciones de los técnicos no son Gnicamente a proyectos y ellos deben de ejecutar
planes de mantenimiento preventivo, correctivo, ajustes en las lineas de produccién y algunas funciones
administrativas relacionadas a la mejora continua (Compafiia Nacional de Chocolates D.C.R., 2020).

Con el fin de entender cuales son los tipos de proyectos llamados OPEX de mantenimiento se disefi6 el

cuadro 1.1 que clasifica los proyectos segun su tipo.
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Cuadro 1.1: Estructura de proyectos en Compariia Nacional de Chocolates.

Tipos de proyectos Clasificacion
Remodelacion, mantenimiento preventivo y correctivo.

Obras Civiles.

Modificacion de lineas de proceso. Automatizacion, modernizacidn, reconstruccion,
cambios de disefios.

Nuevos productos. Adquisicidn de piezas, disefios, construccion de
maquinas, cambios de disefios y modificacion de
equipos.

Proyectos de productividad. Automatizacidn, estudios, desarrollo de nuevos
productos, construccién de maquinas y modificacién de
lineas y equipos.

Nuevas normas. Implementacién de normas, cumplimiento de nuevos

requisitos y mejoramiento.
Fuente: Elaboracion propia con datos de Compafiia Nacional de Chocolates D.C.R.2020.

Dado lo anterior, la organizacion ha clasificado los proyectos OPEX en diferentes tipos o portafolios de

proyectos y cada portafolio tiene algunos programas relacionados, con el fin de definir los enfoques a los
cuales pertenece cada proyecto.

Segun la informacion recopilada los presupuestos de proyectos anuales en los Gltimos dos afios rondan los

$210 000 anuales y se tiene un promedio de 28 proyectos en ejecucion por afio, segin se muestra en la tabla 1.1.

Tabla 1.1 Cantidad proyectos OPEX e inversidn.

Conceptos 2019 2020
Cantidad de proyectos 23 30
Inversiones S 180 000,00 S 240 000,00

Fuente: Elaboracion propia con datos del Departamento de Mantenimiento, 2020.

En el cuadro 1.2 se muestra la cantidad de proyectos OPEX de mantenimiento en el afio 2019, segun los
datos obtenidos.
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Cuadro 1.2: Proyectos OPEX iniciados en el 2019.

NUmero Nombre del proyecto Afo
1 Aceras exterior de planta 2019
2 Remodelacién Calidad 2019
3 Cambio de instalacién eléctrica Aglomerados 2019
4 Dosificador de micropull 2019
5 Cambio de instalacion eléctrica Werner 2019
6 Cambio de instalacion eléctrica Cavemill 2019
7 Producto nuevo Tutto lovers 100g 2019
8 Cambio de instalacion eléctrica Mespack 2019
9 Producto nuevo Tutto lovers 200g 2019
10 Tanque de grasa 2019
11 Cambio de iluminacion externa 2019
12 Elevador de Colimatic 2019
13 Producto nuevo granutts 80g 2019
14 Producto nuevo Tutto in 2019
15 Peladora de choco bolas 2019
16 Cambio de aislamiento vapor 2019
17 Dosificadora de 1 kg 2019
18 Asfaltado de patio en bodega 2019
19 Lineas de vida 2019
20 Proyecto de camaras 2019
21 Etiquetados de tuberias 2019
22 Maquina picadora de mani 2019
23 Proyecto de protecciones para equipos 2019

Fuente: Elaboracidn propia con datos del Departamento de Mantenimiento, 2020.

Los proyectos que estan en proceso de ejecucion del afio 2020 se muestran en el cuadro 1.4.



Cuadro 1.3: Proyectos OPEX iniciados en 2020.

NUmero Nombre del proyecto ARo
1 Final de linea Werner 2020
2 Remodelacion bodega corrugados 2020
3 Remodelacion sala de Juntas 2020
4 Remodelacion Sala capacitaciones 2020
5 Etiquetadora de frascos 2020
6 Automatizacién Emzo 2020
7 Area de recreacion 2020
8 Regulacion de aire comprimido para limpieza 2020
9 Automatizacion de Conchas 2020
10 Cambio de instalacion eléctrica grajeado 2020
11 Cambio de instalacion eléctrica zona industrial 2020
12 Automatizacién Otto 2020
13 Automatizacion RH 2020
14 Dosificadora de choco cobertura 2020
15 Dosificacion de grasa automatico 2020
16 Automatizacion tanques 2020
17 Conexion de equipos a red industrial 2020
18 Dosificadora tarros Nutresa 2020
19 Producto nuevo cocoa avena 2020
20 Producto nuevo cocoa marshmallow 2020
21 Cambio de aislamiento agua fria 2020
22 Proyecto de MES 2020
23 Proyecto de red industrial 2020
24 Automatizacion Aglomerados 2020
25 Proyecto 50001 2020
26 Proyecto de medidores de energia 2020
27 Bombo para cobertura blanca 2020
28 Cambio de distribuidor eléctrico 2020
29 Remodelacion de Pberto 2020
30 Automatizacion de refinador 2020

Fuente: Elaboracion propia con datos del Departamento de Mantenimiento, 2020.

Los proyectos OPEX en los ultimos afios han presentado un crecimiento del 30%, principalmente en los

proyectos de automatizacion de los procesos, esto ha generado cambios en la estructura de mantenimiento e

incluso la necesidad de un director de proyectos en el area de automatizacion. (Compafia Nacional de

Chocolates D.C.R., 2020).
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1.2 Planteamiento del problema

Es importante resaltar en el ultimo lustro (2015 a 2020) se estima por parte del equipo de proyectos que
alrededor de un 48% de los proyectos OPEX de mantenimiento no son exitosos, lo cual ha generado pérdidas
economicas a la compafiia que se estiman en un valor de 208 000 dolares por afio. Informacién corroborada a

partir de informacion obtenida desde el equipo de proyectos y datos de la organizacion con estimaciones.

El Departamento de Mantenimiento cuenta con un presupuesto mensual con el cual debe implementar los
proyectos que se tengan asignados, las inversiones rondan los 20 000 dolares mensuales en estos proyectos. Un
80% de los proyectos son ejecutados con los presupuestos del Departamento y un 20% se planean con un afio de

anticipacion, asignados con presupuestos de otros departamentos (Compafiia Nacional de Chocolates, 2020).

Para el andlisis del problema se realiz6 un recuento de proyectos de los Gltimos dos afios y se aplicé una
encuesta con el director y sus ejecutores, para identificar como califican la gestion y resultados de estos

proyectos.
Para valorar la percepcion de los involucrados se utiliza el método Likert, segiin se muestra en la figura 1.5.

Encuesta de percepcion de la adecuada gestion de proyectos
OPEX de mantenimiento de los afios 2019y 2020 en la
Compaiiia Nacional de Chocolates D.C.R.

Muy baja
5%

Muy alto
26%
Regular
29%

Figura 1.5: Proyectos OPEX iniciados en 2020

Fuente: Elaboracion con datos propios, obtenidos de encuesta al Departamento de Ingenieria, 2020.
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En la figura 1.1 se identifica que un 48% de los proyectos tienen un nivel de gestion bajo, muy bajo o

regular, cuando la organizacion requiere que sea nivel mayor a regular.

Para ahondar con mayor profundidad en estos resultados se seleccionaron proyectos que se evaluaron como
bajos y muy bajo y se solicitaron comentarios por parte del equipo de proyectos, bajo las preguntas de porque se
dio esta calificacion y que creen que se pudo mejorar para estar en el nivel deseado, los resultados se ven en el

cuadro 1.5 que se muestra a continuacion (Mora, y otros, 2020).
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Cuadro 1.4: Comentarios de los proyectos con niveles inferiores a los deseados.

Proyectos Adecuada Comentarios

gestion

Etiquetadora de frascos Bajo Falta de estandarizacion que permitan
seguimientos, resistencia al cambio, cambio de
necesidades iniciales y controles.

Cambio de instalacion eléctrica Aglomerados Bajo Deficiencia en el proceso, herramientas, plantillas
y nuevas necesidades durante su ejecucion.

Automatizacién Emzo Bajo Falta de herramientas y controles.(No se entreg6 a
tiempo se cambi6 de ejecutor muchas veces,
entrega por etapas)

Area de recreacion Bajo Deficiencia en los procesos. (Los responsables no
ejecutaron)

Automatizacién de Conchas Bajo Falta de controles que permitan el seguimiento y
nuevas necesidades. (Se debe asignar un grupo de
responsables y entrega por etapas)

Producto nuevo Tutto lovers 100g Bajo Deficiencia en el proceso, plantillas y controles.
(Mal arranque, todo el mundo actda sin un rol)

Producto nuevo Tutto lovers 200g Bajo Falta de seguimientos y controles.(lo mismo)

Dosificadora de choco cobertura Bajo Deficiencia en los procesos, nuevas necesidades y
controles. (falta trabajar por tareas)

Dosificacion de grasa automatico Bajo Falta de seguimientos, necesidad de asignar mayor
recurso humano y falta de controles.

Cambio de iluminacién externa Bajo Falta de herramientas de proyectos, que permitan el
seguimientos.(Hay que dividirlo y entregar en
etapas)

Conexidn de equipos a red industrial Bajo Falta de controles que permitan el seguimiento y
cambio de las necesidades iniciales.

Dosificadora tarros Nutresa Muy baja Falta de seguimientos, necesidad de asignar mayor
recurso humano, hacer grupos de entregables y falta
de controles.

Cambio de aislamiento vapor Muy baja Falta de seguimientos, cronogramas de
entregables y cambio de necesidades.

Cambio de aislamiento agua fria Muy baja Falta de estandarizacion que permitan
seguimientos y controles.

Lineas de vida Muy baja No se tienen responsables.

Automatizacion Aglomerados Muy baja Deficiencia en los procesos, herramientas de
proyectos, necesidad de asignar mayor recurso
humano y falta de controles.

Proyecto de medidores de energia Muy baja Falta de controles que permitan el seguimiento y
cambio de nuevas necesidades.

Proyecto de protecciones para equipos Muy baja Falta de seguimientos y controles.

Remodelacién de Pberto Muy baja No se le da prioridad y se ha quedado pendiente y

cambio de nuevas necesidades.

Fuente: Elaboracion propia con datos de encuesta en Compafiia Nacional de Chocolates

D.C.R.2020

Segun la encuesta realizada, se identifican diferentes oportunidades de mejora para cada uno de los proyectos

con baja calificacion. En la figura 1.6 se cuantifican la cantidad de veces que se repite cada observacion de los

involucrados, con el fin de identificar cuales son los problemas mas frecuentes.
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Problemas presentados en la gestion de proyectos OPEX de
mantenimineto en los anos 2019y 2020 en la Compania Nacional
de Chocolates D:C:R.

M Deficiencia en los porcesos de los proyectos H Cambio de necesidades durante su ejecucian.
W Necesididad de entregar los proyectos por etapas. @ Falta de recurso humano.

M Falta de asignacion de responsable del proyecto. @ Resistencia al cambio

16

Total

Figura 1.6 : Problemas identificados en los proyectos OPEX en los afios 2019 y 2020.

Fuente: Propia con datos de encuesta en la Comparfiia Nacional de Chocolates D.C.R.2020

A partir de esto, se toman los tres factores con mayor impacto, estos representan un 83% del total de las

oportunidades reflejadas en la encuesta que se describen a continuacion:

e EIl principal problema que se evidencia es la deficiencia en los procesos de proyectos donde la
ejecucion de los proyectos se considera lenta, sin un estandar y desorganizada. Segun el equipo de
proyectos lo que se ha presentado con mayor frecuencia es la falta de controles, procedimientos,
plantillas y herramientas.

e EIl segundo problema mas frecuente es la falta de controles en los equipo de proyectos, donde se ve
una gran necesidad, ya que en un 97% de los proyectos no se conocen los entregables finales y durante
su ejecucion las necesidades cambian.

e EI tercer problema presentado es la necesidad de dividir los proyectos en etapas, siendo esto muy
relacionado a la gran cantidad de requerimientos que involucran. Los equipos de proyectos tratan de
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abarcar varios problemas al mismo tiempo y esto genera paralisis del proyecto y los entregables se

alargan por meses.

Estos problemas se evidencian en la falta de mecanismos de seguimiento y solicitudes de nuevos
requerimientos, usandose en la actualidad medios informales como WhatsApp, segin se muestra en la Figura
1.7.

Figura 1.7 Solicitudes de gestion de proyectos por WhatsApp.

Fuente: Conversacion interna de grupo, plataforma de WhatsApp, 2020.

Se evidencian problemas de comunicacion y respuesta por parte del lider de proyectos, segin se muestra en

la figura 1.8.
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Figura 1.8: Medios de comunicacién no efectivos.

Fuente: Conversacion interna de grupo, plataforma de WhatsApp, 2020.

Las solicitudes de los nuevos proyectos se hacen por medio de mensajes de texto como se muestra en la
figura 1.9.

Figura 1.9 : Solicitudes de proyectos por mensajes de texto.

Fuente: Conversacion interna de grupo, plataforma de WhatsApp, 2020.

Otra evidencia es que los directores de proyectos de mantenimiento utilizan una pizarra donde se registran
los proyectos y se asignan los responsables. Segun se muestra en la figura 1.10 s6lo se encuentra 1 proyecto

(Dosificadora de semilla) registrado de los 20 que se encuentran en ejecucion. Las demas anotaciones
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corresponden a labores diarias de los técnicos y no propiamente a proyectos, lo que evidencia una mala
ejecucion de la pizarra y una informalidad para el manejo de la misma.

Figura 1.10: Pizarra de proyectos y pendientes.

Fuente: Propia con fotografia tomada del Departamento de Mantenimiento, 2020.

Se define que el problema que tiene la organizacion se ubica en aspectos de la gestion de proyectos en su
ciclo de vida, la cual se puede considerar de deficiente a regular segin el estudio realizado, afectando al
Departamento de Mantenimiento en alrededor del 48% de los proyectos y generando pérdidas econémicas por

el orden de 208 000 délares anuales.
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1.3 Justificacion del estudio

La Compaiiia Nacional de Chocolates D.C.R. forma parte de Grupo Nutresa, la cual dentro de su vision ha
definido que el negocio de chocolates alcance ventas superiores a los dos billones de ddlares para el afio 2020.
Si bien esto es una visién de grupo, cada plataforma y Departamento debe establecer objetivos basados en una
vision de crecimiento.

Segun datos obtenidos del reporte de gastos de mantenimiento en el afio 2020, la compafiia ha invertido
$273 000 en proyectos OPEX, con un crecimiento del 25% en relacién con el afio 2019 (Compaiiia Nacional de
Chocolates D.C.R., 2020).

En la tabla 1.2 se muestran los beneficios econdmicos que han generado los proyectos OPEX en CNCH.

Tabla 1.2 Calculo de beneficios anuales por proyectos en los afios 2019 y 2020.

Impacto 2019 2020

Exitos innovares $ 330 248,00 $ 400 000,00
Mejores Ideas $ 1 827,00 $ 31697,50
Total $ 332 075,00 $ 431 697,50

Fuente: Propia con datos obtenidos del Departamento de Recursos Humanos, 2020.

Los beneficios del 2020 o resultados de los proyectos segun la tabla 1.2, presentan un crecimiento del 29%
en relacion al afio 2019, generando ganancias importantes para la organizacion (Compafia Nacional de

Chocolates, 2020).

En el Departamento se ha identificado que existen brechas en el mercado y por medio de proyectos se
pueden convertir en oportunidades. Para ejemplificar este caso, en el 2019 se determiné que uno de los
productos de la compafiia existentes en el mercado tiene un costo superior al 30% en relacién con el costo de un
producto similar de la competencia, como se muestra en la figura 1.11 y el area comercial solicita ayuda a

mantenimiento para disminuir ese sobre costo.
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Figura 1.11 Area de ventas solicita un proyecto de mejora en una referencia.

Fuentes. Conversacion interna de grupo, plataforma de WhatsApp, 2020.

Segun se tiene registrado por el Departamento de Mantenimiento existe un proyecto en ejecucion que va
disminuir el costo del producto en un 30%, segun se ha evidenciado en el estudio de factibilidad (Compafiia
Nacional de Chocolates, 2020). Echeverria (2016) menciona que “Los proyectos de mejora, independiente de su
intencionalidad pueden abordarse como proyectos de inversion porque también pueden contextualizarse como

una intervencion en un medio para dar solucion a una problematica existente y lograr un cambio deseado” (p

156).

Si bien, los resultados obtenidos en los proyectos han sido favorables e importantes para la compafiia, el 48%
de los proyectos fueron clasificados como fracasados por el equipo encuestado. Por lo que se debe cuantificar el
impacto que tienen los proyectos fracasados en la organizacion, como menciona Echeverria “(...) los beneficios
se pueden clasificar en base a datos objetivos y subjetivos, es en definitiva la plataforma objetiva la que permite
evaluar la conveniencia de la implementacion de un sistema de calidad o un proyecto de mejora, en base a un

analisis de costo beneficio.” (Echeverria, 2016, pag. 154).
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Para cuantificar el beneficio econdmico que obtendria la organizacion al aumentar el nimero de proyectos
exitosos, se compara el porcentaje de proyectos no exitosos con las inversiones dadas por el Departamento de
Mantenimiento en proyectos considerados como no exitosos y beneficios econémicos no logrados segun el
éxito de los proyectos, como se muestra en la tabla 1.3 esta estimacion se obtiene al sumar los costos y los

beneficios de los proyectos no exitosos, aclarando que dichos montos son suministrados por compafiia.

Tabla 1.3 Calculo de costos y beneficios en proyectos no exitosos.

Conceptos 2019 2020 Promedio
Cantidad de proyectos exitosos. 32 42 74
Cantidad de proyectos no ejecutados en el afio. 31 38 69
Porcentaje de proyectos no exitosos. 49% 48% 48%
Costo de inversion en proyectos no éxitos. $ 20 260 $ 28000 $24130
Beneficios econdmicos de proyectos exitosos. $332075 $ 431697

Beneficios econémicos no logrados en el afio. $ 163402 $ 205056 $ 184 229

Suma de costos y beneficios en proyectosno  $ 183661,98 $233056 $208 359
exitosos.
Fuente: Propia con datos obtenidos del Departamento Mantenimiento, 2020.

Los costos y beneficios econdmicos en proyectos no exitosos se estiman en $208 359 anuales, si bien este
calculo no contempla los beneficios acumulados si determina la importancia y los posibles beneficios
econdmicos que tiene para la compafiia el mejorar su gestion en los proyectos OPEX, buscando aumentar los

beneficios econdmicos y alineandose a visidn de crecimiento como lo ha establecido Grupo Nutresa.

Finalmente, segun la entrevista realizada a las gerencias de operaciones, ventas y dos directores de proyectos
y tomando en consideracion los resultados de beneficios econémicos que tendria la compafiia, la
implementacién de un marco de buenas practicas de gestion de proyecto, lograria aumentar los beneficios
econodmicos de un 52% de los proyectos exitosos al dia de hoy, a un 90% (Carmona Roblero, Becerra Cabas,
Saborio, & Ruiz, 2020).

Dado lo anterior, es necesaria la implementacion de dicho marco de buenas practicas de gestidén de proyecto
en el Departamento de Mantenimiento de la Compafiia Nacional de Chocolates D.C.R, logrando asi un mayor
aprovechamiento de los recursos destinados a proyectos y aumentando los beneficios economicos de la

organizacion; de no atacarse el problema la tendencia podria ser mayor a futuro y el porcentaje actual del 48%
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de proyectos manejados con baja eficiencia podria incrementarse y afectar ain méas al Departamento de

Mantenimiento.

1.4 Obijetivos

A continuacion, se presenta el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto.

1.4.1 Objetivo general.

Desarrollar un modelo de procesos de gestion de proyectos para los proyectos OPEX del Departamento de
Mantenimiento en la Comparfiia Nacional de Chocolates D.C.R. aplicando marcos de buenas practicas para la

formalizacidn y estandarizacion de las actividades actuales en el fortalecimiento de sus procesos.

1.4.2 Objetivos especificos.

1. Establecer la situacion actual en términos de gestion de proyectos OPEX del Departamento de
Mantenimiento, utilizando técnicas de recopilacion y andlisis de informacion, para la generacion de un

diagnostico de sus practicas actuales.

2. ldentificar las buenas practicas de gestion de proyectos aplicables mediante la investigacion de los
marcos de referencia y a través de la priorizacién de las necesidades identificadas, para la determinacion
de la situacion futura deseada en los proyectos OPEX del Departamento de Mantenimiento.

3. Elaborar la una propuesta de una metodologia de gestion de proyectos para el fortalecimiento de los
procesos en los proyectos OPEX del Departamento de Mantenimiento en la Compafiia Nacional de
Chocolates D.C.R, utilizando el analisis de brechas entre la situacion actual y situacion futura deseada

para el fortalecimiento de la eficiencia de sus procesos de proyectos.
4. Confeccionar una propuesta de implementacion de los procesos de gestion de proyectos OPEX del

Departamento de Mantenimiento, que se adapte a las necesidades y recursos disponibles de la
organizacion, para el fortalecimiento de la eficiencia de sus procesos de proyectos.
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1.5 Alcancey limitaciones

A continuacion, se presentan los alcances y limitaciones del presente proyecto.

1.5.1 Alcance.

El alcance de este proyecto corresponde a la realizacion de una propuesta de modelo de gestion de proyectos
OPEX para el Departamento de Mantenimiento en La Compafiia Nacional de Chocolates, incluyendo el

desarrollo de cuatro entregables que se detallan a continuacion:

1. Diagnéstico de la situacion actual: consiste en un estudio que muestra el nivel de madurez que tiene
el Departamento de Mantenimiento en los proyectos OPEX con respecto a las situacion actual de la
organizacion a nivel de proyectos, mediante un estudio de campo y una investigacion interna que
permita identificar y conocer las situaciones, hechos, técnicas y formas de trabajo.

2. Situacidn futura deseada: consiste en una investigacion bibliografica donde se identifique un posible
marco de referencia que en conjunto con la identificacion de las necesidades prioritarias en gestion de
proyectos, permita identificar y analizar las brechas existentes respecto a la situacion actual de los
procesos en los proyectos OPEX del Departamento de Mantenimiento.

3. Modelo de gestion de proyectos: consiste en la generacion de una solucion que incluya los procesos
de gestién de proyectos, que cumplan con los requerimientos prioritarios del Departamento de
Mantenimiento en los proyectos OPEX y que esté basado en el marco de referencia elegido.

4. Propuesta de implementacion del modelo de procesos de gestion de proyectos: consiste en la
formulacion de un plan de trabajo para la implementacion de los procesos de gestion de proyectos
tomando en cuenta los recursos asignados, el plazo y las prioridades dadas por el Departamento de

Mantenimiento en los proyectos OPEX
Para este proyecto se estara excluyendo del alcance lo siguiente:
1. Los proyectos de CAPEX que se ejecutan en el Departamento de Mantenimiento.
2. Los proyectos de otras plataformas de Compafiia Nacional de Chocolates que no sean de Costa Rica.

3. Laimplementacion del plan de trabajo propuesto y su solucion.
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4. Cualquier actividad que demande recursos econdmicos que no sean suministrados por la Compafiia

Nacional de Chocolates.

5. Cualquier actividad o entregable que no haya sido mencionada explicitamente.

1.5.2 Limitaciones.

Para el proyecto se identificaron las siguientes limitaciones:

1.

Cualquier actividad del proyecto debe estar alineada con los procedimientos, politicas, normas o valores
de la organizacion.

Las entrevistas fueron restringidas durante la ejecucién del proyecto, debido a la pandemia y se
realizaron de forma virtual o alguna herramienta tecnoldgica como Drive y Google Meet.

Se presentd una disminucion de los proyectos en el 2020 por la pandemia, que pudo afectar la exactitud

de la informacion.
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Capitulo2  Marco tedrico

En este capitulo se exponen los conceptos tedricos en los cuales se fundamenta y encuadra el presente

estudio.

Se desarrollardn los conceptos basicos, los complementarios y los especificos necesarios para el
entendimiento de la teméatica que se investiga. Para ello, se parte del concepto de la Administracion de
Mantenimiento y la gestion de proyectos, con el fin de comprender el alcance que desde este aspecto se puede
aplicar con un marco de referencia de buenas practicas. Posteriormente, se aclara el concepto de metodologia en
administracion de proyectos y luego, se retoma la tematica del proyecto especificamente en lo relacionado con
los marcos de referencias para la administracion de proyectos y modelos de madurez en gestion de proyectos.

2.1 Administracién de Mantenimiento en proyectos.

A continuacion se describen algunos conceptos importantes, los cuales la administracién de mantenimiento
debe conocer para el desarrollo adecuado de los proyectos en una industria dedicada a la elaboracion de

productos a base del chocolate.

2.1.1 Definicién de industrias de chocolates

La Industria del Chocolate hoy en dia enfrentan un cambio por las necesidades de los consumidores. Se
considera un mercado en crecimiento a pesar de las tendencias por los alimentos saludables, obligando a las
industrias a la innovacion.

Segln Mufioz (2013) estas industrias se caracterizan por contar con procesos muy bien definidos, los
cuales se describen en la figura 2.1.
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Figura 2.1 Proceso de fabricacion del chocolate.

Fuente: Extraido de la tesis de Mufoz, 2013.

En la figura 2.1 se ilustra el flujo de procesos de una industria de chocolate, con los diferentes procesos
necesarios para la elaboracion de coberturas y fabricacion de barras de chocolates, los cuales tienen diferentes
nichos de mercado y una gran cantidad de presentaciones. Los proyectos relacionados a la innovacion, hoy en
dia son la clave del éxito y crecimiento en las organizaciones, donde el mercado requiere de productos mas

saludables o innovadores.
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2.1.2 Definicion de mantenimiento Industrial en una organizacion.

Las organizaciones han vivido un crecimiento exponencial en el ambito de la tecnologia, aumentando su
complejidad en la automatizacion para lograr mejorar los procesos y contar con productos o servicios
competitivos en el mercado. De esto la importancia de un Departamento de Mantenimiento, con una estructura
que permita mantener maquinas en operacion y con las mejores condiciones de eficiencia.

El “Mantenimiento son todas las actividades que deben ser desarrolladas en orden l6gico, con el propoésito de
conservar en condiciones de operacion segura, efectiva y econdmica, los equipos de produccion, herramientas y
demaés activos fisicos” (Garcia Palencia, 2012, pag. 23).

Segln Garcia (2012) existen tres tipos de sistemas en el Mantenimiento como preventivos, correctivos y
predictivos, los cuales describen algunos procesos modernos a los cuales las organizaciones han migrado con el
tiempo.

El mantenimiento correctivo, busca la solucion de problemas o averias una vez presentados en los equipo,
segun describe Garcia (2012) se debe tener en cuantos algunos puntos en los procesos:

e Identifique su problema.

e Diagnostigue su causa raiz.

e Proponga soluciones alternativas.

e Evalle y decida.

e Planee la mejor solucién.

e Establezca prioridades, clasifiquelas.

e Determine la carga de trabajo.

e Confronte la carga y la fuerza de trabajo.
e Programe.

e Dirijay realice.

e Controle y corrija.

El mantenimiento preventivo lo describe Garcia (2012), como una serie de actividades las cuales buscan una
operacion confiable de los equipos por medio de recambios secuenciales, inspecciones y procedimientos. Esto
busca aumentar la vida datil de los activos y mejora en los tiempos de disponibilidad de los equipos en una

organizacion (pp.74-75)
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Mantenimiento preventivo: Su fin es prevenir que una falla o averia se presente en un equipo, los cuales
cuentan con rutinas de reemplazo e inspeccion de piezas o partes de los equipos.

Mantenimiento predictivo: Este mantenimiento se basa en el “conocimiento del estado de un item por
medicion periddica o continua de algun parametro significativo. La intervencion de mantenimiento se

condiciona a la deteccion precoz de los sintomas de averia” (Gardella Gonzalez, 2011, pag. 33)

2.1.3 Definicién de Mantenimiento planeado segun figura de TPM.

Segun Tokuraro (1992) el mantenimiento planificado tiene como objetivo mantener los equipos y el proceso
en condiciones Optimas y lograr la eficiencia y la eficacia en costos. Por esta razon es necesario el
mantenimiento planeado en una organizacion, con actividades estructuradas que ayuden alcanzar los objetivos
(p.145)

“En TPM, el mantenimiento planificado se basa en dos pilares; por una parte en el mantenimiento autbnomo
del Departamento de Produccion y por otra en el especializado del Departamento de Mantenimiento
planificado” (Tokuraro, 1992, pag. 96).

El pilar de mantenimiento planeado define algunos pasos, los cuales con necesarios para lograr una
implementacion adecuada de los procesos, Tokuraro (1992) define los siguientes pasos del mantenimiento

planeado:

Evaluar el equipo y comprender las condiciones actuales de partida.
Restaurar el deterioro y corregir las debilidades.

Crear un sistema de gestion de la informacion.

Crear un sistema de mantenimiento periddico

Crear un sistema de mantenimiento predictivo.

o ok~ w N oE

Evaluar el sistema de mantenimiento planificado.
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2.2 Gestion de proyectos.

En esta seccion se explican conceptos de proyectos, importancia de los equipos de proyectos, los roles de los
directores de proyectos, el ciclo de vida de los proyectos y por Gltimo la cultura organizacional en la gestion de

los proyectos.

2.2.1 Conceptos de proyecto

“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico.
La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y un final definidos. Que sea temporal no
significa necesariamente que un proyecto sea de corta duracién. El final de un proyecto se alcanza cuando se
logran los objetivos o cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se cumpliran o no podran ser
cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al proyecto. La decision de terminar un
proyecto requiere aprobacion y autorizacion por parte de una autoridad competente” (Project Management

Institute, 2017, pag. 142).

2.2.2 Equipo de proyectos.

Para Lled6 & Rivarola (2007), el éxito de un proyecto no depende Unicamente de una adecuada gestion, sino
también del equipo de proyectos que participa en €l y la capacidad para trabajar en equipo, comunicacion
interna y comunicacion con los clientes y los interesados. Para esto es necesario que los equipo de proyectos
cuenten con liderazgo de gestion al cambio organizacional y a la administracién del desempefio de un equipo
de proyectos, sin dejar de lado la motivacién y las expectativas de las personas que trabajan en un proyecto.

Como se muestra en la figura 2.2 existen algunos pasos que ayudan a liderar un cambio organizacional en los

equipos de proyectos.
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Figura 2.2 Pasos para liderar un cambio organizacional exitoso.

Fuente: Tomada de Lledé & Rivarola, 2007.

Los equipos de proyectos estan conformados por un grupo multidisciplinario de personas y son los
responsables de ejecutar los proyectos y tomar decisiones hasta cierto nivel, los mismos estan liderados por un
director de proyectos, el cual les da las pautas y responsabilidades a cada uno de los miembros o grupos. Los
equipos de proyectos en algunas organizaciones pueden dividirse por areas bajo una estructura matricial o
tradicional, donde todos trabajan bajo un mismo objetivo estratégico. También existen algunas estructuras

matriciales fuertes donde los directores de proyectos pueden liderar equipos de trabajos de otras areas.

2.2.3 Rol director de proyectos

“El director del proyecto es la persona asignada por la organizacion ejecutora para liderar al equipo
responsable de alcanzar los objetivos del proyecto” (Project Management Institute, 2017, pag. 51).

Segun el PMBok® (2017), el director del proyecto se considera un puesto fundamental para alcanzar los
objetivos en el equipo de proyectos. Los mismos pueden estar involucrados durante todos los procesos de
proyectos, pero en algunas organizaciones puede estar involucrado Gnicamente en actividades de evaluacion y
andlisis. Las funciones de los directores de proyectos pueden variar segun la organizacion y las necesidades de

cada compafiia.
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2.2.3.1 Esferas de influencia del director de proyectos

Un director de proyectos desempefia una gran labor, relacionadas a las influencias con los diferentes
miembros que integran un equipo de proyectos. Como se ilustra en la figura 2.3, existe esfera de influencias

alrededor de un director de proyectos.

Interesados
Proveedores
Clientes
Usuarios finales

Patrocinadores
Organismos de gobiemno
Comités de direccion
PMOs

Equipo del proyecto
Directores de PPP
Gerentes de recursos

del Proyecto

Figura 2.3 Esfera de influencias de un Director de Proyectos.

Fuente: Tomada de Guia PmBok®,2017.

Como se muestra en la figura 2.2 un director de proyectos es responsable del cumplimiento de objetivos y las
expectativas de los interesados o clientes, pero también asume un rol de comunicador entre el patrocinador y
equipo de proyectos, para esto es necesario que cuente con capacidades necesarias para comunicarse con los

involucrados, como son:

e Desarrollar habilidades de comunicacion (verbal o escrita).

e Contar con planes de comunicacion.
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e Comunicacion efectiva.
e Comprender las necesidades de los interesados.
e Contar con canales de retroalimentacion.

e Habilidades interpersonales.

2.2.1.1 La Organizacion

Existe una necesidad de integracion con otros directores de proyectos, siendo parte del mismo programa vy
de esta manera influir en otros proyectos relacionados:
e Demanda de los recursos
e Prioridades financieras
e Recepcion o distribucion de entregables

e Alineacion de metas y objetivos de los proyectos en la organizacion.

2.2.3.2 Laindustria

El director de proyectos debe de mantenerse informado acerca de las tendencias en las industrias,

tratando de aplicarlas en sus proyectos y organizaciones, influyendo en estas otras:

Desarrollo de nuevos productos y tecnologia.

Nuevos mercados.

Nuevos estandares.

Nuevas herramientas y técnicas.

Influencias que afectan la direccion de proyectos.

Nuevas estrategias de los procesos.

2.2.3.3 Disciplina profesional.

Esta disciplina es necesaria para el crecimiento del desarrollo personal de los directores de proyectos. La
transferencia e integracion del conocimiento incluye:
e Contribucién de conocimientos como comunidades u organizaciones.

e Participacién en formaciones, como educacion continua.
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El autodesarrollo es una disciplina necesaria para el crecimiento profesional de los directores de proyectos y es

esencial para una mejora continua en las organizaciones.

2.2.4 Ciclos de vida de los proyectos.

Segun el Project Management Institute (2017), el ciclo de vida de un proyecto se define como las fases en

las que un proyecto debe atravesar, desde el inicio hasta el cierre del mismo. Estas fases tienen un orden

cronoldgico de ejecucion, el ciclo de vida de un proyecto forma parte fundamental del marco de buenas

practicas en la direccion de proyectos.

Los ciclos de vida de un proyecto se pueden identificar como inicio, Organizacion y preparacion, ejecucion y

fin de los proyectos, como se muestra en la figura 2.4.

Ciclo de Vida del Proyecto

Inicio del
Proyecto

'
A\

Organizacidn
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Ejecucidn
del Trabajo

'
M

'
M

Finalizar el
Proyecto

¢

¢’

¥

(

Y

Y

Y

Figura 2.4 Ciclos de vida de los proyectos.

Fases genéricas

Fuente: Tomado de Project Management Institute, 2017.

2.3 Metodologia en administracion de proyectos.

En esta seccion se definen los conceptos de metodologias, el uso de las metodologias en los proyectos y

describe dos tipos de metodologias, como predictivas y adaptativas.
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2.3.1 Definicion de metodologia y su uso.

“Una metodologia es un sistema de préacticas, técnicas, procedimientos y reglas utilizado por quienes

trabajan en una disciplina” (Project Management Institute, 2017, pag. 2)

Para Aston (2019) las metodologias nos permiten realizar una tarea, ya sea en nuestras vidas como en la
aplicacion de un proyecto. Si contamos con los conocimientos previos de esta tarea, es posible establecer una
forma en la cual se puede realizar dicha labor, es ahi donde podemos definir pasos metodoldgicos, que permiten
alcanzar el objetivo o el resultado esperados. Las metodologias requieren de pasos muy bien definidos, en los

cuales se deben ejecutar las tareas con un orden de prioridades.

“Las metodologias para la direcciéon de proyectos sélidas toman en cuenta la naturaleza Unica de los
proyectos y permiten cierto grado de adaptacion por parte del director del proyecto...la adaptacion incluida en

la metodologia puede incluso requerir adaptacion” (Project Management Institute, 2017, pag. 28)

La necesidad de metodologias en la direccion de proyectos radica en la disminucidon de re trabajos y
sobrecostos a las organizaciones, estas metodologias permiten aplicar marcos de buenas practicas a nivel de
gestion de proyectos y logra aumentar la efectividad de los pasos que permiten cumplir los objetivos y

resultados esperados.

2.3.2 Metodologias predictivas.

Segun Cruz & Gonzalez (2018) identifica que esta mitologia define las actividades, alcances, entregables,
herramientas y seguimientos que utilizara. En este contexto se documenta las fases y los procesos
desarrollados. Esta metodologia requiere un alto nivel de compromiso del equipo de proyectos para el
cumplimiento de fases. Otra de sus caracteristicas radica en los cambios durante los proyectos, los cuales
dificultan su continuidad ya que debe adaptarse a la planificacion ya determinada.

Algunos ejemplos de marcos de buenas practicas que se basan en metodologias predictivas son: RUP
(Rational Unified Process), OMT (Object Modeling Technique) y Métrica V3.
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2.3.3 Metodologias adaptativas

El modelo adaptativo es también conocido como modelo agil y se utiliza en los proyectos que no se conoce
su alcance final y por lo tanto no es posible aplicar un modelo predictivo.

Un ejemplo de la aplicacion de metodologia adaptativa es cominmente utilizada en proyectos de software,
por sus particularidades de ser proyectos que cambian sus necesidades rapidamente o durante su ejecucion,
siendo complejos de gestionar. En la actualidad este modelo se ha ampliado, utilizandolo en @mbitos como
construccion, educacion, la innovacion e investigacion.

Navarro, Fernandez & Morales (2013) indican que las metodologias agiles son flexibles y se pueden modificar
para gque se ajusten a la realidad de cada organizacién. Los proyectos &giles se subdividen en proyectos mas
pequefios segun sus caracteristicas, por lo tanto cada proyecto es independiente y desarrolla un subconjunto de

tareas o necesidades durante un periodo de tiempo corto, entre dos a seis semanas.

Segun se muestra en la figura 2.5 las metodologias adaptativas durante sus ciclos de vida mantienen una

constante planificacion, revision, disefio y ejecucion.

AGIL / ADAPTATIVO

Plani
ficar

Dise
fiar

INICIO e FIN

Incremento Incremento

Figura 2.5 Metodologia agil y sus caracteristicas de inicio a fin.

Fuente: Tomada de Proagiles, 2020.
Dentro de las metodologias agiles mas conocidas estdn la Scrum, XP, Kanban y Lean; estas cuatro
metodologias se consideran las mas exitosas a nivel de proyectos.
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Los modelos adaptativos en gestion de proyectos presentan algunas ventajas y desventajas, las cuales se

describen a continuacion.

Ventajas de metodologias &giles:

Comunion con el cliente, se mantiene una cercania e incluso una integracion con los clientes y el

equipo de proyecto.

Los proyectos son altamente colaborativos.

Los proyectos se adaptan a los cambios; es una caracteristica esperada y deseada.
Entregas constantes al cliente.

Retroalimentacion constante por parte del cliente.

Poca documentacion.

Desventajas de metodologias agiles:

Dependencia de las personas que integran el equipo de proyectos.
No se tienen definidas la fecha de entrega de los proyectos totales.

Al inicio no se tiene el alcance total del proyecto.

2.3.4 Metodologias hibridas.

“Algunas metodologias de direccion de proyectos estan evolucionando para incorporar nuevas practicas
aplicadas con éxito. Entre los ejemplos se incluye el uso de practicas agiles y otras préacticas iterativas,
técnicas de analisis de negocio para la gestion de requisitos, herramientas para identificar elementos
complejos en los proyectos, y métodos de gestion de cambios organizacionales para prepararse para la

transicion de las salidas del proyecto a la organizacion” (Project Management Institute, 2017, pag. 73)

Algunos ejemplos de este tipo de metodologia son la combinacién de Cascada y Scrum, EssUP (Essencial

Unified Process) y el hibrido de Scrum y Extreme Programming SXP (Scrum y XP).
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2.3.5 Herramientas de filtro de idoneidad

“Desde el desarrollo de estos enfoques, han sido creados muchos mas modelos para ayudar a determinar
donde y cuando emplear enfoques agiles. Boehm y Turner adoptaron algunos de los elementos de DSDM y
Crystal para desarrollar un modelo de evaluacion popular, que ayudara a determinar si los proyectos deberian

emprenderse con enfoques agiles o con mas tradicionales” (Project Management Institute, Inc, 2017, pag. 125)

En este modelo se evalian mediante tres categorias principales, como son la cultura, el equipo y el proyecto.
En estas categorias existe una serie de preguntas que permite a una Organizacion determinar cual es el mejor
enfoque.

Como se muestra en la figura 2.6 la encuesta estd enfocada a cada una de las categorias ya antes

mencionadas y las mismas se encuentran relacionadas a sub categorias.
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Figura 2.6 Gréfico de radar de idoneidad agil.
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Fuente: (Project Management Institute, Inc, 2017)

En esta grafica de radar, se establecen los rangos de los enfoques en la gestion de los proyectos tanto para la
agil, hibridos y predictivos. Estos rangos establecen un modelo de idoneidad para la adecuada seleccion de

metodologias agiles.

Los grupos de evaluacion para proyectos pequefios pueden estar conformados por el patrocinador, el lider
técnico y un cliente. En el caso de proyectos grandes se pueden incluir representantes del grupo de
patrocinadores, gobernanza, empresarios afectados y de la comunidad de clientes. Es importante entender que

esta es una herramienta de diagnostico Unicamente.

Las puntuaciones en esta encuesta tendran valores desde el 1 hasta el 10. Cada pregunta tendra identificado
el significado de los extremos, es importante evitar el uso de valores intermedios, Unicamente en casos donde

existan dudas o del todo los puntos no se cumplan al 100%.
A continuacion se describen las preguntas relacionadas a la encuesta de idoneidad:

e Aceptacidn de enfoque: ¢Existe un patrocinador sénior que entienda y apoye el uso de un enfoque agil para

este proyecto? La calificacion se explica en la figura 2.7.

" ™)
Si Parcial Mo
1 5 10
Evaluacion =

W, A

Figura 2.7 Escala de evaluacion aceptacion de enfogue.
Fuente: (Project Management Institute, Inc, 2017)

e Confianza en el equipo: Tomando en cuenta los patrocinadores y los representantes del negocio que
trabajaran con el equipo. ¢Tienen estos interesados la confianza en que el equipo puede transformar su
vision y necesidades en un producto o servicio exitoso, con apoyo Yy retroalimentacion continuos en ambas

direcciones? La calificacion se explica en la figura 2.8.
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Si

Evaluacion =

Probablemente
5

-

Poco probable
10

Figura 2.8 Escala de evaluacidn de confianza en el equipo.

Fuente: (Project Management Institute, Inc, 2017)

e Poderes del equipo para la toma de decisiones: ¢Se le dara autonomia al equipo para tomar sus propias

decisiones locales sobre como emprender el trabajo? La calificacion se explica en la figura 2.9

-

Si

Evaluacion =

Probablemente
5

-

Poco probable
10

Figura 2.9 Escala de evaluacion del poder del equipo para tomar decisiones.

Fuente: (Project Management Institute, Inc, 2017)

e Tamafio del equipo: ¢Cual es el tamafio del equipo principal? Usar esta escala: 1-9 = 1, 10-20 = 2, 21-30 =
3, 31-45 = 4, 46-60 = 5, 61-80 = 6, 81-110 = 7, 111-150 = 8, 151 — 200 = 9, 201+ = 10. La calificacion se

explica en la figura 2.10

-~

Evaluacion =

10

Figura 2.10 Escala de evaluacion del tamafio del equipo.

Fuente: (Project Management Institute, Inc, 2017)
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e Nivel de experiencia: Considerar los niveles de experiencia y habilidades de los roles del equipo principal. Aunque

es normal tener una mezcla de personas experimentadas e inexpertas en los roles, para que los proyectos agiles

funcionen sin problemas es mas facil cuando cada rol tiene al menos un miembro experimentado. La calificacion se

explica en la figura 2.11

'

Si

Evaluacidn =

Parcial
5

Mo
10

Fuente: (Project Management Institute, Inc, 2017)

Figura 2.11 Escala de evaluacion de nivel de experiencia.

e Acceso al cliente/negocio: ;Tendra el equipo acceso diario a por lo menos un representante del negocio/del cliente

con el fin de hacer preguntas y obtener retroalimentacién? La calificacion se explica en la figura 2.12

-~

Si

Evaluacidn =

Parcial
5

‘\

Mo
10

Fuente: (Project Management Institute, Inc, 2017)

Figura 2.12 Escala de evaluacion acceso al cliente.

e Probabilidad de cambio: ;Qué porcentaje de requisitos podrian cambiar o ser descubiertos mensualmente? La

calificacion se explica en la figura 2.13

-~

90%

Evaluacion =

25%

5%
10

Figura 2.13 Escala de evaluacién probabilidad de cambio.
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Fuente: (Project Management Institute, Inc, 2017)

e Criticidad del producto o servicio: Para ayudar a determinar los niveles probables de rigor adicional para
verificacion y documentacion que puedan requerirse, evaluar la criticidad del producto o servicio que se esta
construyendo. Utilizando una evaluacion que considere pérdidas debidas al posible impacto de los defectos,

determinar que podria ocasionar una falla. La calificacion se explica en la figura 2.14

" )y
Tiempo Fondos discrecionales Fondos esenciales Vida tnica Muchas vidas
1 5 10
Evaluacidn =
., A

Figura 2.14 Escala de evaluacion de criticidad del producto o servicio.
Fuente: (Project Management Institute, Inc, 2017)

e Entrega incremental: ;Se puede construir y evaluar el producto o servicio en porciones? Ademas, ¢estaran
disponibles los representantes de la empresa o del cliente para proporcionar retroalimentacion oportuna sobre los

incrementos entregados? La calificacion se explica en la figura 2.15

~ ™
Si Quizas/A veces Poco probable
1 5 10
Evaluacion =

Y, A

Figura 2.15 Escala de evaluacion de entrega incremental.

Fuente: (Project Management Institute, Inc, 2017)

Los resultados obtenidos en cada uno de los items, deben ser graficados para facilitar su interpretacion, para
esto se usara la figura 2.16. Los filtros de idoneidad de Agil son herramientas (tiles para identificar posibles ajustes y
brechas para los enfoques agiles. No deben utilizarse como puertas definitivas para la inclusién o exclusion, sino como

temas de debate objetivo con todas las partes interesadas. (Project Management Institute, Inc, 2017, pag. 138)
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Figura 2.16 Ejemplo de gréafica de radar de idoneidad

2.4 Marcos de referencia para la administracion de proyectos.

En la siguiente seccidn se establecen dos marcos de referencia en direccion de proyectos, uno de ellos es el

Scrum como marco de buenas préacticas bajo la metodologia agil.

2.4.1 Fundamentos de SCRUM

Segln Rodriguez (2008), SCRUM es una metodologia simple y escalable, es facil de aplicar a diferentes
areas, como la ingenieria, metodologias de desarrollo y software. La misma estad basada en las personas y
equipos de trabajo, busca que los miembros del equipo trabajen juntos y de una forma eficiente. SCRUM se
podria entender como una ingenieria social ya que busca satisfacer las necesidades de todos los integrantes y
fomenta la cooperacion en los equipos. Los equipos de proyecto no tienen un plan definido y se guian mas por
su conocimiento y experiencia, realizando su planificacién en cortos plazos de tiempo y una constante

retroalimentacion.
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Para entender el ciclo de vida de SCRUM, Rojas Contreras, Esteban Villamirar, & Orjuelo Duarte, (2011)

ejemplifican mediante la figura 2.17 el flujo de este marco de proyectos.

Figura 2.17 Flujo de Scrum para un sprint, 2021. Fuente: PMI (2013).

Fuente: Trigas Gallego (2012).

En la figura 2.4 se explica el ciclo de vida de los proyectos mediante SCRUM, marco utiliza pequefios Sprint
0 sub tareas, los cuales son planificados y ejecutados en plazos cortos de una a cuatro semanas, existen
reuniones diarias con los miembros del proyectos hasta terminar la tarea, luego de esto, ingresan a una etapa de
revision donde el Sprint puede ser el producto final o también puede generar una reunién de retrospectiva para
replantear el Sprint, regresando a la etapa de inicio.

Trigas (2012), ha definido algunas fases, componentes, elementos y pasos; necesarios para entender la

metodologia de Scrum, las cuales se describen a continuacion.

2.4.1.1 Fases de Scrum

Se establece cinco fases en las cuales Scrum define sus ciclos de desarrollo agiles:
e Concepto: Define las caracteristicas de los productos y se asigna el equipo de proyectos.
e Especulacion: Se definen costos y agendas, bajo la informacion obtenida se construyen los productos y

sus impactos.
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e Exploracion: Se incorporan nuevas necesidades o funciones en las fases de especulacion.
e Revision: Revisa todo lo se ha construido bajo el objetivo deseado del cliente.
e Cierre: Se entregan las versiones en las fechas indicadas, pero el proyecto continla abierto creando

nuevas necesidades por cliente hasta obtener el producto deseado.

2.4.1.2 Componentes de Scrum

Scrum establece dos componentes importantes como son las reuniones y los roles de los miembros del
equipo:
Reuniones: Se realizan reuniones en las etapas de planificacion del Backlog, Seguimiento del Sprint y Revision
del Sprint.
Roles: los roles o responsabilidades en los miembros del equipo ya se tienen definidos, el Product Owner es la
persona que conoce el negocio, Scrum Master es el que realiza las pruebas del modelo, el equipo de desarrollo
estd conformado por un grupo de 5 a 9 personas gque se encargan de ejecutar y tomar decisiones en el proyecto,
Usuario es el cliente final, Stakeholders son las personas que obtienen beneficios con el proyecto y los

Managers son los que toman las decisiones finales, participan en los objetivos y requerimientos.

2.4.1.3 Elementos de Scrum

A continuacion se describen los elementos méas importantes dentro de la metodologia de Scrum y una

descripcion general de los términos o ejemplos de plantillas utilizadas.

2.4.1.3.1 Product Backlog.

En este elemento se realiza un inventario de las funciones y requisitos en una forma de lista y con las
prioridades. La misma es disefiada por el cliente y el Scrum Master, estableciendo costos estimados. Para

esto se definen cuatro caracteristicas:
e Objetivo del producto.
e Valor para el cliente y costo de cada objetivo.
¢ Incluir las posibles interacciones que ha indicado el cliente.

e Posibles riesgos y las tareas necesarias para solventarlas.

65



Es importante definir cuales seran los términos para la aceptacion de cada objetivo, ya que el proyecto podra
permanecer abierto dependiendo de las nuevas necesidades.

La tabla 2.1 describe un ejemplo de un formato para Product Backlog, en el cual se establecen cuatro
condiciones importantes, como identificacion, descripcion de la funcion, prioridad y estimacion.

Tabla 2.1 Ejemplo de formato para Product Backlog.

Fuente: Tomado de Scrum Manager. Gestion de Proyectos, 2012.

Es importante entender que son las historias del usuario ya que forma parte de los elementos del Product
Backlog, este elemento define las funciones que va tener el servicio o un producto y se compone de tres fases:
e Tarjeta: Breve descripcion
e Conversacion: Es la conversacion que asegura que todo ha quedado entendido.
e Confirmacién: Se fijan los detalles relevantes y se establecen los limites.
Segun la figura 2.18 este es un ejemplo de la historia de un usuario en la cual se redacta la evolucion de los

proyectos.
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- 5 Préstamo de Libro A (7iTuLo)

Cémo cliente quiero que los socios puedan pedir prestado

un libro, indicando su nimero de socio y la referencia del
libro, siempre y cuando no tengan ya tres libros en { DESCRIPCION )
préstamo en ese momento.

ESTIMACION }\
™ Estimacion: 4

(PRIORIDAD }—{~ Prioridad: 300 Dependiente de: 1, 2 (DEPENDENCIAS

=

* Introducir un nimero de socio incorrecto y comprobar
que se indica error

* Introducir un socio que ya tiene 3 libros en préstamo y
comprobar que se indica error

* Introducir un libro del que no hay ejemplares y — :ggg?:glgs
comprobar que se indica un error

* Introducir todos los datos correctos y comprobar que el
numero de ejemplares disponibles del libro disminuye y el
numero de préstamos del socio aumenta en uno.

Figura 2.18 : Ejemplo de historia de usuario.

Fuente: Tomado de Trigés, 2012

2.4.1.3.2 Sprint Backlog.
El Sprint es una lista de tareas que realiza el equipo, donde se le asignan los responsables, prioridades,
dependencias, costos y los tiempos de ejecucion. Esto con el fin de descomponer el proyecto en partes mas

pequefias o entregables, como se muestra en la tabla 2.2 un ejemplo de una lista de Sprint.

Tabla 2.2 Ejemplo de lista de Sprint
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Fuente: Extraido de Trigés, 2012.

2.4.1.3.3 Incremento.

Esta etapa se da cuando se han completado requisitos y el cliente prueba sus productos, segin los resultados
o satisfaccion del cliente se pueden solicitar cambios o replanteamientos al proyecto
2414 Pasos de Scrum

Se establecen algunas fases para la implementacion de los proyectos bajo la metodologia de Scrum, los
cuales se describen a continuacion.

2.4.1.4.1 Preparacion del proyecto

En esta fase se establece el Sprint 0, donde se comprende la necesidad para tomar decisiones, en esta fase las
proyecciones son muy estimadas pero la finalidad es determinar el desarrollo del producto requerido.
Antes de la primera reunion se estima el Backlog con la velocidad inicial y los factores de decision.
2.4.1.4.2 Planificar el Sprint

En esta etapa de planificacion el objetivo es tener una reunion con el equipo de proyectos, el Scrum Master
y Product Owner. Esta reunion se divide en dos partes con una duracion de 4 horas.

Primera parte:
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e Seleccion de items para transformar en entregables.

e Sugerencias del equipo de proyectos.

e El equipo selecciona los elementos a implementar.
Segunda parte:

El equipo hace las preguntas necesarias sobre el Product Backlog al Product Owner.
e El equipo define la solucién del entregable.

La siguiente tarea del equipo de proyectos es definir la lista de Sprint Backlog, con el fin de controlar las
tareas, como se muestra en la figura 2.19.
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Figura 2.19 : Ejemplo de pizarra de Sprint

Fuente: Extraido de Scrum y Xp desde las trincheras, 2012
2.4.1.4.3 Desarrollar el Sprint

Se espera que en el desarrollo del Sprint el equipo de trabajo logre un incremento del producto, se

recomienda que el tiempo no supere de 2 a 4 semanas, 0 30 dias consecutivos. Esto con el fin de no perder el
interés de los clientes o Stakeholders.

Durante el desarrollo se deben ejecutar tres tipos de reuniones:
e Planificacion
e Diarias

e Revision del Sprint
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2.5 Modelos de madurez en gestion de proyectos.
A continuacion se explican algunos modelos de madurez mas utilizados en la gestion de los proyectos.

25.1 SUMM: Modelo de madurez

Este modelo de nivel de madurez esta integrado con las practicas de SCRUM y se basa en metodologias
agiles en la gestion de proyectos y busca la mejora continua en las organizaciones.

“El Modelo de Madurez Unificado de Scrum-SUMM, se encuentra basado en la representacion por etapas de
CMMLI, consta de cinco niveles los cuales son: Inicial, Gestionado, Definido, Mejorado y Optimizado™ (lglesias
Solano, Llanos Bravo, Gutierrez Carrillo, & Cardozo Gonzélez, 2016, pag. 130).

Como se muestra en la figura 2.20 los cinco niveles de madurez de SUMM.

Procesos de mejora continua s
coma eje fundamental de la Dptlmlzadﬁ
cultura organizacional
Procesos entendidos, c
estandarizados y controlados MEJoradD
cuantitativamente
Establecimiento de canales
efectivos de comunicacion, ¢
pracesos organizados y DEﬁnldo
previsibles
Procesos de Scrum mas .
estructurados y completas Gestionado

Se emplean algunas practicas de
Scrum, sin mejora de procesos

definidos IniCial

Figura 2.20 Niveles de madurez por etapas SUMM
Fuente: Tomada de Iglesias y Messino (2012)

Segun Iglesias, Llanos, Gutiérrez & Cardozo (2016) SUMM, esta compuesto por 16 practicas necesarias para
alcanzar los objetivos y estos poseen 62 practicas que daran cumplimiento a cada meta. Los niveles cuentan con
metas basadas en las practicas, principios y valores del marco de trabajo de SCRUM. Las cuales se describen a

continuacion en el cuadro 2.2.
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Cuadro 2.1: Meta por niveles de madurez

Metas Niveles de madurez
M1. Gestion del proceso de Summ Inicial
M2. Gestion de requisitos Gestionado

M3. Gestion de la comunicacion con
los Stakeholders

M4. Validacion y verificacion SUMM
M5. Gestion de sprint

Definido

M6. Gestion cuantitativa de proyectos
M7. Rendimiento de los procesos or- Mejorado
ganizacionales

M8. Analisis de causas y resolucion

SUMM Optimizado

Fuente: Tomada de Iglesias, Llanos, Gutiérrez & Cardozo, 2016.
Cada una de estas metas establece algunas practicas, metas y objetivos del modelo de madurez de SUMM,

también se establecen algunas métricas que ayudan a la eficiencia del modelo.

Segun lglesias (2016) establece los siguientes cuestionarios que permitan evaluar el nivel de madurez en
gestion de proyectos para cada una de las areas. La primera etapa de la encuesta evalta el nivel de madurez

inicial, como se muestra en el cuadro 2.2.

Cuadro 2.2 Encuesta nivel inicial de SUMM.

Puntuacioén

Item valorado (0-5)

Roles

El product owner participa activamente, tiene los conocimientos necesarios sobre el producto
y realiza adecuadamente las funciones inherentes a su rol.

El Scrum y Summ Master es un lider en la implantacion de mejoras de proceso y realiza
eficientemente las funciones inherentes a su rol.

El Summ y Scrum Team trabajan en equipo, cuentan con habilidades y destrezas y estan
orientados al logro, son equipos de trabajo con menos de 8 integrantes y minimo 5.

Total puntuacion del item

Fuente: Tomada de Iglesias, Llanos, Gutiérrez & Cardozo, 2016.
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Como segunda etapa de la encuesta se evalla el nivel de madurez en gestionado, como se muestra en el

cuadro 2.3 son definidas mediante dos areas llamadas planeacion y reuniones.

Cuadro 2.3 Encuesta nivel gestionando en SUMM.

Puntuacion

Item valorado (0-5)

Planeacion

El Backlog del producto es descriptivo, priorizado y tiene estimaciones eficaces.
El equipo desarrolla y gestiona el Backlog del Sprint.

El equipo involucra stakeholders y dependencias de forma eficaz.

El progreso del proyecto puede ser monitoreado por el backlog.

Total puntuacion del item

Reuniones

La reunion de planificacion de Sprint se da en el momento oportuno y asisten y participan
activamente los convocados a ella y son documentadas.

Las reuniones diarias se dan en el momento y asisten y participan activamente los convocados
a ella 'y son documentadas.

Las reuniones de revision del Sprint se dan en el momento oportuno y asisten y participan
activamente los convocados a ella y son documentadas.

Las reuniones retrospectivas del Sprint se dan en el momento oportuno y asisten y participan
activamente los convocados a ella y son documentadas.

Las reuniones de lanzamiento se dan en el momento oportuno y asisten y participan
activamente los convocados a ella y son documentadas.

Total puntuacion del item

Fuente: Tomada de Iglesias, Llanos, Gutiérrez & Cardozo, 2016.
Como tercera etapa de la encuesta se evalla el nivel de madurez en definido, como se muestra en el cuadro

2.4 son definidas mediante cuatro areas las cuales son equipo, informes, comunicacién y validacién y

verificacion.

72



Cuadro 2.4 Encuesta en nivel de madurez definido de SUMM.

item valorado Puntuacion (0-5)

Equipo
El equipo cumple sus compromisos con el Sprint en los tiempos establecidos para cada uno
de ellos.

Equipo se auto vigila y refuerza el uso de proceso y reglas
Equipo y Product Owner colaboran y trabajan unidos

Las comunicaciones entre los miembros del equipo son eficaces
Los equipos son auto-organizados

Total puntuacion del item

Informes

El Backlog del producto es mantenido y transmitido de forma eficaz.
El Backlog del Sprint es mantenido y transmitido de forma eficaz.
Se realizan las historias adecuadamente.

Se documentan las actividades con sus analisis de resultados.
Se tiene informe de lecciones aprendidas en cada una de las practicas para los Sprint
siguientes y trabajos futuros.

Total puntuacion del item

Comunicacion

La comunicacién del equipo fue buena.

La comunicacion y participacion del cliente en el proyecto fue buena.

El cliente colaboro6 activamente en establecer las prioridades del item del Backlog y quedo
satisfecho.

El cliente entendié la puesta en marcha del modelo y la metodologia desde la practica que le
conciernen directamente.

Total puntuacion del item

Validacion y verificacion
La validacion se realiz6 en los procesos de revision de los Sprint.

Los requerimientos funcionales y no funcionales son cumplidos.
Se realizo la retroalimentacion por parte del Stakeholder o en su defecto del Summ Product
Owner.

El equipo analizé los resultados para tomar acciones correctivas.
Total puntuacion del item

Fuente: Tomada de Iglesias, Llanos, Gutiérrez & Cardozo, 2016.
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Como cuarta etapa de la encuesta, se evalua el nivel de madurez en mejorado, como se muestra en el cuadro

2.5 son definidas mediante dos areas, las cuales son funcionalidad y agilidad.

Cuadro 2.5 Encuesta nivel de madurez en mejora segun SUMM.

Item valorado Puntuacion (0-5)

Funcionalidad

Los errores identificados por cada Sprint fueron muchos.

Los errores fueron solucionados antes de pasar al siguiente Sprint.
Todas las funcionalidades planificadas fueron concluidas.

El nimero de funcionalidades aceptadas por el cliente fue satisfactorio.
Total puntuacion del item

Agilidad
El proyecto inicid y terminé en el tiempo establecido.
Todas las tareas, metas y actividades estaban claras y bien definidas en esfuerzo y tiempo.

Se realizaron muchos cambios de roles durante el desarrollo del proyecto.

Las reuniones tuvieron una duracion oportuna segun lo establecido en el modelo.
Los temas tratados en las reuniones aportan valor al buen desarrollo del proyecto.
Los miembros del equipo terminaron sus Sprint en los tiempos establecidos.

La documentacion retraso los procesos de avance del proyecto.

Total puntuacion del item

Fuente: Tomada de Iglesias, Llanos, Gutiérrez & Cardozo, 2016.

Como ultima etapa de la encuesta se evalla el nivel de madurez en optimizado, como se muestra en el

cuadro 2.6 son definidas mediante la encuesta de satisfaccion del cliente.
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Cuadro 2.6 Encuesta del nivel de madurez optimizado segun SUMM.

Item valorado Puntuacion (0-5)

Encuesta de satisfaccion al cliente

Su proyecto fue entregado en el tiempo definido.

Participd activamente en el proyecto.

Tenia conocimiento de los avances del proyecto.

Encontr6 muchos errores en los diferentes Sprint entregados.

En los proyectos se modifican los requerimientos iniciales.

Sus proyectos fueron probados.

Los errores e inconvenientes fueron depurados y solucionados a tiempo.

Quedo satisfecho con su proyecto.

Le gustd la metodologia 0 modelo aplicado por parte de la empresa para la realizacion
del proyecto.

Aprendi6 y entendio las funcionalidades de su rol de acuerdo al modelo o metodologia.

Total puntuacion del item

Fuente: Tomada de Iglesias, Llanos, Gutiérrez & Cardozo, 2016.

Estas evaluaciones son realizadas mediante una calificacion de 0 a 5, donde 0O es que no se realiza y 5
corresponde a que se realiza.

A continuacion se describen los niveles y sus caracteristicas:

En el nivel Inicial la meta es lograr una gestion del proceso de SUMM vy la gestion de requisitos.
“En este nivel, se encuentran las organizaciones que emplean algunas practicas del marco de trabajo de
Scrum, pero que aun no han definido con toda la formalidad y rigurosidad el cumplimiento del proceso
de desarrollo bajo el marco de trabajo, ni mejoras de procesos. Principalmente, los problemas que se
pueden asociar en este nivel son: incumplimiento en los tiempos proyectados, dificultades en la
comunicacion fluida entre el Team y los Stakeholders, calidad del software, costos de desarrollo.”

(Iglesias, Messino, Pedroza, & Llanos, 2014, pag. 23)
En el nivel gestionado se describe a continuacion:
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“Gestion del proceso de SUMM: Esta meta tiene como proposito el cumplimiento del flujo basico del marco
de trabajo de Scrum, estableciendo roles, division de la organizacion, en equipos pequefios,
interdisciplinarios y auto-organizados, division del trabajo, en una lista de entregables pequefios concretos y
priorizados, division del tiempo, en Sprint no superior a 4 semanas, generando codigo potencialmente
entregable y testeado al finalizar cada Sprint, plan de entregas, actualizando prioridades en colaboracion con
el Stakeholder, Sin embargo, en este nivel las organizaciones a pesar de que gestionan sus procesos de
desarrollo a través del marco de trabajo de Scrum, de acuerdo a las practicas mencionadas anteriormente, es
posible que a dichas practicas no se les dé cumplimiento de manera eficiente, eficaz y optima” (lglesias,

Messino, Pedroza, & Llanos, 2014, pag. 23)

“Gestion de Requisitos: Mientras que se realiza la planificacion, se estiman la duracion de los Sprint y se
organiza la pila de producto de acuerdo a las necesidades planteadas por el Stakeholder a través del SUMM
Product Owner del proyecto, se deben tener en cuenta los requisitos para poder establecer los compromisos
de los participantes del proyecto, del mismo modo se debe comparar los requisitos de acuerdo al alcance y la
definiciobn misma del proyecto para poder identificar cualquier inconsistencia, incongruencia y evitar las
ambigiiedades” (Iglesias, Messino, Pedroza, & Llanos, 2014, pag. 23)

En el nivel definido sus metas son lograr una gestion de la comunicacién los Stakeholders, validacion y

verificacion de SUMM vy la gestién de Sprint.

“Las organizaciones en este nivel, tienen un mayor control sobre las practicas relacionadas con el
establecimiento de canales efectivos de comunicacidn con los Stakeholders, la gestion de riesgos pasa a ser
un item importante, sin embargo, no se realiza un panorama de riesgos de forma rigurosa ni exhaustivo.”

(Iglesias, Messino, Pedroza, & Llanos, 2014, pag. 24)
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En el nivel mejorado las metas de este nivel es lograr una gestion cuantitativa de proyectos y rendimiento de
los procesos. Segun lIglesias, Messino, Pedroza, & Llanos (2014) en este nivel la organizacion cuenta con

software, gestiona proyectos ya estandarizados y miden su desempefio con sus practicas y anélisis asociadas.

La gestion cuantitativa de proyectos, busca estandarizar sus proyectos utilizando el mismo proceso de
desarrollo, por medio de estandares y lenguajes comunes en las herramientas, métodos, objetivo, practicas y
con un punto de partida de planeacion inicial.

Rendimiento de los procesos organizacionales, su caracteristica es la interpretacion cuantitativa de los
resultados para obtener mayor rendimiento en los proyectos. Esto permite a las organizaciones gestionar el
rendimiento, identificar procesos predecibles, determinar rendimiento, definir criterios para medidas y técnicas

en los andlisis.
En el nivel ptimo las metas son el andlisis de causa y resolucion SUMM.

Este nivel busca la mejora continua de una organizacion y un aumento de la satisfaccion de los Stakeholders
e interesados, sin dejar de lado la innovacion y uso de tecnologias. Su principal objetivo es identificar las causas
de los resultados para mejorar los procesos y niveles organizacionales, siendo necesario un entendimiento

cuantitativo de los procesos.
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Capitulo 3 Marco Metodolégico

En este capitulo se expone la metodologia que se utilizara para desarrollar la propuesta de solucion. Se
explicar las categorias, el disefio de la investigacion incluyendo los sujetos y fuentes de informacion, las
técnicas y herramientas de investigacion utilizadas dependiendo de la fase de recoleccion o en la fase de

procesamiento, y analisis de los datos.

Es importante tomar en cuenta que en esta etapa de la investigacion, la Organizacion presentd un plan
estratégico el 15 de Octubre del 2021, en donde la Direccion de Ingenieria determina utilizar la metodologia
agil en los proyectos OPEX, para el cual ha definido puntualmente utilizar Scrum como marco de referencia en
gestion de proyectos, por esta razén las categorias de variables se enfocan a este marco de referencia que el

Grupo ha definido.

3.1 Categorias de las variables en la investigacion

En esta seccion se identifican las categorias de la investigacion segun el cuadro 3.1, considerando elementos

como recopilacion de informacion, analisis y desarrollo de soluciones.
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Cuadro 3.1: Categorias de variables

Categoria Definicion Subcategoria  Definicion conceptual Preguntas generadora Tecnicas e
Instrumentos
Situacién actual de la ¢ Cuales procesos, métodos y
organizacion, en la aplicacion ~ herramientas se utilizan en proyectos - Encuesta,
Précticas de técnicas, herramientas y OPEX QeI.Departarr}ento de Cues“.on,ario
Comprende la actuales procesos en los proyectos Mantenimiento el dia de hoy? - Revisién de_
ALY . OPEX. documental, ficha de
aplicacion de aplicadas en la Exi | dologia anlicad A '
) técnicas, direccion de ¢EXiste a_guna metodologia aplicada reV|_5|_on document_al
MetOdOIogla herramientas proyectos en la gestion de proyectos OPEX en - Juicio Experto, ficha
en gestion procedimient’os y : el Departamento de Mantenimiento? resumen de
de reglas de buenas resultados.
proyectos. gngité%azgn E Herramientas, procesos, ¢Segun las brechas identificadas,
proyectos. habilidades, técnicas y cuales buenas précticas en la gestion - Escuetas,
(SCRUMstudy™2017) Marcos de conocimientos que pueden de proyectos se adaptaria a las cuestionario
buenas practicas  ayudar al fortalecimiento de la  necesidades de los proyectos OPEX - Juicio experto, ficha
en gestion de eficiencia de sus procesos de en el Departamento de resumen de
proyectos. proyectos. Mantenimiento? resultados.
¢ Cuéntas plantillas de proyectos
considera necesarias implementar?
Este modelo mide el nivel de
madurez que tiene el
Es el nivel de Marco de Departamento en la aplicacion
Madurez de la  Madurez que ha referencia de de buenas practicas en ¢Qué nivel de madurez tiene el ;:Egstlijg?ft"io del
Organizacion alcanzadouna  madurez en metodologias agiles, cuentan Departamento de Mantenimientoen  — 0 "0 0
en Gestion de organizacion, segin  gestion de con metas basaqla_s en las la gestion de proyectos OPEX? -Analisis documentél
Provectos las buena§ practicas  proyectos practicas, principios y valores  ;Qué nl\_/el c!e madurez desearia tener raficas v tablas '
yectos. en la gestion de SUMM. del marco de trabajo de la organizacion en 6 meses? g y

proyectos.

SCRUM y busca la mejora
continua en las

organizaciones.

resumen

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

En el cuadro 3.1 se indican las categorias relevantes para la investigacion, considerando elementos

necesarios para recopilar informacion, analisis y desarrollo de las soluciones. Se tienen subcategorias, las cuales

cuentan con preguntas generadoras que ayudaran a obtener informacién necesaria para el proyecto y que pueda

ser utilizada en los analisis, también se definen algunas herramientas o instrumentos para obtener los datos de

cada una de las categorias.

3.2 Etapa de recoleccion de informacion

En esta seccion se indican los sujetos y fuentes de los que se obtendran los datos e informacién, asi como las

actividades, técnicas e instrumentos que se aplicaran a los sujetos y fuentes.
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3.2.1 Sujetos y fuentes de informacién

La poblacion de estudio para la investigacion en la Compariia Nacional de Chocolates, estan enfocadas en el

Departamento de Operaciones y en su gran mayoria en el Departamento de Ingenieria y Mantenimiento.

La Compafiia Nacional de Chocolates, cuenta con escalas segun el puesto que desempefia cada colaborador,
los cuales se definen por grados académicos y conocimiento en proyectos. En la investigacion se considera
clave identificar la poblacion con mayor conocimiento y experiencia sobre las situaciones actuales y futuras de
la organizacién, especificamente en el area de Operaciones, como se muestra en el cuadro 3.2 se identifican los

puestos, niveles académicos, afios de trabajar en la compafiia y conocimiento en proyectos.

Cuadro 3.2: Informacion de la poblacion.

- Afios en el Experiencia o relacion en
Puesto Grados académicos P
puesto proyectos.
Gerencia de Operaciones  Tecn6logo de alimentos. 16 afos En proceso de certificacién de PMP
Jefe de Produccidén Ingeniero Industrial ~ Participacion unicamente como clientes.
(en proceso) 16 afios

Supervisores de

o Tecno6logo de alimentos
Produccion g y

16 afios / 2 Participacion Unicamente como clientes.

Bachiller afios
- Lic. Ingenieria ~ En proceso de Maestria en Gerencia de

Jefe de Mantenimiento L . 6 afos

Electromecanica. Proyectos.

.. Técnicos en Mantenimiento Participacion activa en ejecucion de
Técnicos de ; . ., 3 meses a 16 P . Jecuc
. Industrial, refrigeracion, ~ proyectos, no existen formaciones

mantenimiento anos

calderas, eléctricos y soldadura. formales.

Participacion activa en ejecucion y
planeacion de proyectos, no existen
formaciones formales.

Coordinadores de Ingeniero Electromecénico y 16 afios/ 4
Mantenimiento técnico en precision. meses

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

3.2.1.1 Método de seleccion de poblacion.

Para la seleccion de la poblacion, se utilizd el método de censo donde se determind el grado académico,
experiencia y relacion o formacidn en proyectos. Bajo esta informacion obtenida en el cuadro 3.2 se determind
que la poblacion elegida para la investigacion representa el 100% del area administrativa de Operaciones, ya
que todos tienen un papel fundamental en la gestion de los proyectos Yy, esta poblacion esta conformada por 18

colaboradores de Mantenimiento y 4 de Produccion, dentro de los cuales lo integra el Gerente de Operaciones, 2
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Supervisores de Produccion, Jefe de Produccién, Jefe de Ingenieria y Mantenimiento, Coordinador de

Empaque, Coordinador Servicios Industriales, 3 mecanicos generales, 5 mecanicos de empaque, mecanico

soldador, 2 técnicos de obras civiles, técnico de refrigeracion, técnico de calderas y 2 técnicos eléctricos.

En el cuadro 3.3 se muestra la informacidn primaria asociada a los sujetos de estudio, se describen los roles y

la informacion que se pretende obtener de ellos.

Cuadro 3.3: Sujetos de informacion

Sujeto

Rol de sujeto

Informacion a obtener

Gerente de Operaciones

Jefe de Produccion

2 Supervisores de Produccién

Jefe de Mantenimiento

Coordinadores de
Mantenimiento

5 Técnicos de empaque
3 Técnicos generales

2 Técnicos eléctricos

1 Técnicos de calderas
1 Técnico soldador

1 Técnico refrigeracion
2 Técnicos obras civiles

Responsable del area operativa de los
proyectos.

Responsable de identificar las
necesidades a nivel operativo de los
proyectos.

Responsable de identificar las
necesidades a nivel operativo de los
proyectos.

Responsable de liderar los proyectos
OPEX de la organizacion, asignarlos y
cumplir con los presupuestos.

Encargados de ejecutar los proyectos,
liderar los equipos de trabajo.

Implementadores directos de los
proyectos, los mismos estan divididos
por areas especificas de la planta como:
Maquinaria de empaque, Maquinaria de
cobertura, Equipos de refrigeracion,

Automatizacion, Calderas, Obras civiles y

Soldadura y construccion.

Necesidades de los clientes, juicio
experto, oportunidades de mejora y
nivel deseado.

Necesidades de los clientes,
situacion actual y oportunidades de
mejora.

Necesidades de los clientes,
situacion actual y oportunidades de
mejora.

Situacion actual, oportunidades de
mejora, organizacion,
oportunidades de mejora 'y
fortalezas alcances, juicio de
experto y situacion futura deseada
por medio del modelo de madurez.

Situacién actual, necesidades de la
organizacion, oportunidades de
mejora, fortalezas y situacion
futura deseada por medio del
modelo de madurez.

Situacion actual a nivel de
proyectos, lecciones aprendidas e
informacion de los procesos a nivel
de proyectos.
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Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Para identificar la poblacion de estudio, no se toma en consideracion el personal operativo de la planta , ya
que no tiene una relacion directa con la gestion de los proyectos. Al contar con una poblacion de estudio

pequefia se aplican los instrumentos de medicion a toda la poblacion.
Las fuentes primarias de informacion se establecen en el cuadro 3.4 que se presenta a continuacion.

Cuadro 3.4 Fuentes de informacién primaria.

Tematica Fuente Descripcion Informacién a obtener
Direccién de Personal interno  Juicio y testimonio Juicio de valor segun los
proyectos de la Gerencia de  experto de los sujetos  resultados obtenidos en las

Operaciones de informacion. encuestas, para determinar
las practicas actuales.
Direccibnde  Activos del Bases de datos, Evidencia de las précticas
proyectos departamento de  herramientas e actuales.
mantenimiento. historiales de la gestion

de proyectos
Direccion de Datos de técnicas  Datos obtenidos de la Informacién de la situacion

proyectos/ y herramientas encuesta de modelo, actual y los niveles de
Nivel de aplicadas identificando técnicas  madurez de la organizacion.
madurez en y herramientas

gestion de utilizadas.

proyectos

Fuente: Elaboracién propia, 2020.
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El Cuadro 3.5 muestra las fuentes secundarias de informacion que seran consultadas durante este estudio.

Cuadro 3.5: Fuentes secundarias de informacion para la recoleccion de informacion.

Tematica Fuente Descripcion Informacion a obtener
Direccion de Repositorio de Tesis y libros Aplicacion de marcos de
proyectos informacién del relacionadas a Gestion  buenas préacticas a nivel de

Tecnoldgico de de proyectos gestion de los proyectos.
Costa Rica
Direccionde  Guiade Una guia integral para  Buenas précticas en la
proyectos SCRUMstudy™  |a entrega de proyectos gestion de proyectos

utilizando Scrum.

Direccionde  Sitios de internet  Aurticulos, libros e Herramientas,
proyectos informacion procedimientos, manuales,
relacionada a la gestion modelos de madurez, tipos
de los proyectos. de marcos en la gestion de
proyectos.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

3.2.2 Técnicas e instrumentos para la recopilacion de datos

Segun Lopez y Sandoval (2016) los métodos y técnicas de investigacion al ser sistematicos, deben ser
capaces de generar los resultados necesarios para poder llegar a conclusiones de una problematica. Una
investigacién  cientifica estd basada en etapas que conforman los procesos de investigacion y su

implementacidn responde a la necesidad que han percibido.

Para la investigacion se describen algunas técnicas que se explican a continuacion.

3.2.3 Técnica del Area de Organizacion.

Conocer la situacion actual de la organizacion para Balestini (2006) se obtiene al poder conocer como se
llevan a cabo las operaciones o sistemas administrativos por medio de algunas herramientas o técnicas de

analisis de informacion y de esta forma identificar las causas que generan el problema.
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Si bien el objetivo general del proyecto se enfoca en establecer la aplicacion de una metodologia de
proyectos, la organizacion primero debe aplicar técnicas que permitan recopilar la informacion necesaria de la

situacion actual y deseada, para esto se aplican las siguientes técnicas.

3.2.3.1 Técnica de entrevista.

La entrevistas para Garcia, Martinez, Martin y Sanchez (2006)es la técnica con la cual el investigador
puede obtener informacién de una forma oral y personalizada, por medio de acontecimientos vividos y aspectos
subjetivos de la persona tales como creencias, actitudes, opiniones o valores en relacion con la situacion que se

esta estudiando.

La técnica de entrevista se aplicara al equipo de Mantenimiento, con el fin de identificar los
conocimientos que tiene el equipo de proyectos y con esto poder definir qué brechas a nivel de formacién e
instrumentos necesarios para compensar o fortalecer las oportunidades mejora identificadas. En un equipo de
proyectos es clave contar con personas capacitadas en las buenas practicas de gestion de proyectos, por esta
razon la técnica de entrevista permite disminuir las brechas y aumentar el empoderamiento de los directores de

proyectos.

3.2.3.2 Técnica de encuesta.

De acuerdo a Minera (2010) los cuestionarios o lista de preguntas, son una técnica muy Util para el estudio
de datos no por su fécil aplicacion, sino también porque se centra en el objetivo de estudio de manera

insuperable, aborda el asunto con expansion y profundidad; y, ademas, produce datos con exactitud.

Esta técnica de encuesta se utilizara en la investigacion, para la aplicacion de un estudio de madurez en la
gestion de proyectos para el Departamento de Mantenimiento, permitiendo a la organizacién conocer las
necesidades en cada una de sus areas de conocimiento, esta técnica se aplicard por medio de la herramienta del
modelo de madurez de SUMM que permite evaluar diez areas de conocimiento tanto de su situacion actual
como deseada. La compafiia al tener restricciones de reuniones por la pandemia, ha establecido que se utilice
principalmente la encuesta como una técnica de preferencia, la cual permite generar la informacion necesaria

sin exponer a los involucrados al contacto o tumulto en las salas u oficinas.

La encuesta también sera utilizada para la aplicacion del modelo de idoneidad de agil, esta técnica ayudara
a definir si la metodologia agil es el enfoque adecuado segun las categorias de cultura, equipo y proyecto de la

Compafiia Nacional de Chocolates.
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3.3 Etapa andlisis y procesamiento de datos

En el procesamiento y analisis de datos el investigador indicara para cada objetivo especifico, cuales son

los productos esperados, en qué consisten especificamente, como va procesar y presentar la informacion y

productos resultantes. Se describe como la informacion obtenida va a contribuir al logro de otro objetivo

especifico o al general y como finalmente se logra el producto principal de la investigacion

3.3.1 Métodos y herramientas para el anélisis y procesamiento de datos

En esta seccion se indican las herramientas y métodos que se usara para recoleccién de informacion de datos,

con el fin de poder analizar y procesar los resultados obtenidos en la investigacion, segun se muestra en la

figura 3.1 el disefio de la investigacion.

Sujeto

Fase 1

| Diagnostico de |7
situacion actual

Fase 2
Situacion futura

Fuente entos, herramientas |~

Supervisores de Producci
Jefe de Operaciones

ony| |

- Encuesta(1)

Personal

Operativo(técnicos |=

- Encuesta (1)

de Mantenimiento)

Coordinadores de

de Operaciones

Mantenimineto, Jefe de |
{Mantenimiento y Gerente

- Juicio experto( no los
Coordinadores)

- Encesta(1)
- Entrevista(2)

Formatos,procedimi
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Figura 3.1 Disefio de la investigacion

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Como se observa en la figura 3.1, el disefio de la investigacion esta conformado por cuatro fases, las cuales

estan relacionadas con los objetivos del trabajo final de graduacion. El disefio aplica algunas técnicas y

herramientas con el fin de obtener entregables para cada una de las fases.

3.3.1.1 Primera fase:

En esta fase, el objetivo es conocer la situacién actual de la organizacion, por medio de tres tipos de

herramientas y métodos, segun se explica en el cuadro 3.6.

Cuadro 3.6: Técnicas y herramientas de la primera fase del proyecto.

Fases

Métodos y herramientas

Sujetos y fuentes

Entregable

Encuesta por medio de
formulario de modelo de
madurez SUMM (Anexo 1, 2,
3,4y Apéndice A método de

encuesta).

Diagnostico de
la situacion

actual.

resumen (Ver Apéndice C)

Recopilacion documental por

medio de la entrevista (Ver

Apéndice B)

Encuesta por medio de cuadro

La encuesta se realizara al
Gerente de Operaciones, Jefe
de produccién, Jefe de
Mantenimiento Técnicos de
mantenimiento, Directores de
proyectos, Supervisores de
produccién y Mantenimiento.

La encuesta se le realiza al
Jefe de Mantenimiento y
Gerente de Operaciones.

La recopilacion sera para el
area de Mantenimiento, como
fuentes seran realizadas al
Jefe de Mantenimiento,
coordinadores de

Mantenimiento).

Descripcion de los
conocimientos y practicas
actuales de la organizacion a
nivel de direccion de proyectos
establecido por SUMM (Roles,
planeacion, reuniones, equipo,
informes, comunicacion,
validacion y verificacion,
funcionalidad, agilidad y
encuesta de satisfaccion del
cliente.)

Descripcion detallada de analisis
de resultados segun el Apéndice
C.

Listado de plantillas, formatos,
procedimientos y gestion
adecuada de los mismos.
Descripcion relevante de la
gestion y herramientas

disponibles.

Fuente: Elaboracién propia 2020.
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3.3.1.1.1 Encuesta de madurez.

Esta técnica se realiza mediante la herramienta de un cuestionario(Apéndices A, B, C y D) basada en el
modelo de madurez SUMM, un método utilizado para la recopilacion de informacion, aplicado a los clientes y

equipo de proyectos de la Compafiia Nacional de Chocolates.

Durante la identificacion de las causas y problemas de la investigacion se determinaron que dentro de las
caracteristicas de los proyectos mas importantes estan el no tener claridad del producto final, sus necesidades
cambian constantemente durante su ejecucion, se tiene la necesidad de pequefios entregables y son proyectos
muy cortos la mayoria menores a 30 dias. Bajo estas caracteristicas segun Iglesias (2014) una metodologia agil
se considera la mas adecuada, también define que el marco de referencias en la gestion de proyectos méas
utilizado a nivel mundial es SCRUM . Cabe aclarar que este marco de referencia fue seleccionado por Grupo
Nutresa y forma parte de la planeacion estratégica por parte de la Direccion de Ingenieria en Colombia, como
una metodologia elegida por las caracteristicas de los proyectos a nivel regional para la aplicacién en los
proyectos Opex a un mediano plazo.

Este modelo de madurez fue escogida ya que esta enfocada en la medicion de nivel de madurez de

metodologias agiles, especificamente al marco de referencia de gestion de proyectos de Scrum,

Este método recolecta informacidn especifica en la gestion o direccion de los proyectos y se enfoca en

algunas areas como son:

e Roles.

e Planeacion.

e Reuniones.

e Equipo.

e Informes.

e Comunicacion.

e Validacion y verificacion.
e Funcionalidad.

e Agilidad.

e Encuesta de satisfaccion del cliente.
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Estas areas mencionadas corresponden a los diferentes niveles de madurez de proyectos agiles, los cuales se

mencionan a continuacion.
3.3.1.1.2 Método de medicion:

SUMM esté basado en la metodologia agil llamada SCRUM, las preguntas son valoradas de 0 a 5 y se

establecen mediante el método Likert, donde 0 no existe, 1 muy baja, 2 bajos, 3 regular, 4 alto y 5 muy alto.

Segun Iglesias, Lanos, Gutiérrez & Cardozo (2016), SUMM tiene una jerarquia de cinco niveles, 16 objetivos
y 62 practicas que ayudan al cumplimiento de las metas. Estas etapas de SUMM se han basado en el CMMI las

cuales se describen a continuacion. Entrevistas

La entrevista utiliza una recopilacion de datos, mediante una lista de verificacion (Apéndice B), donde se
realizan preguntas a los equipos de proyectos y se documenta la informacion, herramientas y plantillas con las

que cuenta la organizacion
3.3.1.1.3 Juicio Experto

El juicio experto, esta técnica es necesaria para el andlisis de los resultados obtenidos en la encuesta del
modelo de madurez, la cual podria contener resultados que deben de analizarse mediante un grupo focal como
es el caso del Gerente de Operaciones y Jefe de Mantenimiento, los cuales tiene un mayor conocimiento de la
organizacion y las précticas actuales en la gestion de los proyectos, para esto se aplica la tabla resumen de
resultados de la situacion actual, la cual se muestra en Apéndice C, la misma contempla un resumen de los
juicios expertos, los cuales son guiados y recomendados bajo las buenas practicas de la metodologia de SCRUM

y la investigacion adquirida en este proyecto.
3.3.1.2 Segunda fase:

Para el cumplimiento del segundo objetivo el conocer la situacion futura deseada, consiste en una
recopilacion de datos donde se identifique un posible marco de referencia que en conjunto con la identificacion
de las necesidades prioritarias en gestion de proyectos, permita identificar y analizar las brechas existentes
respecto a la situacion actual de los procesos en los proyectos OPEX del Departamento de Mantenimiento, la
cual se establecen las siguientes técnicas y herramientas para el cumplimiento del objetivo como se muestra en

el cuadro 3.7.
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Cuadro 3.7: Técnicas y herramientas de la segunda fase.

Fases Meétodos y

herramientas

Sujetos y fuentes

Entregable

deseada.

Anélisis del cuadro
comparativo.
(Apéndice E)

Procesamiento de la
encuesta por medio del
formulario de modelo de
madurez SUMM

(Ver Anexo 1,2,3y4y
Apéndice A método de

Situacion futura

encuesta).

Procesamiento de la
encuesta de modelo de
idoneidad del PMI

Juicio Experto utilizando
el cuadro resumen de
resultados de SUMM
(Ver Apéndice D

El Jefe de
Mantenimiento lo
realizaré con el uso
de fuentes de la
metodologia de
SCRUM como Sitios
de internet, libros,
articulos y tesis.

La encuesta se realizara
al Gerente de
Operaciones, Jefe de
Mantenimiento y
Coordinadores de

Mantenimiento.

La encuesta se realizara
al Gerente de
Operaciones, Jefe y
Coordinadores de
Mantenimiento.

Los juicios expertos
seran realizados por el
Gerente de Operaciones,

Jefe de Mantenimiento

Descripcion comparativa de la
situacion actual contra las buenas
practicas aplicadas en la metodologia
de SCRUM.

Documentacion de las brechas
identificadas y el nivel deseado para la
organizacion a 6 meses (Roles,
planeacion, reuniones, equipo, informes,
comunicacion, validaciony
verificacion, funcionalidad, agilidad y
encuesta de satisfaccion del cliente.).
Determinar el grado de enfoque

segun la metodologia agil.

Descripcion del andlisis de juicio
experto segln las tablas de

resultados

Fuente: Elaboracion propia 2020.

La recopilacion es necesaria para identificar las propuestas de solucién a las brechas identificadas mediante
las encuestas de SUMM, la tabla comparativa del Apéndice E, permite clasificar las brechas, identificando los

puntos que se debe de realizar una investigacion documental, que permita realizar una propuestas de mejora a
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los problemas identificados. En el Apéndice E se clasifican las brechas y las soluciones propuestas a los

procesos, utilizando como base de la investigacion documental la metodologia de SCRUM.

El método de encuesta en esta fase permite a la organizacidn conocer la situacion deseada en gestion de los
proyectos a seis meses, aplicando el instrumento o herramienta de cuestionario en el modelo de madurez
SUMM (ver Anexo 1, 2,3y4),esta encuesta se realiza mediante una carpeta compartida a los encuestados por
medio de Drive. La encuesta se realizara al Gerente de Operaciones y equipo de proyectos, como son el Jefe
de Mantenimiento y los Coordinadores de Mantenimiento ya que ellos conocen los alcances que tiene la
organizacion a corto plazo y los compromisos que podrian adquirir. Se cuenta con una guia (Ver Apéndice A)
para la aplicacion de la herramienta, la cual cuenta con objetivos, descripcién, dinamicas, reglas y terminologia

necesaria para contestar la encuesta.

De la misma manera que en la fase 1 se realiza una revision de resultados segun los juicios expertos del
Gerente de Operaciones y Jefe de Mantenimiento, mediante la aplicacion de la tabla adjunta en el Apéndice D
que permite definir las observaciones o andlisis de los resultados obtenidos segin el nivel deseado a 6 meses en

la gestidn de proyectos.
3.3.1.3 Tercera fase:

Como objetivo es desarrollar un modelo de gestion de proyectos: consiste en la generacién de una solucion
que incluya los procesos de gestion de proyectos, que cumplan con los requerimientos prioritarios del
Departamento de Mantenimiento en los proyectos OPEX y que esté basado en el marco de referencia, esto se

realiza mediante las herramientas y métodos mencionados en el cuadro 3.8.
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Cuadro 3.8: Técnicas y herramientas de la tercera fase.

Fases herl\r/laértnoiggfa)g Sujetos y Fuentes Entregable
Modelo de  Analisis El Jefe de Mantenimiento aplicar el
gestion de  documental cuadro de buenas practicas y Metodologia estandar en gestion
proyectos. metodologia relacionada al cierre de de proyectos para el

Juicio experto Departamento de Mantenimiento

brechas identificadas en la
organizacion. Guia de buenas para los proyectos OPEX en la
practicas de SCRUMstudy(2017).

(Ver Apéndice D)esto en conjunto con

Compafiia Nacional de
Chocolates. (Procesos,

el Gerente de Operaciones herramientas y politicas)

Fuente: Elaboracion propia 2020.

En esta fase se realiza un analisis documental que permite crear una metodologia en la gestion de proyectos
para los proyectos Opex del Departamento de Mantenimiento, realizando una revision documental de todos los
resultados obtenidos y la aplicacion de la guia de SCRUM. En la metodologia se desarrollan los procesos, las
herramientas y las politicas que debe adoptar la compafiia para mejorar la gestion de los proyectos. Esta fase se
realiza mediante la investigacion bibliografica y es esencial considerar los recursos disponibles de la

organizacion los cuales se lograron definir en las fases anteriores.
3.3.1.4 Cuarta fase:

La cuarta fase su objetivo es crear una propuesta de implementacion del modelo de procesos de gestion de
proyectos que consiste en la formulacion de un plan de trabajo para la implementacion de los procesos de
gestion de proyectos tomando en cuenta los recursos asignados, el plazo y las prioridades dadas por el

Departamento de Mantenimiento en los proyectos OPEX, la cual se describe en la cuadro 3.9.
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Cuadro 3.9: Técnicas y herramientas de la cuarta fase.

Métodos Sujetos
Fases i y ) y Entregable
herramientas Fuentes
Propuesta de Analisis Metodologia en la
implementacion del fjo_cgmental, gestion de Plan de implementacion
Juicio experto. de actividades
modelo de procesos de  Por medio de proyectos, Jefe de '
una lista de responsables y

gestion de proyectos. Mantenimiento y

actividades y
cronogramas(Ver Gerente de

Apéndice F) Operaciones.

cronogramas para la
metodologia propuesta en
proyectos OPEX del
Departamento de
Mantenimiento en la
Compafiia Nacional de
Chocolates D.C.R.(ver
Apéndice F)

Fuente: Elaboracion propia 2020.

La dltima fase del proyecto, se realiza mediante el método de analisis documental y juicios expertos, su

objetivo es crear la propuesta de implementacion de la metodologia en la gestion de los proyectos para el

Departamento de Mantenimiento en los proyectos OPEX, para esto se utiliza el instrumento o formato (Ver

Apéndice F) del plan de implementacién, en el cual se asignan las tareas que se van a implementar, los tiempos,

los responsables de cada una de ellas y los costos que tendran implicados. Esto se realiza en conjunto con el

Gerente de Operaciones y Jefe de Mantenimiento con el fin de lograr una implementacion vertical.
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Capitulo4 Analisis de resultados

Segln lo establecido en el marco metodoldgico, en este capitulo se detallan y se analizan los resultados
obtenidos de la investigacion.

4.1 Diagnostico de la situacion actual y futura en la gestion de proyectos.

Para obtener el diagnostico de la situacion actual y futura de la Compariia Nacional de Chocolates, se realiza
la aplicacion de una encuesta o modelo de madurez SUMM que permite determinar los aspectos positivos y
negativos en la gestion de sus proyectos, dicha encuesta se aplica bajo dos criterios de evaluacion donde la
primera responde a la situacion actual de la organizacién y una segunda respuesta que establece el nivel deseado

que esperaria tener la organizacion a seis meses.

Como segunda fase del diagndstico se analizan los resultados obtenidos del modelo de madurez, aplicando

el juicio experto con la Gerencia de Operaciones y el Jefe de Mantenimiento.

4.1.1 Aplicacion del modelo de madurez de SUMM.

Este modelo de madurez cuenta con cinco niveles los cuales se evaluan dentro de algunas &reas como son:
Roles, planeacién, reuniones, equipo, informes, comunicacién, validacién y verificacion, funcionalidad,

agilidad y encuesta de satisfaccion al cliente.
A continuacién, se detallan los resultados de cada una de las areas del modelo de madurez de SUMM.
4.1.1.1 Roles de la organizacion.

Esta area de conocimiento determina la situacion actual de la organizacion segun tres principales roles que
son Product Owner, SUMM Master y Scrum Team. Si bien la Organizacion no cuenta con estos roles existen

algunos puestos estratégicos es la gestion de proyectos que asumen responsabilidades de estos roles.

Los resultados obtenidos por esta area se muestran en la cuadro 4.1, el resultado de cada uno de los items
corresponde a un promedio ponderado de los encuestados, tomando en cuenta que para el nivel deseado a seis
meses unicamente se evalua al Jefe de Mantenimiento, Coordinadores de Mantenimiento, Jefe de Produccion y

Gerente de Operaciones.
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Cuadro 4.1 Resultados de evaluacion de roles

item valorado

Puntuacion (0-5)

Comentarios

Roles Nivel Situacion

deseado en 6 actual.
meses.

El Product Owner participan activamente, tiene los 4,4 1,125 El jefe de mantenimiento es el que
conocimientos necesarios sobre el producto y realiza atiende estos proyectos y los
adecuadamente las funciones inherentes a su rol coordinadores no estan 100%

involucrados

El Scrum y SUMM Master) es un lider en la implantacién 4,8 1,375
de mejoras de proceso y realiza eficientemente las funciones
inherentes a su rol

El SUMM y Scrum Team (Equipo de proyectos) trabajan en 4,4 3,375 El equipo trabaja por areas, separadas
equipo, cuentan con habilidades y destrezas y estan orientados a veces unas de otras. No siempre se
al logro, son equipos de trabajo con menos de 8 integrantes y tiene claro los integrantes de los
minimo 5 proyectos, no se involucran los operarios.

Total puntuacion del item 5 2

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Roles

e Situacion actual de la
Product Owner organizacién.

e Nivel deseado en 6 meses

4,8
Scrum Master

Scrum Team

Figura 4.1 Gréfica de resultados segun los roles en la gestion de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Segun el andlisis de la figura 4.1, se puede determinar que la brecha con mayor oportunidad de mejora
de los roles de la organizacion en gestion de proyectos, se encuentra la ausencia del rol del Product Ownery
el Scrum Master. En los comentarios por parte del Gerente de Operaciones y Jefe de Mantenimiento se
denota la importancia que los Coordinadores de Mantenimiento participen activamente en todos los

proyectos, situacion que no se presenta adn.

Como segunda brecha se determind que el Scrum Team o equipo de proyectos en algunos casos no se
tienen definidos y estos no estan integrados con al menos 5 miembros, también se determina la necesidad de

incluir en el equipo al &rea de Produccién..
4.1.1.2 Planeacion de la Organizacion.
En el cuadro 4.2 se muestran los resultados obtenidos en la evaluacion de la planeacion de la Organizacion

en la gestion de sus proyectos.
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Cuadro 4.2 Resultados de evaluacion de Planeacion en la Organizacion.

item valorado
Planeacion

Puntuacion (0-5)

Nivel deseado en 6 meses

Situacion actual de la
organizacion.

Comentarios (si es menor o igual a 3)

El Backlog del producto es descriptivo, 3,2 2,125 No se documenta, Backlog con muy poca

priorizado y tiene estimaciones eficaces. informacion.

El equipo desarrolla y gestiona el 3 2,375 Se tiene la herramienta de Trello, pero falta incluir

Backlog del Sprint. los Sprint semanales, no se registran ni se
controlan. Lo hace el jefe de Mto, gerente pero no

el equipo de proyectos.

Equipo involucra (interesados del 4,2 2,875 No se toma en cuenta a los interesados a nivel de

proyecto) Stakeholders y dependencias operaciones, que tienen el mayor conocimiento de

de forma eficaz. los proyectos.

El progreso del proyecto puede ser 4,5 2 Son pocos los proyectos que tienen un buen

monitoreado por el Backlog. registro en Trello. Falta informacion. Le falta

informacidn para tomar decisiones. No se
comparte la informacion.
Total puntuacion del item 4 2

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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priorizado y
tiene —— Situacién actual de la
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Equipo
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proyecto puede .
. gestiona el
ser monitoreado
or el backlo Backlog del
p & Sprint.
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stakeholders y
dependencias de
forma eficaz.
N\ J

Figura 4.2 Gréfica de resultados segun la planeacidn en gestion de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
Segun se muestra en la figura 4.2 se definen dos areas en la organizacion con mayores brechas.

En la primera brecha se define la necesidad de contar con un Backlog del producto que sea descriptivo,
priorizado y con estimaciones eficaces. Como muestran las observaciones de la tabla 4.2, se cuenta con una
herramienta llamada Trello, donde se tiene informacion de los proyectos pero la misma es muy escasa y no se
tiene definida la prioridad de los proyectos y en su mayoria no es posible medir su eficiencia ya que no tienen
fechas ni objetivos claros. La segunda brecha que tiene la Organizacion se encuentra en la necesidad de
involucrar a los Stakeholders en los proyectos, principalmente se habla de los interesados en el area de

Produccion.
4.1.1.3 Reuniones de la Organizacion.

En el cuadro 4.3 se muestran los resultados obtenidos en la evaluacién de las reuniones de proyectos en la

Organizacion.
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Cuadro 4.3 Resultados de evaluacion de las reuniones de proyectos en la organizacion.

. Puntuacion (0-5)
Item valorado

) . Situacion Comentarios (si es menor o igual a 3)
Reuniones Nivel deseado
actual

4 2 Se tienen programadas reuniones semanales los viernes a las 11am, con
La reunion de planificacion de Sprint se da en Gerente de Operaciones, Jefe de Mantenimiento y Jefe de Operaciones.
el momento oportuno y asisten y participan No participan todos y el cumplimiento de las reuniones es muy bajo.
activamente los convocados a ella y son Falta madurez en la documentacién oportuna. Mejorar el planeamiento
documentadas. para identificar otras dificultades. Falta una mejor planificacion a la hora

de escoger a los involucrados. No se participa de las reuniones.
Las reuniones diarias se dan en el momento y 4,6 2,5 Existen reuniones diarias pero su uso es mas de Produccién, algunos
asisten y participan activamente los convocados trabajos se mantienen informados (los mas importantes), no se
a ella'y son documentadas. documentan.
Las reuniones de revision del Sprint se dan en 4 2,25
el momento oportuno y asisten y participan
activamente los convocados a ella y son No se hacen muy comunmente, solo si es algo muy critico y tampoco se
documentadas. documentan (solamente en Trello). No se participa de las reuniones.
Las reuniones retrospectivas del Sprint se dan 4,2 2,125
en el momento oportuno y asisten y participan No se documentan, se dan reuniones en algunos momentos pero
activamente los convocados a ella y son Unicamente con el Equipo de Mantenimiento. Se planifica para ver los
documentadas. resultados. No se participa de las reuniones.
Las reuniones de lanzamiento se dan en el 3,4 2,875 En pocas ocasiones se hacen reuniones de lanzamientos pero son muy
momento oportuno y asisten y participan pocas y no se documentan. Desconozco si estdn documentadas. En
activamente los convocados a ella y son algunas ocasiones las reuniones de lanzamiento han sido pocas y no se
documentadas. ha participado totalmente.
Total puntuacion del item 4 2

Fuente: Elaboracién propia, 2021.
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La reunién de
planificacién de
Sprint

4

Las reuniones de

lanzamiento 34

Las reuniones
retrospectivas del
Sprint

Reuniones

Las reuniones diarias

Situacién actual de la
organizacion.

—— Nivel deseado en 6 meses

Las reuniones
revision del Sprint

Figura 4.3 Gréfica de resultados de reuniones de proyectos en la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Segln se muestra en la figura 4.3 existen dos areas en las cuales la organizacion espera mejorar a corto

plazo, la principal brecha esté focalizada en las reuniones de retrospectiva de los proyectos, donde las areas de

Produccion no participan o la participacion es escasa, de una forma muy informal, no se dejan registros ni

lecciones aprendidas.

Como segunda brecha a mejorar se establece las reuniones diarias, el equipo de Operaciones cuenta con

reuniones diarias pero Unicamente para temas de Produccidén y no relacionados a proyectos, para algunos

proyectos importantes se informa de los avances pero esta informacion no se maneja diaria ni con el equipo

completo que esté involucrado en los proyectos.

4.1.1.4 Equipo de proyectos en la organizacion.

En el cuadro 4.4 se muestran los resultados obtenidos en la evaluacion del equipo de proyectos en la

Organizacion.
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Cuadro 4.4 Resultados de evaluacion del equipo de proyectos.

item valorado Puntuacion (0-5) Comentarios (si es menor o igual a 3)
Equipo Nivel Situacion actual de la
deseado en 6 organizacion.
meses
4,2 3,25
El equipo cumple sus compromisos con el Sprint en los 3,8 2,875 No siempre se cumplen las fechas, falta
tiempos establecidos para cada uno de ellos. seguimiento. Desconozco los plazos a los cuales

trabajan, falta formalidad, tiempos de entrega y
registro de tareas.
Equipo se auto vigila y refuerza el uso de proceso y 4,6 3,25 No se tienen definidas las reglas ni los procesos
reglas en los proyectos OPEX. Desconozco esta
informacidn, hay muy pocas reglas, no estan por
escrito y la metodologia no esté bien definida.
Equipo y Product Owner(Coordinadores de 4,6 3,125 Al equipo le falta mas trabajo en conjunto.
Mantenimiento) colaboran y trabajan unidos

Las comunicaciones entre los miembros del equipo son 4,6 3,125

eficaces

Los equipos son auto-organizados 4 3
Total puntuacion del item 4,2 3,25

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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El equipo cumple sus Equipo
compromisos con el
Sprint en los tiempos
establecidos para cada
uno de ellos.

Equipo se autovigila y

Los equipos son auto-
quip refuerza el uso de

organizados
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Figura 4.4 Gréfica de resultados del equipo de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

En la figura 4.4 se muestran los resultados del nivel deseado y actual de la organizacién en el equipo de
proyectos. La organizacion presenta dos areas de mayor deficiencia. La primera relacionada con el
cumplimiento de los Sprint en su tiempo, ya que en las observaciones de los encuestados se denota la necesidad
de contar con fechas para cada uno de los proyectos. La segunda brecha esta relacionada a la auto vigilancia y
refuerzo de procesos o reglas, el Gerente de Operaciones en sus comentarios recalca la importancia de una

metodologia que establezca las reglas y procesos de la organizacion.
4.1.1.5 Informes de la organizacion.

En el cuadro 4.5 se muestran los resultados de la gestion de informes segun la evaluacion del equipo de

proyectos.
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Cuadro 4.5 Resultados de la encuesta segun la gestion de informes de proyectos en la organizacion

item valorado
Informes

Puntuacion (0-5)

Nivel deseado

Situacion actual

Comentarios (si es menor o igual a 3)

El Backlog del producto es 3,8 2,875 Se cuenta con un Backlog, muy basico en Trello, la informacion de
mantenido y transmitido de forma los productos no es clara. Si pero se podria mejorar esa
eficaz. comunicacion. Falta madurez en el sistema de gestion y metodologia,
como hacerlo y no lo tenemos compartido.
El Backlog del Sprint es mantenido 4,2 3,375 Se cuenta con un Backlog, muy béasico en Trello, la informacion no
y transmitido de forma eficaz. es clara de los Sprint.
Se realizan las historias 2,6 1,375 No se tienen historias. Probablemente si se documenta pero no me lo
adecuadamente. transmiten. Falta madurez en el sistema, practicar y mas proyectos.
Hay que mejorar la documentacion. No se lleva realmente un registro
y durante la operacién no participamos en las historias.
Se documentan las actividades con 1,6 1,375 Tiene una documentacion muy pobre, inicamente en Trello.
sus analisis de resultados. Desconozco esta informacion. No existen, como documentarlo y
cuando es necesario Hay que mejorar la documentacién. No se
documentan las actividades.
Se tiene informe de lecciones 2 1 No se cuenta con informes. Si existen LUPS (Lecciones de Un
aprendidas en cada una de las Punto) pero desconozco si lo archivan de otra manera. Hay que
practicas para los Sprint siguientes mejorar la documentacion, no se cumple con esta accion, no se tiene
y trabajos futuros. un historial de los errores.
Total puntuacion del item 3 2

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Figura 4.5 Gréfica de resultados de la encuesta segun la gestion de informes de proyectos en la
organizacion

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Segun se muestra en la figura 4.5 la organizacién obtuvo una puntuacion de “bajo” en el area de informes,
dentro de las brechas con mayor importancia se identifica la necesidad de contar con Backlog tanto para el
producto como para los Sprint. Actualmente se utiliza la herramienta de Trello para gestionar los proyectos pero
la informacion es muy poco clara, como se menciona en los comentarios de los encuestados. También se

identifica como gran brecha la participacion, divulgacion y aplicacion de las historias.

El andlisis de resultados y lecciones aprendidas obtuvieron la puntuacion mas baja, pero la organizacion define

como prioridades los puntos antes mencionados.
4.1.1.6 Comunicacion de la organizacion.

En el cuadro 4.6 se muestran los resultados de la gestién de comunicacién, segun la evaluacion del

equipo de proyectos.
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Cuadro 4.6 Resultados de la encuesta segun la comunicacion del equipo de proyectos.

Puntuacion (0-5)
ggml}ﬁgggﬁ g Nivel Situacion Comentarios (si es menor o igual a 3)
eseadoen  actual dela
6 meses organizacion.
La comunicacién del equipo fue buena. 4,2 3,375 . L .
Mejorar la comunicacion entre el operario y el
técnico. Se establece en algunos casos, no siempre.
La comunicacién y participacion del cliente en el proyecto fue 3,4 1,5 Se deben hacer reuniones con los clientes, incluir
buena. seguimientos y necesidades nuevas. No siempre es
buena, no en todos los proyectos. Falta involucrar al
cliente. Se establece en algunos casos, no siempre se
participa, muy pocos interesados de parte de Product
Owner.
El cliente colabor6 activamente en establecer las prioridades 3,6 2,375 No se tienen prioridades con los clientes No lo hace
del item del Backlog y quedo satisfecho. el cliente directamente ni se deja registrado Falta
involucrar al cliente. Se establece en algunos casos,
no siempre. No se participa al cliente en las
decisiones.
El cliente entendi6 la puesta en marcha del modelo y la 3,6 1,375 No se tiene claro el modelo. No existe un modelo ni
metodologia desde la préctica que le conciernen directamente. metodologia. Mejorar la metodologia. Se establece en
algunos casos. No siempre, hay poca comunicacion
del producto final.
Total puntuacion del item 4 2

Fuente: Elaboracién propia, 2021.
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Figura 4.6 Gréfica de resultados de la encuesta segun la comunicacion del equipo de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Segun se muestra en la figura 4.6 en la evaluacion de comunicacion, se obtiene un resultado de “bajo”, con
un nivel deseado de “bueno”. Dentro de las brechas mas relevante se encuentra la comunicacion, participacion y
el entender la metodologia de proyectos por parte de los clientes, en los comentarios de los encuestados se
define la necesidad de involucrar al area de Produccion, la cual posee el papel de cliente en la organizacion, ya

que actualmente no forma parte de los equipos de Proyectos.
4.1.1.7 Validacion y verificacion.

En el cuadro 4.7 se muestran los resultados de la gestion de la validacidn y verificacion en la gestion de

proyectos.
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Cuadro 4.7 Resultados de la encuesta segun la validacion y verificacion de la informacion en los proyectos de la organizacion.

item valorado

Puntuacion (0-5)

o g Nivel Situacion Comentarios (si es menor o igual a 3)
Validacion y verificacion deseadoen  actual de la
6 meses organizacion.
La validacion se realizo en los procesos de revision de los 4 2,625 No se hacen validaciones en conjunto con el cliente
Sprint. Desconozco si se valida. Se hace pero no formal,
algunas no quedan por falta de cierres de Sprint.
Mejorar validaciones. Se hace durante el proceso no
se ha participado en estos procesos.
Los requerimientos funcionales y no funcionales son 3,8 3,625 . .
cumplidos. Se debe de tener un tiempo requerlc_iq programado, no
se toma parte en las decisiones.
Se realiz0 la retroalimentacion por parte del Stakeholder o en 4,2 2,625 No se tiene retroalimentacion por los interesados
su defecto del SUMM Product Owner. Probablemente si hay retroalimentacion pero no sé
donde se documentan algunos casos. No se ha
participado en estos procesos.
El equipo analiz6 los resultados para tomar acciones 4 2 Se toman acciones pero en algunos casos muy lentas
correctivas. no formalmente, se hace informal y no se toma en
cuenta a todas las partes en el proceso.
Total puntuacion del item 4 3

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Figura 4.7 Gréfica de resultados de la encuesta segun la validacion y verificacion de la informacion en los
proyectos de la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Segun se muestra en la figura 4.7 los resultados de la encuesta en el area de validacion y verificacion, se
obtiene un resultado de “regular”, con un nivel deseado de “bueno”. Se tienen tres areas principales de mejora,
la validacion de los Sprint, la ausencia de los analisis de resultados y la retroalimentacion por parte de los
Stakeholders. Los encuestados identifican que los requerimientos funcionales y no funcionales son cumplidos

pero ven la necesidad de definir fechas ya que no se tiene claridad en los entregables.
4.1.1.8 Funcionalidad.

En el cuadro 4.8 se muestran los resultados y la funcionalidad en la gestion de proyectos.
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Cuadro 4.8 Resultados de la encuesta segun la funcionalidad en los proyectos de la organizacion.

i Puntuacion (0-5)
Item valorado

Euncionalidad Nivel Situacion Comentarios (si es menor o igual a 3)
uncionalida deseadoen  actual de la

6 meses organizacion.
Los errores identificados por cada Sprint fueron muchos. 4 2,5

Al no conocer bien las necesidades se generan
muchos errores. Falta de comunicacién del proveedor

a los coordinadores.
Los errores fueron solucionados antes de pasar al siguiente

4,6 2
Sprint.
Todas las funcionalidades planificadas fueron concluidas. 4.8 3,625
Algunos proyectos no se concluyen, el proceso se
entrega con algunas mejoras por hacer.

El nimero de funcionalidades aceptadas por el cliente fue 4,4 2,5 Muchos proyectos no son aceptados al no tomarse en

satisfactorio. cuenta los clientes. Las mismas se van agregando de

acuerdo a la necesidad.
Total puntuacion del item 4 3

Fuente: Elaboracién propia, 2021.
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Figura 4.8 Gréfica de resultados de la encuesta segun la funcionalidad en los proyectos de la organizacion.

Fuente: Elaboracién propia, 2021.
Segun se muestra en la figura 4.8 los resultados de la funcionalidad en los proyectos obtuvo una puntuacién
de “regular” y la organizacion espera tener un nivel “bueno” a corto plazo.

En los comentarios se identifican oportunidades de mejora, principalmente en la comunicacion de los
Coordinadores tanto de Produccion como Mantenimiento, de esta manera es posible conocer mejor las
necesidades de los clientes. Ademas de esto se identifican brechas en la entrega de los proyectos, los cuales no

son entregados con los requerimientos de los clientes.
4.1.1.9 Agilidad.

En el cuadro 4.9 se muestran los resultados la agilidad en la gestion de proyectos.
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Cuadro 4.9 Resultados de la encuesta segun la agilidad en los proyectos de la organizacion.

Puntuacion (0-5)

Item valorado Nivel L o .
- Situacion Comentarios (si es menor o igual a 3)
Agilidad deseado en
actual.
6 meses

El proyecto inici6 y terminé en el 4,2 2,375 No se tienen definidas las fechas de entrega de los proyectos. Algunos. Varios como el

tiempo establecido. final de Werner 90 % de los proyectos se entregan tarde. Mejorar el cronograma para
evitar atrasos. Se hacen algunos cambios no esperados a veces se lleva més de lo que se
planea.

Todas las tareas, metas y actividades 4,2 2,125

estaban claras y bien definidas en

esfuerzo y tiempo. No se tienen todas las tareas en los proyectos bien definidos.

Se realizaron muchos cambios de roles 4 2,125 Se modifican pero cuando se entrega completo el producto y no en el proceso de

durante el desarrollo del proyecto. construccidn o ejecucion de los Sprint. Falta comunicacion. Mejorar la comunicacion al
realizar el cambio de rol. Se hacen cambios y hasta llegar a veces de nuevo al inicio los
cambios se hacen constantemente.

Las reuniones tuvieron una duracion 4,2 3,125 El equipo realiza muy pocas reuniones de apertura, debido a que no se esté asistiendo a

oportuna segun lo establecido en el reunion de proyectos de los viernes. No me tomaron en cuenta en estas reuniones.

modelo. Mejorar la formalidad de las reuniones no se participa de las reuniones.

Los temas tratados en las reuniones 42 3,5

aportan valor al buen desarrollo del Pocas reuniones, pero cuando se realizan aportan al desarrollo de los proyectos.

proyecto. Desconozco lo que hablan en estas reuniones, no se participa de las reuniones.

Los miembros del equipo terminaron 4,4 2,625 Se tienen definidas fechas de fin de los Sprint. Un 90 % de los proyectos se entregan

sus Sprint en los tiempos establecidos. tarde Sobrecarga de trabajo. No se cumple con el tiempo, hay otras actividades de por
medio.

La documentacion retraso los procesos 3 1,125 No existe documentacion, es minima. Desconozco la documentacion que se lleva al

de avance del proyecto. 100%. No hay documentacion. No hay documentacion, los pedidos retrasan los
proyectos.

Total puntuacion del Item 4 2

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Figura 4.9 Gréfica de resultados de la encuesta segun la agilidad en los proyectos de la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Segun se muestra en la figura 4.9 los resultados de la funcionalidad en los proyectos. Este aspecto obtuvo

una puntuacién regular y la organizacion espera tener un nivel bueno a corto plazo.

Los sujetos encuestados desconocen de la documentacion de proyectos e incluso mencionan que no existe
documentacidn, los tiempos de los proyectos ni los Sprint se encuentran definidos, los roles del equipo en la
mayoria de los casos no se tienen establecidos y por ultimo al no existir documentacion esto no genera retrasos
pero la organizacion reconoce la necesidad de los mismos. Si bien existen brechas en la agilidad de las

reuniones, se considera que existe una buena gestion y aprovechamiento de las mismas.
4.1.1.10 Agilidad.

En la cuadro 4.10 se muestran los resultados la satisfaccion del cliente en la gestion de proyectos
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Cuadro 4.10 Resultado de la encuesta de satisfaccion del cliente en la gestion de proyectos.

Item valorado Nivel deseado  Situacion Comentarios (si es menor o igual a 3)
Encuesta de satisfaccion al cliente en 6 meses actual
Su proyecto fue entregado en el tiempo 4,75 3,25 La mayoria de los proyectos no tiene asignadas fechas de entrega. No siempre, por
definido. ejemplo, al final de Werner sigue sin entregarse igual a Evopack. Hay atrasos. No
se comparte el tiempo en otras actividades el proyecto se entrega después de la
fecha que se presupuesta.

Particip6 activamente en el proyecto. 45 2,625 Los clientes no participan en los proyectos o es muy poco. Nunca consultan si la
posicidn en planta nos afecta en algo. Mejorar la participacion. No hay integracion.

Tenia conocimiento de los avances del 3,75 3,5 Pocas veces se informan de los avances. No se involucran.

proyecto.

Encontr6 muchos errores en los diferentes 3,875 3,375 Se tienen problemas, no se cumplen las necesidades en algunos casos 0 no

Sprint entregados. funcionan correctamente, sin generarse otro Sprint. No nos entregaron los Sprints.

En los proyectos se modifican los 3,875 3,5 Se modifican pero cuando se entrega completo el producto y no en el proceso de

requerimientos iniciales. construccidn. Falta comunicacién. Hay muchos cambios en los proyectos.

Sus proyectos fueron probados. 4,625 3,125 No siempre se aprueban en la plataforma de Imagix no siempre, falta mucho en esta

area. Hay veces no se prueban por falta de coordinacion.

Los errores e inconvenientes fueron 4,75 3,375 Se solucionan pero no siempre es a tiempo.

depurados y solucionados a tiempo.

Quedd satisfecho con su proyecto. 4,75 3,625 Se debe mejorar la gestion, por medio de procedimientos o aplicacion de buenas

practicas. Hay proyectos en los cuales se puede mejorar.

Le gustd la metodologia 0 modelo aplicado 4,625 3,625 Se tiene un intento de iniciar con buenas practicas. Mejorar la metodologia.

por parte de la empresa para la realizacion

del proyecto.

Aprendi6 y entendi6 las funcionalidades de 4 3,875 No se tiene aplicada alguna metodologia, sélo principios.

su rol de acuerdo al modelo o metodologia.

Total puntuacion del tem 4 3

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Figura 4.10 Gréafica de resultado de la encuesta de satisfaccion del cliente en la gestion de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Segun se muestra en la figura 4.10 en la encuesta de satisfaccion del cliente se obtuvo un nivel de “regular”,

las brechas identificadas en la encuesta van relacionadas a las oportunidades de mejora de las areas antes

mencionadas, sus comentarios evidencian la necesidad urgente de una participacion en los proyectos por parte

del cliente y la aplicacion de buenas préacticas en la gestion de los mismos como es el caso estandares que

permitan definir fechas de entrega en los proyectos.

4.1.2 Juicio experto de la situacion actual.

En el analisis de situacion actual, se realiza en conjunto con el Gerente de Operaciones y el Jefe de

Mantenimiento. Para esto se utiliz6 el cuadro 4.11 de resultados de cada uno de los involucrados.
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Cuadro 4.11 Analisis de juicio experto segun resultados de encuesta SUMM

o 0
<, 3 S ) aqao %)
€| a |Q0|/=S| 3| 8L Tg2 =
o | v |23|F2|95m8sk8<8 &
Nivel Areas evaluadas © | 3 |83|88|88|=S3ES3 2 S
2 | 2 |gB|ai|B9 888888 >
4 | § 3%8%\’2 S2F 98 = z
@) Q |« Z 3 S o = o | g
g\ 3 o @D D O ==
O
Inicio | Roes 2 1 1 [2 [3 |2 2 |2 [2[2] Bajo
Planeacion 2 |2 4 2 2 3 3 3 |3
i Bajo
Gestionado = 2 |2 |2 |3 |2 |2 3 |3 [2]2
Reuniones
. 2 3 3 3 4 3 4 4 |3
Equipo
Informes 1 2 2 2 2 2 2 3 |2 |
- 3 Regular
Definido o 2 12 (2 (2 |2 |3 3 |2 |2
Comunicacion
o N 2
Validacion y verificacion 3 3 3 3 3 3 |3
Funcionalidad LI O N R 3. 133 |
Mejorado Regular
Agilidad 2 2 2 |3 2 |2 3 [3 [2]3
Optimizado | gatisfaccion al cliente A A 4 3 4 4 |3|3| Regular
2 2 2 3 3 3 3 3

Totales

Participantes: (Gerente de Operaciones y Jefe de Mantenimiento)

Fecha: 18/1/21

Analisis de resultados: La situacion actual de la organizacién: se evidencian grandes oportunidades en todas
las &reas evaluadas. Dentro del analisis se revisan los resultados y comentarios de los evaluados, en el resumen
del analisis no se cuenta con buenas practicas en gestion de proyectos, la cual permita establecer
procedimientos en la ejecucién. Actualmente no existen formatos, es necesario establecer controles, definir los
equipos de proyectos, implementar reuniones que permitan mejorar la comunicacién e involucrar a nivel
general los clientes y capacitar el equipo de proyectos desde los roles hasta los pasos para realizar un Sprint.

El Gerente de Operaciones y Jefe de Mantenimiento determinan que la encuesta si refleja la verdadera situacion
actual de la organizacién y se consideran resultados reales.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

El andlisis de la situacion actual segun el juicio experto se realiza con la ayuda de la figura 4.11

mostrada a continuacion.
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Figura 4.11 Situacion actual segun la gestion de los proyectos OPEX en el Departamento de Mantenimiento

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

4.1.3 Juicio experto de la situacion futura.

En el analisis de situacion futura a seis meses, se realiza en conjunto con el Gerente de Operaciones y el Jefe

de Mantenimiento. Para esto se utiliz6 el cuadro 4.12 de resultados de cada uno de los involucrados.
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Cuadro 4.12 Andlisis de juicio experto segun resultados de encuesta SUMM a seis meses.

- a - 2] 2
@ i) @) I~ Py — —
° 3gE8P_-85-8 %8 3
Nivel Areas evaluadas o ST BSBISBL IS = Si S
L |22|oc®2038 03 B = o
—H |9 > P o o © < o
o |~ G @ < = S e
Y D
Inicio | Roles 2 5 4 5 5 4,1 |4|Bueno |Bajo
- 4 4 4 4 4 4,0
Gestionado | Planeacion 4 |Bueno |Bajo
Reuniones 4 4 4 4 4 4,1
. 4 | 4 | 4| 4] 4 ][40
Equipo
Definido | Informes 2 3 2 3 3 2,6 |4|Bueno |Regular
Comunicacion 3 4 3 5 4 3,7
Validacion y verificacion 4 4 4 4 4 4,0
o 4 5 4 5 5 5
Mejorado Funcionalidad 4 | Bueno |Regular
Agilidad 3 5 4 5 4 4,0
imi . . . 4 4,1 |4 Regular
Optimizado | Encyesta de satisfaccion al cliente 3 > > S Bueno | Regula
32 4 35 44 42 39
Totales

Participantes: (Gerente de Operaciones y Jefe de Mantenimiento)

Fecha: 18/1/21

Andlisis de resultados: Los datos obtenidos en la situacion futura, concuerdan con la realidad.

La Gerencia considera que en los puntajes totales de iniciacion y gestion a pesar de tener brechas menores a los
niveles de futuros, se deben de trabajar con prioridad, como lo son los roles del equipo de proyectos y
planeacion. Se podria decir que el nivel deseado por la compafiia a 6 meses es de madurez.

Las brechas mayores de la organizacion se encuentran en el nivel de definido, mejorado y optimizado.

En el analisis de juicio experto se desarrolla el cuadro 4.13.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

En el analisis de resultados del nivel deseado, se presentaron las figura 4.12 y la figura 4.13 las cuales

facilitan la interpretacidn de resultado y verificacién en conjunto con el Gerente y Jefe de Mantenimiento.
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Figura 4.12 Resultados de encuesta SUMM, segun la situacion actual en las areas de evaluacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Figura 4.13 resultados de encuesta SUMM, segun la situacion actual en los niveles de madurez.

Fuente: Elaboracién propia, 2021.
117



Segun los resultados obtenidos en la encuesta de SUMM, se realiza un resumen de las brechas en cada uno

de los niveles. Si bien en la mayoria de las preguntas realizadas existen oportunidades, la Gerencia de

Operaciones determin las preguntas mas relevantes bajo el resultado en la seccion 4.1.2.

En el cuadro 4.13 se muestran los niveles de la metodologia, brecha, areas encuestadas y el resumen de

preguntas relevantes seleccionadas por la Organizacion. Las brechas son el resultado de la resta del nivel

deseado menos el actual.

Cuadro 4.13 Analisis de brechas de la Organizacion en la gestion de proyectos.

Nivel Areas evaluadas Oportunidades de mejora Brecha
Coordinadores de MTO deben participar en todos los proyectos
1. Inicio Roles No participan los operarios, minimo 5 integrantes, no se tiene definidos los 08
integrantes de cada proyecto
Planeacion Backlog de Trello no es descriptivo, no se prioriza y no mide la eficiencia 0,4
2. Gestionado . Reuniones Diarias no se tienen
Reuniones . . . . 0,6
No siempre se tienen reuniones de retrospectiva
Equipo Auto vig_ila_ y refuerza el us_o de los procesos y reglas 0.4
Incumplimiento de los Sprint
No se documentan las lecciones aprendidas
No se tienen historias de los proyectos
Informes El Backlog del producto es mantenido y transmitido de forma eficaz. bfe
3. Definido El Backlog del Sprint no es mantenido y transmitido de forma eficaz.
Participacion del cliente en la metodologia.
Comunicacion  Participacion en la priorizacion del Backlog por parte del clientes 15
Comunicacion del cliente en el proyecto.
Velfeksiansy Anélisis de reSL_JItados para tomar acciones
e, Falta de retroalimentacion por parte de los Stakeholder 1.3
verificacion o . ’
Falta de validacion de los procesos del Sprint
Muchos errores en los Sprint
Lo En muchos casos no se terminan de solucionar los errores antes de pasar al
Funcionalidad =~ . ; 1,8
siguiente Sprint.
4. Mejorado Numero de funcionalidad por el cliente.
No existe documentacion de proyectos
Agilidad No se tienen definido tiempos de entrega de los Sprint 1,6
No se tienen tiempos de entrega de los proyectos
Encuestade  Falta de participacion por los clientes
5. Optimizado  satisfaccion al ~ Aplicacion de buenas practicas en gestion de proyectos. 1,0

cliente

Falta de estandarizacion de los procesos

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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4.1.4 Modelo de idoneidad.

Para esta seccion se desarrolld el modelo de idoneidad de la guia del PMI, donde aplic6 con la técnica de
encuesta, esta herramienta fue aplicada al Gerente de Operaciones, Jefe de Mantenimiento y Coordinadores de

Mantenimiento. A continuacion se presentan los resultados obtenidos segun se muestra en el cuadro 4.14

Cuadro 4.14 Cuadro de resultados de idoneidad agil.

Aceptacionde  ;Existe un patrocinador sénior que entienda y apoye el uso de un enfoque 1
enfoque agil para este proyecto? (Nota: 1 = Sl, 5=Parcial, 10=No )

Tomando en cuenta los patrocinadores y los representantes del negocio que
Confianzaen el  trabajarén con el equipo. ¢ Tienen estos interesados la confianza en que el
equipo equipo puede transformar su vision y necesidades en un producto o servicio 2

Cultura . . 7 - S
exitoso, con apoyo y retroalimentacion continuos en ambas direcciones?
(Nota: 1 = SI, 5=Probable, 10=Poco probable )
Poder del equipo ¢Se le dara autonomia al equipo para tomar sus propias decisiones locales
paralatomade  sobre como emprender el trabajo? (Nota: 1 = Sl, 5=Probable, 10=Poco 3
decisiones. probable )
Tamafio del ¢ Cuél es el tamafio del equipo principal? Usar esta escala: 1-9 = 1, 10-20 =
equipo. 2,21-30 =3, 31-45=4, 46-60 =5, 61-80 = 6, 81-110 =7, 111-150 = 8, 151 2
—200 =9, 201+ =10.
Considerar los niveles de experiencia y habilidades de los roles del equipo
. Nivel de principal. Aunque es normal tener una mezcla de personas experimentadas e
Equipo experiencia. inexpertas en los roles, para que los proyectos agiles funcionen sin 4
problemas es mas facil cuando cada rol tiene al menos un miembro
experimentado. (Nota: 1 = Sl, 5=Parcial, 10=No)
. ¢Tendra el equipo acceso diario a por o menos un representante del
Acceso al cliente - . .
INegocio. negomp/del cll_e’nte con el fin de hacer preguntas y obtener 2
retroalimentacion? (Nota: 1 = S, 5=Parcial, 10=No )
Probabilidad de  ;Qué porcentaje de requisitos podrian cambiar o ser descubiertos 1
cambio. mensualmente? (Nota: 1 = 50%, 5=25%, 10=5% )
Para ayudar a determinar los niveles probables de rigor adicional para
Criticidad del verificacion y documentacién que puedan requerirse, evaluar la criticidad del
producto o producto o servicio que se esta construyendo. Utilizando una evaluacion que 1
Proyecto servicio. considere pérdidas debidas al posible impacto de los defectos, determinar
gue podria ocasionar una falla. (Nota: 1 = tiempo, 3= Fondos
discrecionales,5=Fondos especiales, 7=Vida Unica, 10=Muchas vidas)
¢Se puede construir y evaluar el producto o servicio en porciones? Ademas,
Entrega ¢cestaran disponibles los representantes de la empresa o del cliente para 3
incremental. proporcionar retroalimentacion oportuna sobre los incrementos

entregados?(Nota: 1 = SI, 5=Quizas, 10=Poco probable )
Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Bajo los resultados obtenidos de la encuesta, se desarrolla la gréfica de radar 4.1, para identificar la figura

adecuada segun las caracteristicas de la Organizacion.

Grafico radar de idoneidad agil
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Figura 4.14 Gréfico de radar de idoneidad agil.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Los resultados obtenidos, arrojan una gran relacion con las metodologias agiles, segun las caracteristicas de
la cultura, los equipos y los proyectos. Existe una directriz clara por el marco de referencia de Scrum a nivel de
la Organizacidn, con los resultados obtenidos no se logra identificar alguna brecha en el enfoque agil ya que al
parecer cumple la aceptacion de los clientes, existe una clara confianza en el equipo, se tiene suficiente
autonomia en la toma de decisiones, los equipos son pequefios de 18 personas, existen 4 personas con suficiente
experiencia en el equipo, los riesgos son considerados como pérdidas de tiempo principalmente, los proyectos

cambian de requisito mas del 50% y por Gltimo los proyectos se pueden dividir en porciones.
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415 Revision documental

En los siguientes cuadros 4.15 y 4.16 se muestran los resultados obtenidos por la verificacion documental,

utilizando una entrevista guiada al Equipo de Proyectos. En esta revision se analizd la documentacion o

procedimientos que utiliza la Compafiia Nacional de Chocolates en la gestion de proyectos OPEX.

El Equipo de Proyectos, mediante el juicio experto y los resultados de la encuesta de SUMM, determino si se

cumplia o no cada item.

Cuadro 4.15 Verificacion documental mediante una entrevista guiada.

. . . . Cumple
# Lista de items Evidencia del uso documentado, herramientas y metodos encontrados  (sj/No)
¢Cuéles son los métodos de o o -
1 comunicacién utilizan el equipo Comunicacion informal, no se maneja ningun formato o procedimiento, no No
de proyectos? quip queda evidencia de la comunicacion con los técnicos de mantenimiento
;Qué plantillas utilizan para . o .
2 \Q ep P No se evidencia ninguna plantilla de proyectos. No
gestion de proyectos?
o~ . - Se utiliza una herramienta para el control de los proyectos, pero Unicamente
¢Qué herramientas tecnologicas : . o n -
- . .. para uso de coordinadores y jefe de mantenimiento, esta herramienta se
3 se utilizan para la administracion : . - No
de proyectos? Illama Trello, tiene un uso limitado y solamente se encuentran registrados el
' 50% de los proyectos.
. . . No se tiene documentacién de los involucrados en los proyectos, los
¢Se tiene una matriz de - S .
4 ¢ coordinadores los identifican, pero en la gran mayoria de proyectos lo No
involucrados de los proyectos? .
lideran una o dos personas.
5 ¢Se cuenta con historias de los En Trello, tiene historias de los usuarios pero al no tener registrado todos los No
usuarios? proyectos, el porcentaje de historias no alcanza ni el 30%.
5 ¢Se cuenta con Backlog de los En el Trello se encuentra un registro del 10% pero las historias del usuario No
productos? son muy escasas y no se comprende bien la necesidad del cliente.
7 ¢Se cuenta con el Backlog de los  En el Trello se encuentra un registro del 15% de los Sprint en 4 Proyectos No
Sprint? revisados (final de linea Werner, tarros, etiquetadora y chocotech.)
Los equipos se asignan por el coordinador, puede ser que cambien de
responsable y en ellos participa Unicamente los técnicos, los equipos se
- e . conforman en la mayoria de los casos por dos técnicos y se evidencié que en
¢Se tienen identificados y bien f X . X
L . algunos caso no estd muy claro quienes es el lider o quienes conforman el
8 definidos los equipos de . - : . No
royectos? proyecto. Existe un pequefio equipo conformado por los jefes y gerentes,
P ' donde se tienen planificadas las reuniones semanales pero no se cumplen, en
esto se ven seguimientos pequefios y se asignan nuevos proyectos segun las
necesidades de la planta.
9 ¢El cliente participa en los No existe participacion y los clientes comentan el desconocimiento de los No
proyectos? proyectos, en pocas veces se les informa
10 Revisién de cronogramas de No se tienen cronogramas de trabajo ni formatos que faciliten el No

proyectos y cumplimientos.

seguimiento o control de los proyectos.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Cuadro 4.16 Verificacion 2 documental mediante una entrevista guiada

Lista de items Evidencia del uso documentado, herramientasy ~ Cumple
métodos encontrados (Si/No)
11 ¢ Se tienen identificados los No existen entregables definidos, solo se conoce el No
entregables para cada proyecto? producto final.
12 ¢Se tiene clara la definicion del  No se tiene documentacion, solo la respuesta del No
proyecto? personal.
_ i . No se tienen reuniones, Unicamente informales sin No
¢ Se realizan reuniones de ) . . i . -
13 o evidencia de acuerdos, dimensiones 0 asignacion de
constitucion de los proyectos? )
reuniones.
No se tiene ninguna estimacion y un control del No
_ i L nivel de dedicacion que se tiene en cada proyecto, el
¢ Se realizan estimaciones de los . : .
. equipo comenta la necesidad de contar con pizarras
14 Backlog (velocidad y factor de . i L
dedicacion)? que _faC|I|ten el acceso a la informacién y contar con
' graficas que puedan ayudar a mantener un control de
los proyectos.
Se realizan pero no se tienen programadas, se dan No
15 ¢ Se realizan reuniones de cuando el equipo ve conveniente, se definen tareas
Planificacion? pero no se tiene un Backlog. Por lo tanto no cumple
las reuniones de planificacion
. . . No son dias, el equipo no tiene fechas definidas solo No
16 ¢Se realizan revision del Sprint? quip
cuando ven la necesidad.
El control lo realiza el coordinador de bodega y Jefe Si
s . de Mantenimiento, se lleva un control semanal, se
¢ Cbmo se realizan los controles . . .
17 evidencia que en el 2020 cumplieron el presupuesto
de gastos de proyectos? 0
al 100% y un control de los gastos muy bueno y
detallado
En las reuniones diarias se ven necesidades de No
_ i . L Mantenimiento a Produccion pero las reuniones
18 ¢ Se realizan reuniones diarias?

tienen un foco hacia el area productiva y no
incluyen temas generales de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Segun los resultados obtenidos en la revisién documental se corrobora que la organizacién no cuenta con
buenas précticas en la gestién de proyectos, esto es consecuente con los resultados obtenidos en la encuesta
SUMM. También se logré determinar que la Organizacion demuestra interés, al intentar implementar buenas
practicas, pero segun la Gerencia de Operaciones es urgente contar con una metodologia que permita
implementar estandares, plantillas y formatos que ayuden a estandarizar los procesos y la gestion de los

proyectos de una forma mas eficiente.
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Capitulo5 Propuesta de solucion

En este capitulo se desarrolla la propuesta y el plan de implementacion de la solucién, conforme al

objetivo general planteado.

5.1 Desarrollo de modelo de gestion de proyectos

Para el desarrollo del modelo de gestion de proyectos de la Compafia Nacional de Chocolates en los
proyectos OPEX del Departamento de Mantenimiento, se usaron como base los resultados obtenidos en el
capitulo 4, donde se analizé los resultados de la encuesta de los niveles Inicial, Gestionado, Definido, Mejorado
y Optimizado segun SUMM (lglesias Solano, Llanos Bravo, Gutiérrez Carrillo, & Cardozo Gonzalez, 2016).
Para la propuesta de solucion, se utilizan las bases tedricas de las metodologias agiles, puntualmente Scrum

como base para la implementacion de buenas préacticas en la gestion de los proyectos.

La implementacion de una metodologia es fundamental para lograr disminuir las brechas en los niveles de
Inicial, Gestionado, Definido, Mejorado y Optimizado. La estandarizacion de los procesos y la implementacion
de las buenas practicas identificadas por la organizacion requieren de la implementacién de una metodologia

agil donde las necesidades de los proyectos son cambiantes.

Para el desarrollo del andlisis se establecen reuniones con las jefaturas y Gerencia de Operaciones, donde se

establecen posibles soluciones para cada una de las brechas identificadas en el cuadro 4.15.

En el cuadro 5.1 y cuadro 5.2 se asocian las propuestas de solucion segun la investigacion documental con la
aplicacién de la metodologia Scrum. A cada una de las acciones se les asigna un nimero de consecutivo y los

responsables de ejecutar las guias o capacitaciones.
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Cuadro 5.1 Propuesta de acciones relacionadas a las brechas de la Organizacion en la gestion de

proyectos.
Oportunidades de S
P : g & Propuestas de mejora Participantes o Responsables.
mejora E5
Z 3
Responsable: Jefe de Mantenimiento
. L Participantes: Coordinadores de
Formato de asignacion de puestos de la e L .
1 o mantenimiento, técnicos, Jefe de Operaciones,
compafiia. i ! .
] coordinadores de operaciones y operarios
Coordinadores de MTO lideres
deben participar en todos Establecer roles en la organizacion segln los Gerente de Operaciones y Jefe de
los proyectos 2 . o
puestos o responsabilidades. Mantenimiento
Establecer una guia de roles y
3 responsabilidades para la gestion de los Jefe de Mantenimiento
proyectos.
No participan los
operarios, minimo 5 Restructuracion de los equipos de proyecto
integrantes, no se tiene 4 . p cquip proy Jefe de Mantenimiento
2 . segun la guia de la accién 3
definidos los integrantes
de cada proyecto
Backlog de Trello no es Desarrollo de guia de Sprint Backlog, su
descriptivo, no se prioriza 5 funcion, los formatos y con las etapas de Jefe de Mantenimiento
y no mide la eficiencia Planificacion, Seguimiento y revision.
Reunlones Diarias no se 6 ImpIgmentauon de reunlones_c,ilarlas segin  ~ dinadores de Mantenimiento
tienen la guia desarrollada en la accion 5
No siempre se tienen Establecer un mecanismo de reuniones de . -
. . 7 . Coordinadores de Mantenimiento
reuniones de retrospectiva retrospectiva
Auto vigilay refuerza el . .
Desarrollar una guia para autogestion de -
uso de los procesos y 8 Jefe de Mantenimiento
proyectos
reglas
Isrg)il:rzr:pllmlento de los 9 Formato de pila de Sprint Jefe de Mantenimiento
Guia de lecciones aprendidas e historia de
No se documenta}n las 10 los proyectos (tom_ando encuenta ) Jefe de Mantenimiento
lecciones aprendidas descripciones escritas, la conversacion y los
detalles relevantes)
Responsable: Jefe de Mantenimiento
No se tienen historias de Capacitacion de la guia de lecciones Partmpaptes: Cpor_dlnadores de .
11 mantenimiento, técnicos, Jefe de Operaciones,

los proyectos

aprendidas e historias segun la accion 9

coordinadores de operaciones y operarios
lideres

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Cuadro 5.2 Segunda lista de propuestas de acciones, relacionadas a las brechas de la Organizacion en

la gestion de proyectos.

°c
. . L O . ..
Oportunidades de mejora E'g Propuestas de mejora Participantes o Responsables.

3 &
Desarrollo de guia de Product Backlog con la

12 documer_lt,acwn ~Que incluya I'de_ntlfl_c,amon, Jefe de Mantenimiento
descripcion, sistemas de priorizacion 'y

El Backlog del producto es estimacion.

mantenido y transmitido de forma
eficaz.

El Backlog del Sprint no es
mantenido y transmitido de forma
eficaz.

Participacion del cliente en la

metodologia.

Participacién en la priorizacion del
Backlog por parte del clientes

Comunicacién del cliente en el

proyecto.

Anélisis de resultados para tomar
acciones

Falta de retroalimentacion por parte
de los Stakeholder

Falta de validacién de los procesos
del Sprint

Muchos errores en los Sprint

No se terminan de solucionar los
errores antes de pasar al siguiente
Sprint.

Numero de funcionalidad por el
cliente.

No existe
proyectos
No se tienen definido tiempos de
entrega de los Sprint

documentacién de

13

14

15

16

17

18
19
15

20

17

14
21

22

Capacitaciéon de la guia de Product Backlog,

segun la accion 11

Capacitacion de la guia de Backlog Sprint,

segun la accién 5

Guia de ejecucion de Historias del cliente, con

sus formatos.

Guia de planeacion del Backlog
Aplicacion de reuniones de retrospectiva

Guia de pasos de ejecucion del Sprint

Guia de ejecucion de Sprint Backlog

Guia de preparacién de proyectos, con las tareas

a realizar en Sprint 0.

Plantilla de historia del usuario

Plantilla de Backlog del Sprint y gréficas de

Burndown| Chart

Responsable: Jefe de Mantenimiento

Participantes:  Coordinadores  de
mantenimiento, técnicos, Jefe de
Operaciones, coordinadores de

operaciones y operarios lideres
Responsable: Jefe de Mantenimiento

Participantes:  Coordinadores  de
mantenimiento, técnicos, Jefe de
Operaciones, coordinadores de
operaciones y operarios lideres

Responsable: Coordinadores de

Mantenimiento

Participante: los Stakeholders
Responsable: Jefe de Mantenimiento
Participante: los Stakeholders
Responsable: Jefe de Mantenimiento
Participante: los Stakeholders, equipo y
Product Owner

Jefe de Mantenimiento

Jefe de Mantenimiento

Jefe de Mantenimiento

Coordinadores de Mantenimiento

Equipo de proyectos

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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En la investigacion se logra identificar que Scrum se basa en 3 fases principalmente: preparacion del
proyecto, planificacion de los Sprints y desarrollo del Sprint. Dentro de las acciones requeridas por la
Organizacion se resalta la necesidad de la formacion y construccién de los miembros que estaran relacionados
con la gestion de proyectos, lo cual es fundamental para la implementacion de una metodologia. Por esta razon
se incluye una primera fase de conceptos, en la cual la metodologia de Scrum establece como elementos y

componentes.

Con el fin determinar que elementos de la metodologia de Scrum se recomienda implementar bajo las

propuestas planteadas, para esto se desarrolla un cuadro resumen como se muestra en el cuadro 5.3.

Cuadro 5.3 Numeracion de las propuestas.

Numero .
. Propuestas de mejora
accion

1 Formato de asignacion de puestos de la compaiiia.

2 Establecer roles en la organizacion segun los puestos o responsabilidades.

3 Establecer una guia de roles y responsabilidades para la gestion de los proyectos.

4 Restructuracion de los equipos de proyecto segun la guia de la accion 3

5 Desarrollo de guia de Sprint Backlog, su funcién, los formatos y con las etapas de Planificacion,
Seguimiento y revision.

6 Implementacion de reuniones diarias segun la guia desarrollada en la accion 5

7 Establecer un mecanismo de reuniones de retrospectiva

8 Desarrollar una guia para autogestion de proyectos

9 Formato de pila de Sprint

10 Guia de lecciones aprendidas e historia de los proyectos (tomando en cuenta descripciones
escritas, la conversacion y los detalles relevantes)

11 Capacitacion de la guia de lecciones aprendidas e historias segun la accion 9

12 Desarrollo de guia de Product Backlog con la documentacion que incluya Identificacion,
descripcidn, sistemas de priorizacion y estimacion.

13 Capacitacion de la guia de Product Backlog, segun la accion 11

14 Capacitacion de la guia de Backlog Sprint, segun la accién 5

15 Guia de ejecucidn de Historias del cliente, con sus formatos.

16 Guia de planeacion del Backlog

17 Aplicacion de reuniones de retrospectiva

18 Guia de pasos de ejecucion del Sprint

|9 Guia de ejecucidén de Sprint Backlog

20 Guia de preparacion de proyectos, con las tareas a realizar en Sprint 0.

21 Plantilla de historia del usuario

22 Plantilla de Backlog del Sprint y graficas de Burndown| Chart

Fuente: Elaboracién propia, 2021.
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Fases, artefactos, eventos y roles de Scrum

Con las propuestas numeradas se desarrolla el cuadro 5.4, donde se establecen las fases de Scrum en las

columnas y en la fila superior se enumeran la lista de acciones que se enumeraron en los cuadro 5.3. De esta

manera se marcan con una x la relacién que existe entre las propuestas y las fases, eventos, artefactos y roles

del marco de trabajo de Scrum.

Cuadro 5.4 Comparativo de propuestas de mejora y fases de Scrum.

Acciones propuestas, segun las brechas de encuesta SUMM

123456789 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22

Elemento de Scrum
Componentes de Scrum

X

X

X

X

X

Preparacion del proyecto
Las estimaciones del Backlog

Planificar un Sprint
Planificacion de Poker

Mantener el Backlog del Sprint
Interpretacion del diagrama de
Burndown

Desarrollo del Sprint
Reuniones de Sprint
Reuniones de Planificacion
Reunién Diaria

Reunion del Sprint

Reunién de Retrospectiva
Diagrama de fases de Scrum

X [ X [ X [X [X (X

X [ X [X [X [X

XX | X [ X [ X [X [X

X X | X X [X | X [X

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

En este cuadro se logra apreciar que la Organizacion debe implementar la metodologia de Scrum

contemplando cada una de las fases planteadas. En los primeros dos elementos se evidencia la necesidad de

asignar roles y responsabilidades en los miembros que implementaran o serdn parte de la metodologia y les

correspondera la implementacion de las buenas practicas en la gestion de proyectos del Departamento de

Mantenimiento.
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5.2 Estrategia para implementar las propuestas en la organizacion.

El primer paso para determinar los costos de la implementacion, es la estimacion de la duracion y
cronogramas de mano de obra requerida. Es importante entender que el personal que realizara esta
implementacién es propio de la compafiia ya que cuenta con el conocimiento y formacion, pero por la
naturaleza de la implementacion es necesitara invertir tiempo adicional por parte del personal, para esto se
realiza un calculo segun el costo por hora de cada uno de las personas involucradas y se elabora una hoja de

Project, donde se asignan los recursos, horas requeridas y las tareas.

En el cuadro 5.5 se muestran los resultados obtenidos del Project.
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Cuadro 5.5 Cronograma de estrategia de implementacién segln costo, tiempo y tareas de la

implementacion.

Nombre Duracion Inicio Costo

= Proyecto de implementacion de Metodologia
EPresentacién de la propuesta al Director de Ingenieria y aprobacidn.

37.766 days|07 0621 08:00 AM C3129477.39
0.25 days 07 /0621 08:00 AM C95000.00

el -R - RN T, N ST R S

I iy i
W00 =] o B L

BAHNEE

SEde gy nEomEsEEYER

Reuniones de Aprobaciones de la metodologia.
El Reuniones de sensibilizacidn
ElDia 1
Problematica

0.25 days 07/06/21 08:00 AM
5.186 days|14/06/21 02:00 PM
5.186 days|14/06/21 02:00 PM

0.062 days 14/06/21 02:00 PM

Beneficos 0.062 days 14/06/21 02:29 PM
EDia 2 0.062 days|21 /0621 02:00 PM
Ventajas 0.062 days 21/06/21 02:00 PM
Metodologia 0.062 days 210621 02: 23 FM

Dudas v consultas
E Administracién de la documentacién
Creacidn de repositorios de informacian

Procedimiento de ingreso de informacién a repositorios en conexion.

El Capacitacion de la metodologia.

B Guia de Componentes y elementos

Informacdian general del marco de referenda.

Componentes de Scrum
Elemento de Scrum
EGuia de Desarrollo de fases
EPreparacion del proyecto
Las estimaciones del Backlog
E Planificar un Sprint
Planificacidn de Pdket
Mantener el Backlog del Sprint
Interpretaciaon del diagrama de Burndown
E Desarrollo del Sprint
Reuniones de Sprint
Reuniones de Planificacidn
Reunidn Diaria
Reunion del Sprint
Reunion de Retrospectiva
Diagrama de fases de Scrum
El Politicas y procedimientos
B Cambio de politicas y procedimientos
Cambio de perfiles de puesto en los roles
Cambio de politicas de la compariia.
ElLinea piloto
Lanzamiento de linea piloto.
Ajustes y mejoras en la metodologia
Hsalida en vivo

Uso de la metodologia en la totalidad de los proyectos.

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

0.062 days 21,/06/21 02:52 FM
0.5 days/07/06/21 10:00 AM
0.312 days 07/06/21 10:00 AM
0.188 days 07,/06/21 01:30 FM
21.641 days 28/06/21 08:00 AM
0.185 days 28/06/21 08:00 AM
0.005 days 28/06/21 08:00 AM
0.062 days 28/06/21 08:29 AM
0.062 days 28/06/21 08:59 AM
21.455 days 28/06/21 09:29 AM
0.062 days 28/06/21 09:29 AM
0.062 days 28/06/21 09:22 AM
6.639 days 28/06/21 10:00 AM
0.062 days 28/06/21 10:00 AM
0.062 days 06/07/21 03:00 PM
0.062 days 06/07/21 03:37 PM
5.141 days 20/07/21 01:00 PM
0.062 days 20,0721 01:00 PM
0,082 days 20,/07/21 01:30 PM
0.062 days 20/07/21 02:12 FM
0.062 days 27/07/21 10:00 AM
0.062 days 27,/07/21 01:08 PM
0.062 days 27/07/21 01:37 PM
0.25 days 07 /06/21 08:00 AM
0.25 days 07 /0621 08:00 AM
0.016 days 07/06/21 08:00 AM
0.25 days 07/06/21 08:00 AM
1 day 27/07/21 02:07 PM
0 days|[27/07/21 02:07 FM
1 day 27,/07/21 02:07 FM
0.125 days 28/07/21 02:07 PM
0.125 days 28/07/21 02:07 PM

Ci847412.0
C454067.87

1617

C1393344.17
C137868.87

L B

L]

LA G O L .

C145125.00
C145125.00

C118125.00
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Segun lista de actividades se desarrollan algunas herramientas que ayudaran en la implementacion de

metodologia como se muestra a continuacion:

Formato de aprobacién de acta de aprobacion: En esta etapa el Jefe de Mantenimiento realiza una reunion
con el Director de Ingenieria y el Gerente de Operaciones, donde presenta el proyecto con los costos, tiempos y
beneficios y se llena una acta de aprobacion, la cual se encuentra en el Apéndice H.

Formato de reunidn de sensibilizacion: En esta etapa se tendran dos reuniones, donde se describe el temario,
las personas involucradas, fechas que se realizara las reuniones, lista de asistencia y los tiempos para esta
capacitacion. El formato de reuniones se encuentra en el Apéndice G.

Formatos de capacitacion de metodologia: Se cuenta con una hoja de asistencia y temario donde se llevara el
control de asistencia de los involucrados de cada capacitacion, esta etapa estara conformada por tres reuniones

las cuales estan ya definidas en el Apéndice I, Apéndice J, Apéndice K, Apéndice L.

En la figura 5.1 se muestra la linea base del proyecto de implementacién con el cronograma de trabajos.

4 [jun 2021 iul 2021 Jago 2021 |sep 2021 |oct 2021
a1 Joz D4 21 [z& Jos J1z N9 Jze Joz oo 16 Jza [so o 113 [zo0 27 o4 i

Nombre

EProyecto de implementacion de Metodologia '
ElPresentacion de la propuesta al Director de 1 .
Reuniones de Aprobaciones de la metodologia. l

1

FReuniones de sensibilizacién P—
ElAdministracién de la documentacion
Creacion de repositorios de informacidn
Procedimignto de ingreso de informacidn a reposite
ElCapacitacion de la metodologia.

HGuia de Componentes y elementos
Informacion general del marco de referenda.
Componentes de Scrum
Elemento de Scrum

EGuia de Desarrollo de fases

EPreparacion del proyecto
Las estimaciones del Backlog
EPlanificar un Sprint
Planificacidn de Pdket
Mantener el Backlog del Sprint
Interpretacidn del diagrama de Burndown
FDesarrolle del Sprint
EPoliticas y procedimientos

T4 A g 49

—
—
—
|
—

[HCambio de politicas y procedimientos
ElLinea piloto
Lanzamiento de linea piloto. :
Ajustes y mejoras en la metodologia
Esalida en vivo : %

el Al

Figura 5.1 Cronograma de implementacion
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Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Los costos de materiales requeridos para la implementacién se muestran en el cuadro 5.1, donde se definen si
estos recursos ya los tiene la organizacion o es necesario adquirirlos con un costo estimado en el mercado y se
agrega el costo de mano de obra calculado en el tabla 5.1, con el fin de obtener un costo total de la

implementacion.

Tabla 5.1 Costo de la inversion de la implementacion.

Recurso Cantidad Costo (Totales)

Mano de Obra 180 horas 3621 208,79
Pizarras 2 200 000,00
Comida y gastos de capacitacion 3 200 000,00
Puestos de trabajo 3 290 000,00
Talonario de formatos 15 €75 000,00
Implementos de oficina 20 000,00
Alquiler de computadoras 5 100 000,00
Impresoras 1 €100 000,00
Total ¢4 114 477,79

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

En la estimacion de costos de la implementacién de la metodologia, se consideran algunos factores
importantes como son los recursos disponibles de la Organizacion los cuales no se considerardn como cargos
adicionales. El presupuesto del proyecto se presenta a la alta gerencia, con el fin de determinar si la
implementacién requiere cambios que pueden ser viables para la compafiia, determinando que el proyecto
puede ser aplicado sin ningln cambio y el Departamento cuenta con este presupuesto para el afio 2021.

5.3 Guia de pasos de implementacién.

En la siguiente seccion se explica el proceso recomendado en la investigacién para ser aplicado en el
Departamento de Mantenimiento para sus proyectos OPEX. A continuacion se explican los pasos a seguir y los

formatos recomendados para cada una de las fases.

5.3.1 Elementos y componentes de Scrum

Dentro de las brechas de la Organizacion en la gestién de sus proyectos se determinaron dos areas

importantes, en las cuales se mencionan a continuacion.
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5.3.1.1 Elementos de Scrum

La Compafia Nacional de Chocolates cuenta con puestos criticos en la gestién de sus proyectos, por esta

razon es necesario contar la asignacion y responsabilidades de cada involucrado, a continuacion se presenta una

propuesta de asignacion de roles, en la cual se encuentran los cargos y responsabilidades para cada uno de ellos,

seguin se muestra en el cuadro 5.6.

Cuadro 5.6 Asignacion de roles y responsabilidades segun la metodologia de Scrum

Nombre del puesto.

Rol de Scrum

Responsabilidad

Jefe de Mantenimiento e
Ingenieria

Coordinadores de
Mantenimiento y Mejora
continua

Técnicos de Mantenimiento
Operarios de planta
Supervisores de produccion
Coordinadores de
Mantenimiento

Jefe de Calidad
Gerente de Ventas
Gerente de Operaciones

Coordinadores de Produccién
Supervisores de Calidad
Jefe de ventas

Supervisores de Investigacion y

desarrollo
Jefe de Produccion
Supervisor de Ambiental.

Product Owner

Scrum Master

Equipo de
Desarrollo

Usuarios

Stakeholders

Es la persona que toma las decisiones, y es la que
realmente conoce el negocio del cliente y su vision del
producto. Se encarga de escribir las ideas del cliente, las
ordena por prioridad y las coloca en el Product Backlog.

Es el encargado de comprobar que el modelo y la
metodologia funcionan. Eliminara todos los
inconvenientes que hagan que el proceso no fluya e
interactUa con el cliente y con los gestores.

Suele ser un equipo pequefio de unas 3-5 personas y
tienen autoridad para organizar y tomar decisiones para
conseguir su objetivo. Esta involucrado en la estimacion
del esfuerzo de las tareas del Backlog.

Es el destinatario final del producto.

Las personas a las que el proyecto les producira un
beneficio. Participan durante las revisiones del Sprint.
Nota: Estos cargos no son fijos, pueden variar o ser
personas adicionales a la lista actual segun el proyecto.

Fuente: Elaboracion propia con datos de (Metodologia scrum), 2021.

5.3.2 Componentes de Scrum

Es requerido antes de iniciar con las fases de la metodologia, entender a grandes rasgos sus procesos Yy los

componentes fundamentales, ya que sin esto no sera posible comprender las fases de la implementacion. Para

esto se realizo el cuadro 5.7, como un resumen de los componentes que conforman la metodologia.
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Cuadro 5.7 Componentes de Scrum

Elementos de

Scrum

Responsabilidad

Sprint Backlog

Incremento

Historias de
Usuario

Pila del producto
0
Product Backlog

Incremento

Es una lista de tareas que elabora el equipo durante la planificacion de un Sprint.
Se asignan las tareas a cada persona y el tiempo que queda para terminarlas.
De esta manera el proyecto se descompone en unidades mas pequefias y se puede determinar
0 Ver en qué tareas no se esta avanzando e intentar eliminar el problema.

Parte afiadida o desarrollada en un Sprint, una parte terminada y totalmente operativa.

Son las descripciones de las funcionalidades que va a tener el software. Estas historias de
usuario, serén el resultado de la colaboracion entre el cliente y el equipo, e irdn
evolucionando durante toda la vida del proyecto.

Las historias de usuario se componen de tres fases denominadas “Las 3 C”

- Card: Sera una breve descripcidn escrita que servird como recordatorio.

- Conversation: Es una conversacion que servira para asegurarse de que se ha entendido bien
todo, y concretar el objetivo.

- Confirmation: Tests funcionales para fijar detalles que sean relevantes e indicar cual va a
ser el limite.

En Scrum, la preferencia por tener documentacion en todo momento es menos estricta. Se
encuentra mas necesario el mantener una comunicacion directa con el equipo, por eso se usa
como herramienta el Backlog.

Lista de necesidades del cliente

Aungue no hay ningdn producto especial a la hora de confeccionar la lista, es conveniente
que incluya informacién relativa a:

- Identificador para la funcionalidad.

- Descripcion de la funcionalidad.

- Sistema de priorizacién u orden.

- Estimacion.

Representa los requisitos que se han completado en una iteracion y que son perfectamente
operativos.

Segun los resultados que se obtengan, el cliente puede ir haciendo los cambios necesarios y
replanteando el proyecto.

Fuente: (Trigés Gallego, 2012).

5.3.3 Fases de implementacion.

Para la implementacién de SCRUM en los proyectos OPEX en el Departamento de Mantenimiento se

desarrolla la primera fase 0 mejor conocida como el Sprint 0, donde se comprende la situacion y se toman

decisiones que agreguen valor al producto. Esta fase comprende las brechas identificadas en los cuadros 5.1y

5.2, donde no se cuenta con definiciones de los proyectos, Backlog, criterios de aceptacion ni entregables.
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La Organizacion debe conocer que en esta fase existen inexactitudes en las estimaciones, pero lo mas
importante en esta etapa es que se logren desarrollar los productos, por esta razon se establecen las siguientes

tareas de los Sprint O:

1. Definicion del proyecto: Se describen necesidades del producto y del cliente, de una forma clara y
breve.

2. Definicion de finalizacion: En este item se define cual va ser el criterio para establecer que la tarea esta
finalizada.

3. Definicion del Backlog inicial: Se comienza a crear el Backlog del producto, para que el siguiente
Sprint contenga elementos de la lista suficiente para comenzar a trabajar. El responsable de este paso es
el Product Owner, con la tarea de priorizar las funcionalidades que, al desarrollarla e implementarlas
cumplan las especificaciones y el beneficio sea mayor al costo.

4. Definicion de entregables: De los Backlog establecidos, se generan pequefios entregables del producto

y asi se obtiene su valor y una retroalimentacion temprana.

Para el desarrollo del Sprint 0 se debe de llenar el siguiente formato adjunto en la figura 5.2.
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@ Fase Inicial (Sprint 0) °
Departamento de Ingenieria y Mantenimiento /V JUDC,
Eoonpnsisn Nicional do Elhocolnlse Costa Rica (&7 L&(ﬂ/ﬂfﬂ

Titulo del proyecto: | |

Fecha: :l Numero de proyecto: I:l
Definir el proyecto

Descripcién: Se describen necesidades del Producto y el cliente, de una forma clara y breve.

Definicion de finalizacién:
Descripcién: En esta item se define cual va ser el criterio para establecer que la tarea esta finalizada.

Definicién del Backlog inicial:

Descripcién: Se comienza a crear el Backlog del producto, se describen todo los productos que el cliente desea en
forma de lista. Responsable: Product Owner, con la responsabilidad de priorizar las funcionalidades que, al
desarrollarla e implementarlas cumplan las especificaciones y el beneficio sea mayor al costo.

ogrwNE

Definicion del Entregable:

Descripcién: De los Backlog establecidos, se generan pequefios entregables del producto y asi se obtiene su valor y
un Feedback temprano. Estos entregables deben ir ligados al nUmero de Backlog aqui esté asociado (Ejemplo: 1.1,
1.2 y 1.3 estan asociados al Backlog 1.)Responsable: Encargado del Departamento de Mantenimiento.

Tiempo(dias) Costo Maximo(¢)
1.1
1.2.
1.3.
2.1
2.2.
2.3.

Total:

Notas:

- La version se actualiza en cada cambio, colocando la fecha (dia/mes/afio), esto para los casos donde cambien los .
entregables o los Backlog. Formato_', F-0001
- El nimero de formato se asigna por la herramienta de conexién utilizada en la compafiia. Version: [ /

Figura 5.2 Formato de Sprint 0 en la Compafiia Nacional de Chocolates.

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

Las necesidades del proyecto pueden cambiar segin el entorno, nuevas oportunidades de negocios, nuevas

funciones o por un replanteamiento del proyecto. Por esta razon el formato de historias de los usuarios adjunto en

135



la figura 5.3, en este formato se cuenta con espacio para establecer la version y permitir los cambios que se

requieren y mantener un control de la documentacién de nuevas historias o actualizaciones.

@ Historias del Usuario @
_ Departamento de Ingenieria y Mantenimiento /“;) AFD
Compania Nacianal de Chooolales Costa Rica (‘/ LOCae.Ae”

Titulo del proyecto: |

Fecha: I:| Ndmero de proyecto: |:|

IDs D Consecutivo de historia, esto es asignado por el mismo cliente y permite la trazabilidad
Descripcién
El cliente debe detallar su necesidad o los problemas que tiene que resolverse.

Estimacion

Evaluacion del coste de implementacién en unidades de desarrollo.

Estas unidades representaran el tiempo teérico que se haya estimado al comienzo del proyecto
Ejemplo: (Costo de desarrollo/Tiempo de hombre)

Prioridad

Prioridad en la implementacion de la historia de usuario respecto al resto de las historias de usuario. A mayor nimero, mayor
prioridad. La priorizacion de tareas se hace a través del método MoSCoW:

4 — Se debe completar este requerimiento para finalizar el proyecto.

3 — Se debe completar este proyecto por todos los medios, pero el éxito del proyecto no depende de él.

2 — Se deberia completar este requerimiento si su implementacién no afecta a la consecucion de los objetivos principales del
proyecto.

1 — Se puede completar este requerimiento si sobra tiempo de desarrollo (o en futuras versiones del mismo)

Dependencia:
Una historia de usuario no deberia depender de otra historia, pero a veces es inevitable. En este apartado se indicaran los IDs de
las tareas de las que depende una tarea.

Prueba de aceptacion:

En este item se define cual va ser el criterio para establecer que la tarea esté finalizada.

Notas:

- La version se actualiza en cada cambio, colocando la fecha (dia/mes/afio), esto para los casos donde cambien los .
entregables o los Backlog. Formfl"'to' F-XXX
- El nimero de formato se asigna por la herramienta de conexién utilizada en la compaifiia. Version: /| |/

Figura 5.3 Cuadro de historias del producto, elaborado por los clientes.

Fuente: Elaboracién propia, 2021.
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El plan de entregables de los proyectos serd gestionado por el encargado del Departamento de

Mantenimiento, el cual define la calidad, costo maximo y la cantidad de funciones.
En esta fase es necesaria una reunion inicial con los roles del equipo de proyectos, para tratar:

1. Dimensiones del proyecto
2. Revision del Backlog

3. Organizacion del equipo y horarios para establecer reuniones.

Para estos puntos se define un acta de la reunion con el acuerdo de los puntos resaltados, que se encuentra en

el la figura 5.4 adjunta a continuacion.

Acta de reunion

@ Departamento de Ingenieria y Mantenimiento ) | @

Companis Nacioal ds Chosolabes

Titulo del proyecto: ‘ ‘

Fecha: ‘ Numero de proyecto: I:’

Dimensiones del Proyecto

Se escriben los comentarios segun las dimensidn del proyecto planteadas en el Sprint 0, analizando la creacién de
balos y dimensién riesgo que tienen los entregables.

Revisién del Backlog:
Comentarios del resultado de los Backlog identificados en el formato de Sprint O

Organizacion del equipo y horarios de reuniones de control.

Acuerdos que toma el equipo de cémo realizara su organizacion para ejecutar los siguientes pasos y los horarios en
gue se realizaran las reuniones de control

Notas:

- La versién se actualiza en cada cambio, colocando la fecha (dia/mes/afio), esto para los casos donde cambien los .
entregables o los Backlog. Format_?' F-0001
- El nimero de formato se asigna por la herramienta de conexién utilizada en la compaiiia. Versién: /[ /

Figura 5.4 Formato de acta de Constitucion.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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5.3.4 Estimacion del Backlog.

Antes de la primera reunion de planificacion de los proyectos el equipo debe conocer cuél es la velocidad

inicial y su factor de dedicacion. Para la aplicacion del backlog en los proyectos de mantenimiento se ha

establecido un formato adjunto en la figura 5.5.

Pila de producto (Product Backlog)
_ @ Departamento de Ingenieria y Mantenimiento e, ) @
f}.wgimac:a Aacional de Choeolates Costa Rica (‘/Kﬁwéfe.ﬂ

Titulo del proyecto: |

Fecha: | | Numero de proyecto: |:|
ID (Establecida Prioridad Dependiente Descripcion Estimacion
en la historia)  (Establecidaenla  (Ndmero Ids de la (Descripcién breve del producto)
historia) tarea dependiente)

Notas:

- La version se actualiza en cada cambio, colocando la fecha (dia/mes/afio), esto para los casos donde actualiza el .

Backlog. Formato: F-0001
Version: [/ |/

- El nimero de formato se asigna por la herramienta de conexién utilizada en la compafiia.
Figura 5.5 Pila de productos, requeridos por el cliente.

Fuente: Elaboracién propia, 2021.
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Para poder determinar la estimacion del Backlog es necesario primero decidir qué historias incluir en los

Sprint.

Segln lo estable Trigas (2012), para seleccionar las historias que deben incluirse en los Sprint se pueden
utilizar dos técnicas:

1. Forma aproximada.

2. Realizando célculos de velocidad.

Para esto se explican las técnicas que pueden ser utilizadas y los calculos para la velocidad de cada una de

ellas.
5.3.4.1 Forma aproximada.

Se utiliza mediante el criterio experto, donde el equipo debate el nimero de historias a introducir hasta que
se llega a un acuerdo, esta técnica suele ser funcional para los Sprint cortos.

5.3.4.2 Calculo de velocidad.
Esta técnica se realiza en dos pasos:

1. Seleccidn de la velocidad estimada

2. Calculo del nimero de historias que se pueden afiadir sin pasar la velocidad estimada.

La manera mas recomendable de estimar la velocidad es mediante la revisién de los histéricos de tiempo de
desarrollo de Sprints de los equipos de trabajo, comparando el tamafio del equipo de trabajo con el equipo
actual asi puede predecir la velocidad de entrega de un Sprint, esta técnica se conoce segin Trigas (2012) como

“el tiempo que hizo ayer” (p. 43).

Otra forma de poder obtener la velocidad es mediante el calculo de los recursos, este método es poco real ya

que no influyen los factores externos y es necesario utilizar el factor de dedicacién. Segun Trigas (2012).
Velocidad estimada = (Dias — Hombres disponibles) * factor de dedicacion

Para determinar el factor de dedicacion es necesaria la estimacion del estado del equipo, donde con una

puntuacion baja se espera encontrar dificultades. Esto se realiza mediante el siguiente célculo.
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Velocidad Real
Dias — Hombre disponible

Factor de dedicacion =

5.3.5 Fases de planificacion del Sprint.

A continuacion se describen las diferentes fases con que debe contar el Departamento de Mantenimiento en

los Sprints de los proyectos.
5.3.5.1 Preparacion del proyecto

Denominado también “Sprint Planning Meeting”, tiene como finalidad realizar una reunion, en la que
participaran el Product Owner, el Scrum Master y el equipo, con la intencion de seleccionar de la lista
Backlog del producto las funcionalidades sobre las que se va a trabajar, y que daran valor al producto.”
(Trigas Gallego, 2012, pag. 44).

En el cuadro 5.8 se muestran entradas y salidas del proceso de planificacion del Sprint.

Cuadro 5.8 Entradas y salidas de la planificacion del Sprint

Entradas Proceso Salidas
Product Backlog Sprint Planning Meeting Sprint Goal
Team Capabilities Sprint Backlog

Business Conditions
Technology
Current Product
Product Owner
Scrum Team
Customers
Management
Fuente: SCRUMstudyTM (2017).

Antes de comenzar la reunion el Product Owner tendra que preparar el Backlog. La reunion no debera

superar ocho horas, las cuales se divide en dos partes de cuatro horas.

5.3.5.2 Primera reunioén
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La primera reunién se realizara con una serie de pasos y reglas que se me mencionan a continuacion:

- El equipo selecciona los items para transformarlos en entregables.
- El equipo hace sugerencias, pero es el Product Owner el que decidira si formaran parte del Sprint.

- El equipo seleccionara el elemento a implementar, de los seleccionados por el Product Owner para ese
Sprint
5.3.5.3 Segunda reunién

De la misma manera en la segunda reunién del equipo se tienen pasos y reglas:

- El equipo har las preguntas necesarias que tengan sobre el Product Backlog al Product Owner.

- El equipo se encargara de encontrar la solucién adecuada para transformar la parte seleccionada en un

entregable funcional.

Los resultados esperados en las reuniones de planificacion, son una lista llamada Sprint Backlog, donde se
describen las tareas, estimaciones de tiempo y las asignaciones de los trabajos que se podran iniciar a

desarrollar.
Existen una serie de caracteristicas con las que todo Backlog debe contar:

- Las estimaciones de cada Sprint no deben ser mayo a 8 horas para un sprint de un mes, en caso de
superar la cantidad de horas se podran dividir en 2 0 mas.

- Latarea del Sprint deben ser necesidades de un requerimiento de Backlog del producto.

- Enlas tareas se mide la velocidad vy el progreso del Sprint con respecto a las horas, el cual se debe

visualizar con el gréafico de Burndown Chart mostrado en la figura 5.6

Spnnt Burndown Chart
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Figura 5.6 Gréfico de Burndown Chart
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Fuente: (Metodologia scrum, 2012)

La propuesta de presentacion del Backlog se encuentra en la figura 5,7, que permite contabilizar el tiempo
restante y de una forma agil se puede mantener actualizada la gréfica de Burndown , la cual serd aplicada para
algunas areas que no cuentan con la herramienta de Trello. En esta hoja se enlistan las tareas, los requisitos, los
usuarios o responsables, posibles dependencias de otras tareas y los estados en la que se encuentran. Se debe
asignar el nimero de horas de cada una de las tareas y el dia de ejecucion, de esta forma se puede apreciar

mejor la grafica de Burndown y su comportamiento.

La aprobacion de resultados lo realiza el Produc Owner y el llenado del formato, lo completa el equipo de

desarrollo proyecto como son los técnicos y operarios de planta.
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Sprint Backlog

@ Departamento de Ingenieria y Mantenimiento @
Bnponia Al do Fhvootistes s Breg /‘p/ . / .

Titulo del proyecto: | | L/ uﬂf:&l »f:u-{e. /

Fecha: | | Numero de proyecto: |:|

Dias (méximo 30 dias)

Requisito Tarea Responsable Estado Dependiente 1 ‘ 2 ‘ 2 ‘ 4 ‘ 5 ‘ 6 ‘ 7 | ) | 9 ‘ 10 ‘
(Ordenadas (No iniciada . . i

por En proceso Horas pendientes(maximo 16 horas al dia)

prioridad) Completada)
600| 536| 513| 471| 438| 418| 389| 369 345|313

Requisito A Tareal Usuario 1 Completado 16
Requisito A Tarea2 usuario 2 Completado  (Requisito 1,Tarea1) 16 8 2
Requisito A Tarea3 Usuario 2 Completado 8 3
Requisito A Tarea4 Usuario 3 En proceso 6 15 15 15 16 13 12 16 16 2
Requisito B Tareal Usuario 1 En proceso 8 8 16 16 4 16 8 8 16 8
Requisito B Tarea 2 usuario 2 No iniciado 16 8 8 8 10 3 5 8 5 7
Requisito B Tarea 3 Usuario 2 No iniciado
Nota:

- Si alguna tarea es dependiente de otra debera colocar el (Requisito #, Tarea #)
- Las tareas que se estan trabajando el dia de hoy en estado deben estar como "en curso", las que nadie trabajara hoy son las "no iniciadas" y las
completadas ya "finalizaron".

] 120 60 O
Grafica de Burndown Chart
1000
L e— = Horas pendientes(maximo
200 ' I | 1 16 horas al dia)
0 —
planeado

Horas pendientes

Acciones requeridas

Se documentan las acciones, analizando los Sprint Backlog y se asignan responsables para cumplir con los dias
establecidos para el proyecto

Notas:

- La version se actualiza en cada cambio, colocando la fecha (dia/mes/afio), esto para los casos donde actualiza el .
Backlog. Formato: F-001

- El nimero de formato se asigna por la herramienta de conexion utilizada en la compafia. Version: /[ |/

Figura 5.7 Formato de Sprint Backlog.

Fuente: Elaboracién propia, 2021.
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Una de las brechas identificadas por el Equipo de Proyectos, fue no contar con pizarras que faciliten la
ejecucion de las acciones de una forma mas agil, para esto se propone el uso de pizarras 0 Scrum Taskboard

como herramientas para el control de los Sprint, segin se muestra un ejemplo en la figura 5.8.

Cosas en las que nadie Se pone un punto nuevo cada dia
va seguir trabajando del trabajo diario

Cosas en las que nadie estd
trabajando

Cosas en las que alguien estd
trabajando hoy

Grafica de Burndown Chart

Primero todos los post de las tareas se
mueven en este sentido

Horas

\ pendientes{maxir
© 16 horas al dia)
planeado

123 45678910

g 8

Horas pendientes

<

Dias

Historias que se pueden

1

1

I
Después de terminadas las tareas, las ! ) !

! : hacer, si se terminan

1
1
I

historias (Blancas) se pasan a terminado

o2 |
e .

todas las tareas
anteriores antes de

tiempo

Siguientes

I

I

I

I

I

! @ historia 4 |
: H

istoria 3

—_————————d

Figura 5.8 Ejemplo de Scrum Taskboard

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Se propone colocar dos pizarras en la compafiia, la primera ubicada en el taller de Mantenimiento y la
segunda en el &rea de Empaque, para facilitar el acceso a los Equipos de Proyectos. Y se utilizara la herramienta
de Trello que ayudard a manejar algunos proyectos donde el equipo realiza teletrabajo permitiendo el acceso a

la informacion de los Sprint.

Estas reuniones se estaran documentadas con el formato de acta de reunion, el cual se encuentra en la figura

5.4 donde se documentaran los aprendizajes que se tienen de los Sprint del proyecto.

5.3.6 Estimaciones del Sprint

Cada Sprint debe ser estimado por el equipo de proyectos, para esto deben existir una planificacion de poker,

mantenimiento del Backlog del Sprint y realizar continuamente la interpretacion de los diagramas.
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5.3.6.1 Planificacion de Poker

Para realizar esta tarea es necesario contar con todos los miembros del equipo. Esta técnica es utilizada para
evitar estimaciones influenciadas por otros miembros del equipo, como muestra en el cuadro 5.9, existen

algunas reglas o pasos que se deben seguir.

Cuadro 5.9 Descripcion de los pasos de Planeacion del Poker

Pasos Descripcion
1 Cada miembro del equipo tendré& una baraja de 13 cartas.

Se propone una historia, el miembro del equipo selecciona una carta y la

2 coloca boca abajo. Esta carta representara su estimacion para la historia
propuesta.
3 Cuando todos los miembros han seleccionado su carta, se le da la vuelta

al mismo tiempo.

Se comprueban las estimaciones, y si hay muchas discrepancias se
4 discute sobre esas diferencias y se ponen en comun las ideas sobre la
naturaleza del trabajo. Este proceso se repetira hasta que las
estimaciones sean parejas 0 aproximadas.
El tiempo estimado es para el desarrollo de toda la historia, por ese
motivo la secuencia de nimeros no es lineal y, por ejemplo, hay un salto
entre 40 y 100. De esta manera se evita sensaciones falsas para
estimaciones grandes
Fuente: Elaboracion propia con datos de Metodologia Scrum, 2012.

Como se muestra en la figura 5.9 se ejemplifican las cartas utilizadas para esta técnica.

Figura 5.9 Cartas para Pokér

Fuente: Metodologia de Scrum, 2012.
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Esta técnica cuenta con tres cartas especiales:

- O: Esta historia ya esta hecha o necesita poco tiempo de trabajo.
- ¢ No se conoce la estimacion.

- Taza de café: realizar un espacio y luego continuar con la estimacion.

5.3.6.2 Mantener el Backlog del Sprint

Es fundamental que el equipo de proyectos mantenga actualizado el Backlog del Sprint para poder tomar
decisiones rapidas y &giles segin los comportamientos. ElI Backlog de los Sprit lo actualizard el equipo de
proyectos Unicamente con la autorizacion del Product Owner, las gréaficas y formatos seran actualizadas en las

reuniones de Sprint, reuniones diarias y revision de Sprint por el equipo de proyectos y Product Owner.

Los cambios pueden ser solicitados por el cliente durante el desarrollo de un Sprint, pero de cambiar el
Sprint el mismo se daré por finalizado y se agregara al Backlog la nueva tarea, inicamente con la autorizacion
del Product Owner. Estos cambios serdn solicitados de forma escrita en las actas de reuniones, el Product

Owner definira si es necesaria la actualizacion de algun formato.
5.3.6.3 Interpretacion del diagrama de Burndown.

A continuacion se realizan algunos ejemplos de los diagramas con el fin de entender los graficos de
Burndown y que el equipo sea capaz de tomar decisiones segun el rendimiento de sus Sprints.

Ejemplo 1 mostrado en la figura 5.10 de un Sprint con tiempos més bajos de los calculados.

(puntos de historia)

Trabajo restante

ENERIERERER ERERECI BN EE EC G EEA EER EE

Tiempo

Figura 5.10 Ejemplo 1 grafica del Sprint

Fuente: (Trigas Gallego, 2012)
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En esta grafica se puede observar que al dia 16 las tareas se han completado mas rapido de lo esperado y el

equipo podria agregar mas tareas para finalizar el Sprint en el tiempo estimado.

Ejemplo 2 mostrado en la figura 5.11 de un Sprint con problemas de ejecucion y cumplimiento.

Trabajo restante
(puntos de historia)

lalz]3|als|&]|9|w]ia]12]15]16]17]18] 19

Tiempo

Figura 5.11 Ejemplo 2 de la grafica del Sprint
Fuente: (Trigés Gallego, 2012)

Se ejemplifica un Sprint donde se han escogido demasiados items para realizar en esta fase, el equipo debe
revisar cuales items se pueden eliminar o trasladar. Es importante tomar en cuenta que los tiempos deben de
estar entre 2 y 4 semanas, 0 30 dias consecutivos como maximo, esto ya que al tener un tiempo mayor los

Stakeholders perderian interés.

5.3.7 Desarrollo del Sprint

Para desarrollar el Sprint es necesario contar con tres tipos de reuniones:

- Reunion de Planificacion (Sprint Planning Meeting)
- Reunion diaria(Scrum Daily Meeting)

- Reunidn revision del Sprint (Sprint Review Meeting)

5.3.7.1 Reunion de Planificacion (Sprint Planning Meeting)
En estas reuniones se definen cudles son las tareas que se deben realizar y cuales son los objetivos.
Como segundo paso el equipo inicia su desarrollo, pero teniendo en cuenta una serie de normas:

- El equipo puede realizar consultas fuera de los Sprint
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- No se permite a nadie gobernar al equipo el Sprint. El equipo se debe auto gestionar.

- Se puede programar una nueva planificacion de un Sprint, si en la reunion no se logro desarrollar el
Sprint o porque no fue viable.

- Si el equipo no logra comprometerse a cumplir todo el Backlog, realizara una consulta al Product Owner
para decidir qué items eliminar.

- Siel equipo ve capaz de realizar mas items del Backlog durante el Sprint, que el indicado inicialmente,

consultard con el Product Owner qué tareas puede agregar.

Se propone el uso del formato adjunto en la figura 5.12 como una Unica acta donde se mantendran los
cambios y notas que sean requeridas en el proyecto, estas seran aprobadas y firmadas por el Product Owner

con la fecha del cambio.

Acta de reunion y cambios de Planificacién (Sprint Planning Meeting)

@ Departamento de Ingenieria y Mantenimiento

. , Costa Rica 0

gz Noviowal do Ehoosliabis VaP)/A viu It
11tulo del proyecto: | Asignado por el equipo | L/;{&{ﬂ(éife

Fecha de inicio: dia/ mes / afio Numero de proyecto: I:l

Nombres del equipo
Se escriben los nombres de los integrantes del equipo

Firma y fecha del Product

Owner
Cambios autorizados | 1.. Agregar a la lista de tarea ID 10,11,12 Luis A. 15/3/21
por el Product Owner 2
3
4.
5.
6
7
8
Notas:
Se describe el comportamiento del Sprint, nuevas planificaciones del Sprint o cambios que no son
autorizados. Debe colocarse la fecha de la nota,
Notas: ) )
—BI;(;:\k\fggr]s.lon se actualiza en cada cambio, colocando la fecha (dia/mes/afio), esto para los casos donde actualiza el Formato: F-0001
- El nimero de formato se asigna por la herramienta de conexidn utilizada en la compafiia. Version: [ |/

Figura 5.12 Formato de acta de reuniones y cambios de planificacion, con control de cambios de Sprint.

Fuente: Elaboracién propia, 2021.
148




Los roles que deberan de participar en esta reunion es el equipo de proyectos y el Product Owner si se

requiere algun cambio. Tiempo de la revision de planeacion debe durar entre 4 a 8 horas

5.3.7.2 Reunion diaria (Scrum Daily Meeting)

En esta reunidn, los integrantes del equipo comparten informacion del desarrollo y colaboran para hacer las

adaptaciones necesarias.

En esta reunién se tendrd como referencia el Backlog del Sprint y el Burndown Chart, méas la informacion de
reuniones anteriores y las tareas que realizan las personas del equipo. La reunion debe durar alrededor de 15

minutos y contesta tres preguntas Gallego, (2012).

- ¢Qué se ha hecho de nuevo con respecto a la Gltima reunién diaria?
- ¢Que serd lo siguiente a realizar?

- ¢Qué problemas hay para realizarlos?

Se usara como herramienta de apoyo, la lista de tareas del Sprint actualizada y con el esfuerzo pendiente de
cada tarea y el grafico con las tareas pendientes en la iteracion adjunto en la figura 5.5.

Miembros del equipo que deben participar: Product Owner (Puede ser que no esté), Scrum Master y el

equipo de proyectos.
5.3.7.3 Reunion revision del Sprint ( Sprint Review Meeting)
“En esta reunion, 1os desarrolladores presentan el producto entregable que han implementado vy, los gestores,
clientes, usuarios y Product Owner analizan esa entrega y escuchan al equipo sobre los problemas que han
tenido durante el proceso” (Trigas Gallego, 2012, pag. 51)
Estas reuniones ayudaran al equipo a tomar decisiones mas adecuadas para alcanzar las metas, también se
revisaran los presupuestos de los proyectos, en el cual la Organizacién tendra el control mediante la herramienta

de SAP y cada proyecto contara con una orden interna con el presupuesto ya establecido en las etapas

anteriores. Estas reuniones se realizaran en la semana que finaliza un Sprint y se haran los dias viernes.

Reglas de las reuniones:
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- Tiempo maximo de 4 horas.

- Se presenta el producto completado, con Product Owner vy los Stakeholders.
- Silafuncionalidad se cumple no se podra presentar.

- Artefactos que no son necesarios, no se deben presentar a los Stakeholders.

La funcionalidad la debe presentar el equipo desarrollador.

En la figura 5.13 se describe el proceso del Sprint Review.

~

Los miembros \

critican los
incrementos de
funcionalidades

Los miembros
comentan la
presentacion

Los miembros
identifican que
funcionalidades

se pueden afiadir

y cudles no han

sido entregadas.

Presentacion de metas.

(Sprint, Produck Backlog comprometido y
completado.)

Figura 5.13 Proceso del Sprint Review

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

El Scrum Master seleccionara las personas que asistiran a esta reunion y al finalizar la reunién también

anunciara al Product Owner y a los Stakeholders de la préxima reunion.

Los beneficios de esta reunion es un beneficio comun, ya que se comprueba que el equipo ha cumplido sus

expectativas y que ha entendido al cliente.
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5.3.8 Reunion de retrospectiva (Sprint Retrospective Meeting)

“En esta reunion, el equipo debatira temas relacionados con el Sprint recientemente finalizado y los
cambios que se podrian hacer para mejorar el proximo Sprint y que sea mas productivo. Generalmente,
serda el ScrumMaster quien realiz esta reunion y tendra una duracion maxima de 3 horas” (Trigas
Gallego, 2012, pag. 52)

Las caracteristicas generales de la reunion se muestran en el cuadro 5.10.

Cuadro 5.10 Reglas de las reuniones de retrospectiva

NUmero Descripcion de reglas
1 Asistiran el Scrum Master, el Equipo y el Product Owner.
2 La reunidn girara en torno a dos preguntas basicas: ¢ Qué ha ido bien

durante el Gltimo Sprint?, ;Que serd mejorado para el siguiente Sprint?.
El Scrum Master toma nota de las respuestas del Equipo en un

formulario.

4 El Equipo hablara de las posibles mejoras que se puedan realizar,
indicando cuéles van a tener mayor preferencia.

5 El Scrum Master ayudara a encontrar mejores vias de apoyo, para las
mejoras indicadas por el Equipo.
Si hay puntos que merezca atencion se afiadiran para el siguiente

6 Sprint, considerandolo como un Backlog no funcional, pero de alta

prioridad

Fuente: (Trigas Gallego, 2012)

A continuacion se describe el proceso de las reuniones de retrospectiva en la figura 5.14.
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Figura 5.14 Proceso de reuniones de retrospectiva

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

5.3.9 Reunion de cierre

Una vez que se finaliza todo el Backlog del producto, el Product Owner realiza una reunién de cierre con
todos los interesados, el Scrum Master y Equipo de proyectos donde se llena el certificado de entrega final, esta

etapa cuenta con un formato para la documentacion final de proyecto, como se muestra en la figura 5.15.
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Codigo

@ Gompania Nacional de CGhocolales Fecha
Pagina ldel
CERTIFICADO DE ENTREGA FINAL
LIDER DE PRODUCTO: ’ FECHA:
UBICACION: PLATAFORMA:
PROYECTO:
Numer6 de trabajo u 6rdenes de proyecto:
DESCRIPCION:

ESPECIFICACIONES TECNICAS:

OBSERVACIONES:

¢Considera que se cumplio con los acuerdos del proyecto?

Sugerencias

Listado de problemas

Requiere analisis
item Problema ADP ACCION
Sl NO
Listado de Backlog finalizados
Fecha Backlog del producto Completados
Cumplimiento de objetivos propuestos
Firmas
Nombre: Nombre:
Firma: Firma:
Cargo: Product Owner Cargo: Scrum Master
Fecha: Fecha:
Nombre: Nombre:
Firma: Firma:
Cargo: Interesado 2 Cargo: Interesado 3
Fecha: Fecha:

Figura 5.15 Certificado de entrega final.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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5.3.10 Diagrama de las fases del Scrum

En la figura 5.16, se muestran las fases en la creacion de un proyecto bajo la metrologia de Scrum, este

método puede ser ciclico hasta poder completar el Backlog.

Inicio

<& Formato de la Epica

e

i i
Retrospectiva
El equipo autoriza la forma de trabajo

identificando fortalezas y debilidades, con

un plan de mejora.

M

Roles

Interesados

Scrum Master
Equipo de Proyectos

Product Owner (1 persona)

=l =S+ =i+ =i

- Backlog del producto inicial
- Se define el proyecto

- Define criterio de aceptacidn
- Definen entregables
-Epicas (descripcion del proyecto)

\’

Sprint
- Revisidn
- Ajustes
- Empaquetado (Backlog de Sprint)

I} {}

Desarrollo de Sprint

!
i L

Revision de Sprint

]
i

i #

- Comparacion de backlog con lo desarrollado

- Edicion del Backlog
- Agregar nuevos puntos al backlog
- Planificar proximos entregables

J

Cierre del proyecto

Formato Historias de los usuarios

-

<——— Sprint0O

Pila de producto

Sprint Backlo
|

Control de gastos

SAP

e

Acta de cierre

Figura 5.16 Esquema de las fases de desarrollo del Scrum

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo, se presentan las conclusiones obtenidas en la investigacion, de acuerdo con los objetivos
establecidos, también se detallan las recomendaciones hechas a la Comparfiia Nacional de Chocolates, para

mejorar la gestion de sus proyectos OPEX en el Departamento de Mantenimiento.

6.1 Conclusiones.

A continuacion se describen las conclusiones a las cuales se llegd durante la realizacion del proyecto:

1. La encuesta del modelado de Madurez SUMM vy la verificacion documental mostraron ser herramientas
eficaces para determinar la situacion actual en términos de gestion de proyectos OPEX en el
Departamento de Mantenimiento. Se logré detectar grandes oportunidades en todas las areas evaluadas,
teniendo Unicamente en la gestion de roles un nivel considerado por la organizacion como bueno.
Ademas dentro de los resultados obtenidos en la encuesta, se determind que la compafiia no cuenta con
formatos, procedimientos, y no se tienen marcos de referencias de buenas practicas en la gestion de

proyectos.

2. El modelo de madurez de SUMM fue una herramienta Gtil para determinar el nivel deseado en la gestion
de proyectos por la Organizacion a un plazo de 6 meses. Mediante el modelo de idoneidad y las politicas
de la Organizacion, se determina que el mejor marco de referencia es Scrum, el cual se adapta a las
necesidades actuales y futuras de la organizacion, ya que permitié definir las buenas préacticas en la
gestion de proyectos que ayudarian a la organizacion a cerrar las principales brechas de cada una de las

10 areas de conocimiento seglin se muestran en el cuadro 4.13.

3. Se logro asociar cada una de las brechas identificadas en gestion de proyectos OPEX del Departamento
de Mantenimiento, con una accién asociada a las buenas practicas contenidas en el marco de referencia
de Scrum. Se definié un plan de trabajo de 4 meses a partir del mes de Junio del afio 2021, con una
inversion requerida de 4 114 477 colones y de esta forma fortalecer la eficiencia de los procesos de

proyectos.
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La propuesta de implementacion fue aprobada por la Gerencia de Operaciones obteniendo el apoyo, los

recursos y el compromiso para una efectiva implementacion de las acciones propuestas.

4. Segun las propuestas de implementacion desarrolladas en la seccion 5.3, se establece que las mismas se
logran adaptar a las necesidades y recursos disponibles en la Organizacion, lo cual podrd ayudar al
fortalecimiento de la eficiencia de sus procesos de proyectos identificados en las encuestas y revisiones

documentales.

6.2 Recomendaciones

Las presentes recomendaciones se consideran trabajos que estaban fuera del alcance del proyecto, pero se

recomiendan como trabajos a realizar en proyectos futuros.

1. Se recomienda al Jefe de Mantenimiento e Ingenieria aplicar la encuesta de madurez a los 6 meses de la
implementacién, para determinar la efectividad de la propuesta y si es necesario poder realizar
modificaciones o cambios a la metodologia.

2. Se recomienda al Gerente de Operaciones evaluar la viabilidad de implementar esta metodologia en las
otras plataformas del negocio o departamentos en la misma Organizacion, ya que la misma cuenta con
caracteristicas de proyectos muy similares.

3. Se recomienda a la Jefa de Recursos Humanos integrar en la implementacion al Departamento de
Educacion y Entrenamiento, que podra guiar a los equipos asegurando que exista una adecuada
formacion segun la metodologia y se apliquen los métodos de ensefianza ya establecidos por la
Organizacion.

4. Se recomienda al Jefe de Mantenimiento e Ingenieria incorporar herramientas que faciliten el uso del

modelo propuesto como es el caso de Trello.
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Capitulo8 Apéndices

APENDICE A:

Manual de uso de la herramienta de SUMM, objetivo, notas importantes, método de evaluacion, dindmica de
evaluacion y terminologia.

‘ Nivel de madurez ‘
Objetivo:

Identificar la situacion actual y deseada de la organizacion en la direccion de proyectos para el area de Mantenimiento en los
Proyectos OPEX o de Gasto en la Compafiia Nacional de Chocolates.

Notas importantes:

Los proyectos a los cuales se van a evaluar son Gnicamente los de OPEX (Ejemplos: final de linea Werner, maquina
etiquetadora de frascos, llenadora de cajas tricolor, llenadora de frascos de cobertura helados, dosificadora de 1 kg, trabajos de
obras civiles como remodelaciones y entre otros), esto no contemplan proyectos de inversidn de capital como CAPEX
(ejemplos: Atemperador de cavemil, Empacadora Evopack, Bodega de almacenamiento.

Método de evaluacion:

La encuesta es valorada de 0 a 5 y se establecen mediante el método Likert: 0 no existe, 1 muy baja, 2 bajos, 3 regular, 4 alto y
5 muy alto.

Din&mica de cada evaluador

1. Cada evaluador tiene una hoja con el nombre

2. Algunos participantes (Gerente de Operaciones, Jefe y Coordinadores de Manteniendo), deben de realizar dos calificaciones
por pregunta. La primera es el nivel deseado de la organizacion (dentro de 6 meses) y una segunda el nivel actual en la que se
encuentra.

3. Se debe contestar el 100% de las preguntas, no pueden quedar en planco.

4. Si la calificacién es 3 0 menor, debe agregar un comentario de la oportunidad de mejora, respondiendo por qué calificd
como un nivel regular.

5. Se pueden hacer comentarios si se considera necesario resaltar alguna buena gestion.

Terminologia:

Cliente El consumidor final, es quien lo va recibir y utilizar.
Scrum Team Scrum Team: Equipo de proyectos
SUMM Master El Scrum Master es uno de los roles en el equipo principal de Scrum. El o ella facilitan la creacion de

entregables del proyecto, gestiona riesgos, cambios e impedimentos durante el proceso de llevar a cabo el
Daily Standup, la retrospectiva del Sprint y demas procesos de Scrum.

Sprint Un Sprint es una iteracion con una tarea de una a seis semanas de duracion durante el cual el equipo de
proyectos crea y trabaja en los entregables del Sprint.

Backlog El Backlog Priorizado del producto es un solo documento de requisitos que define el alcance del proyecto,
proporcionando una lista de prioridades de las caracteristicas del producto o servicio a ser entregado por
el proyecto

Product Owner El Product Owner representa los intereses de la comunidad de Stakeholders para el Equipo Scrum. El
Product Owner es responsable de asegurar una comunicacion clara sobre el producto y los requisitos de
funcionalidad del servicio con el Equipo Scrum, definir los criterios de aceptacion y asegurar que se
cumplan dichos criterios

Stakeholder Stakeholder es un término colectivo que incluye a clientes, usuarios y patrocinadores que interactian
frecuentemente con el Product Owner, con el Scrum Master y con el Equipo Scrum para brindar
opiniones y facilitar la creacién del producto del proyecto, servicio u otros resultados.

El Backlog Sprint  Es la lista de tareas semanales con prioridades para que en conjunto puedan lograr un producto.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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APENDICE B:

Cuadro de verificacion documental mediante una entrevista guiada.

Entrevista

Evidencia del uso

NuUmero Lista de items documentado, herramientas Comentarios
y métodos encontrados

1 ¢Qué estandares de proyectos se utilizan, considera importante
implementar en la organizacion para los proyectos OPEX?

5 ¢Qué métodos de comunicacion utilizan el equipo de proyectos y
cuales si funcionan y cuales no?

3 ¢Considera necesario utilizar plantillas de proyectos, en cuéles
procesos?

4 ¢ Puede mostrar alguna herramienta tecnoldgica para la
administracion de proyectos?

5 ¢Cuéles herramientas considera importante implementar en los
proyectos?

6 ¢Por qué son importantes las herramientas en los proyectos?

7 ¢ Como se encuentran definidos los diferentes ciclos de vida de los
proyectos?

8 ¢Qué oportunidades considera importantes mejorar en los ciclos de
vida de los proyectos?

9 ¢Cémo mejoraria usted la cultura de proyectos en la organizacion?

10 ¢ Qué cosas hace bien la compafiia para mejorar la cultura de
proyectos?

11 ¢Por qué considera gue los proyectos aportan valor a la compafiia?

12 ¢Cdémo vive la cultura de proyectos la organizacion?

13 ¢Qué caracteristicas tienen los proyectos que se gestionan hoy en
dia?

14 g',(;o_noce las necesidades completas de los proyectos antes de
iniciarlos?

15 ¢En que podria ayudar el implementar unas metodologias giles en
los proyectos OPEX?

16 ¢ Cudles son los principales retos que han experimentado?

17 ¢ Cudles son las practicas que consideran necesarias para la gestion
de proyectos?

18 ¢ Cudles son las regulaciones y las normativas que afectan la gestién
de proyectos?

19 ¢Cual es el proceso recomendado para el planteamiento de

proyectos?

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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APENDICE C:

Cuadro de resultados obtenidos en el estudio de madurez de la situacién actual de la organizacion, con el fin

de obtener un juicio experto por parte de la Gerencia de Operaciones y Jefe de Mantenimiento.
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D
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g\ &£ o @) -
Inicio Roles
. Planeacién
Gestionado -
Reuniones
Equipo
Informes
Definido | comunicacion
Validacion y
verificacion
) Funcionalidad
Mejorado -
Agilidad
Optimizado | Satisfaccion al cliente

Fecha:

Totales

Participantes:

Andlisis de resultados:

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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APENDICE D:

Cuadro de resultados obtenidos en el estudio de madurez de la situacion deseada de la organizacion a 6

meses, con el fin de obtener un juicio experto por parte de la Gerencia de Operaciones y Jefe de Mantenimiento.

Nivel Jefe de | Gerente de | Coordinador | Coordinador
Areas evaluadas MTO | Operaciones| de MTO MTO 2 Situacidn deseada
Inicio Roles
Planeacion
Gestionado -
Reuniones
Equipo
Inf
Definido n orm?s —
Comunicacion
Validacién y verificacion
. Funcionalidad
Mejorado —
Agilidad
Optimizado | Encuesta de satisfaccidn al cliente

Totales

Comentarios:

Analisis de situacion actual:

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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APENDICE E:

Cuadro de Brechas identificadas y las herramientas o posibles soluciones segun la metodologia de SCRUM.

Nivel Areas evaluadas Brechas Propuestas
Inicio Roles
. Planeacion
Gestionado
Reuniones
Equipo
. Informes
Definido
Comunicacion
Validacion y verificacion
. Funcionalidad
Mejorado

Agilidad

Optimizado

Encuesta de satisfaccion al cliente

Fuente: Elaboracion

propia, 2020.
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APENDICE F:

Cuadro de compromisos de implementacion de mejoras, el cual se aplicara en la ultima fase del proyecto.

‘:_:.\"\."F): Grupo

@ bomparia Nacionad do Chowlals > (° NULEFrESA

Plan de trabajo de implementacidon

Gerente de Operaciones
Puesto:

Fecha:
Cargo:

Jefe de Mantenimiento

Puesto:

Fecha:
Cargo:

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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APENDICE G:

Formato de reunion de implementacion

Reunion 1y 2 Inicial de implementacion.

no
Clisealate

Nombre del curso:

O©

Conpania Nacimal do Chocolales

Reunion de sensibilizacion en la gestion de proyectos OPEX del
departamento de Mantenimiento.

Medio de formacion : Modo virtual por : Google Meet
Fecha de reunion 1: 14/06/21 Fecha de reunion 2: 21/06/21
Hora de inicio | 2:00pm | Hora de fin | 4pm Hora de inicio | 2:00pm | Hora de fin | 5pm

Persona que desarrolla la reunion:

Jefe de Ingenieria y Mantenimiento

Temario de la reunion:

Dia1l

Dia 2

1- Problemética de la Organizacién en la gestion de proyectos.
2- Beneficios tangibles e intangibles segln la problematica identificada en la
Compafiia Nacional de Chocolates.
3- Ventajas al contar con marcos de referencia en gestion de proyectos.

4- Metodologia en gestion de proyectos bajo el marco de referencia de Scrum, con
sus costos, tiempos de implementacion y detalles.
5- Discusion grupal, recomendaciones o posibles dudas o consultas.

Reunion 1 Reunion 2

NUmero Integrantes de la reunién Asistencia |Firma [Asistencia |Firma |Carnet

1 Gerente de Operaciones

2 Coordinador de Mejora Continua

3 Jefe de Recursos Humanos

4 Coordinador de Mantenimiento Empaque

5 Coordinador de Mantenimiento Eléctrico

6 Coordinador de Produccion 1

7 Coordinador de Produccion 2

8 Coordinador de Produccion 3

9 Coordinador de Produccion 4

10 Coordinadora de I&D 1

11 Coordinadora de 1&D 2

12 Coordinadora de I1&D 3

13 Gerente de Ventas

14 Gerente de Mercadeo

15 Coordinador de Ambiental

Temas adicionales en la reunion o notas:

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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APENDICE H:

Acta de aprobacion de la metodologia.

[[® Acta de aprobacién de la metodologia ©
(./,/7}1/4@ /i) {éufe, Compania Nacional do Chooolutss
Nombre del curso: Reunidn de aprobacién de metodologia agil.
Medio de formacion : Modo virtual por : Google Meet

Fecha de reunién : 7/06/21

Hora de inicio 8:00am | Hora de fin 10:00am

Persona que desarrolla la reunién: Jefe de Ingenieria y Mantenimiento

1- Planteamiento de la propuesta de metodologia agil para los proyectos
OPEX de mantenimiento.

2- Costos tiempos de implementacion y beneficios.

3- Aprobacion de propuesta planteada.

Temario de la reunion:

Numero Integrantes de la reunién Asistencia | Aprobacién (Si / No) Firma Carnet
1 Gerente de Operaciones
2 Director de Ingenieria y Mantenimiento

Temas adicionales en la reunion o notas:

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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APENDICE I:

Formacion de Metodologia, clase 1.

AL
Chlaealate

Nombre del curso:

Medio de formacion :

Formacién de Metodologia

Reunién de aprobacién de metodologia agil.

Modo presencial Sala de Capacitacion

@

Conpania ANaciaal do Chocolates

Fecha de reunién : 28/06/21

Hora de inicio 8:00am

Hora de fin 10am

Persona que desarrolla la reunidn:

Jefe de Ingenieria y Mantenimiento

Temario de la reunion:

1- Informacién general del marco de referencia.
2- Componentes de Scrum

3- Elemento de Scrum

4- Las estimaciones del Backlog

5-Planificacién de Poket

Nimero Integrantes de la reunién Nombre Asistencia | Firma Carnet

1 Técnico eléctrico 1
2 Técnico eléctrico 2
3 Técnico Mecanico empaque 1
4 Técnico Mecanico empaque 2
5 Técnico Mecanico empaque 3
6 Técnico Mecanico empaque 4
7 Técnico Mecanico empaque 5
8 Técnico Mecanico general 1
9 Técnico Mecanico general 2

10 Técnico Mecanico general 3

11 Técnico Soldador 4

12 Técnico Obras civiles 1

13 Técnico Obras civiles 2

14 Técnico Refrigeracion

15 Técnico Calderas

16 Coordinador Empaque

17 Coordinador Mecénica General

Temas adicionales en la reunion o notas:

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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APENDICE J:

Formacion de Metodologia, clase 2.

po
Clisealate

Nombre del curso:

Medio de formacion :

Formacion de Metodologia

Reunion de aprobacion de metodologia agil.

Modo presencial Sala de Capacitacion

©

bompania Nacional do Ehoeolates

Fecha de reunién : 06/07/21

Hora de inicio

3:00pm l Hora de fin

I 4:00pm

Persona que desarrolla la reunion:

Jefe de Ingenieria y Mantenimiento

Temario de la reunion:

1- Mantener el Backlog del Sprint
2-Interpretacién del diagrama de Burndown

Numero Integrantes de la reunion Nombre Asistencia Firma Numero de Carnet

1 Técnico eléctrico 1
2 Técnico eléctrico 2
3| Técnico Mecdnico empaque 1
4| Técnico Mecdnico empaque 2
5| Técnico Mecdnico empaque 3
6| Técnico Mecanico empaque 4
7| Técnico Mecdnico empaque 5
8 Técnico Mecdnico general 1
9 Técnico Mecanico general 2

10 Técnico Mecanico general 3

11 Técnico Soldador 4

12 Técnico Obras civiles 1

13 Técnico Obras civiles 2

14 Técnico Refrigeracion

15 Técnico Calderas

16 Coordinador Empaque

17 | Coordinador Mecanica General

Temas adicionales en la reunién o notas:

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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APENDICE K:

Formacion de Metodologia, clase 3.

o
Clisealate

Nombre del curso:

Medio de formacion :

Formacion de Metodologia

Reunion de aprobacion de metodologia agil.

Modo presencial Sala de Capacitacion

©

Compania Naciaal do Chooolates

Fecha de reunién : 20/07/21

Hora de inicio 1:00pm ‘ Hora de fin

| 2:30pm

Persona que desarrolla la reunidn: Jefe de Ingenieria y Mantenimiento

Temario de la reunion:

1. Reuniones de Sprint
2. Reuniones de Planificacion
3. Reuniodn Diaria

Numero Integrantes de la reunion Nombre Asistencia Firma Numero de Carnet

1 Técnico eléctrico 1
2 Técnico eléctrico 2
3| Técnico Mecdnico empaque 1
4| Técnico Mecdnico empaque 2
5| Técnico Mecanico empaque 3
6| Técnico Mecanico empaque 4
7| Técnico Mecanico empaque 5
8| Técnico Mecanico general 1
9| Técnico Mecanico general 2

10| Técnico Mecanico general 3

11 Técnico Soldador 4

12 Técnico Obras civiles 1

13 Técnico Obras civiles 2

14 Técnico Refrigeracion

15 Técnico Calderas

16 Coordinador Empaque

17 | Coordinador Mecanica General

Temas adicionales en la reunion o notas:

Fuente: Elaboracién propia, 2021.
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APENDICE L:

Formacion de Metodologia, clase 4.

4

Nombre del curso:

Medio de formacion :

Formacion de Metodologia

Reunidn de aprobacién de metodologia agil.

Modo presencial Sala de Capacitacién

O

Compania Naciamal de Chooolades

Fecha de reunién : 20/07/21

Hora de inicio

1:00pm l Hora de fin

| 2:30pm

Persona que desarrolla la reunién: Jefe de Ingenieria y Mantenimiento

Temario de la reunion:

1. Reunidn del Sprint
2. Reunidén de Retrospectiva
3. Diagrama de fases de Scrum

Numero

Integrantes de la reunién

Nombre

Asistencia

Firma

Nimero de Carnet

1 Técnico eléctrico 1
2 Técnico eléctrico 2
3| Técnico Mecanico empaque 1
4| Técnico Mecanico empaque 2
5| Técnico Mecdnico empaque 3
6| Técnico Mecanico empaque 4
7| Técnico Mecanico empaque 5
8| Técnico Mecanico general 1
9| Técnico Mecanico general 2

10| Técnico Mecanico general 3

11 Técnico Soldador 4

12 Técnico Obras civiles 1

13 Técnico Obras civiles 2

14 Técnico Refrigeracion

15 Técnico Calderas

16 Coordinador Empaque

17 | Coordinador Mecanica General

Temas adicionales en la reunién o notas:

Fuente: Elaboracién propia, 2021.
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Capitulo9 Anexos

ANEXO 1:

Instrumento de encuesta de modelo de madurez SUMM segun los roles, planeacion y reuniones Dirigido a los

involucrados y clientes de proyectos OPEX de Mantenimiento.

Puntuacion (0-5)

Comentarios

item valorado Nivel deseado | | SIUaCIOn | (si s menor
en 6 meses actualdela |, igual a 3)
organizacion.
Roles
El Product Owner participa activamente, tiene los conocimientos necesarios
sobre el producto y realiza adecuadamente las funciones inherentes a su rol
El Scrum y SUMM Master es un lider en la implantacion de mejoras de proceso y

realiza eficientemente las funciones inherentes a su rol

El SUMM y Scrum Team trabajan en equipo, cuentan con habilidades y destrezas

y estan orientados al logro, son equipos de trabajo con menos de 8 integrantes y
minimo 5

Total puntuacion del tem

Planeacion

El Backlog del producto es descriptivo, priorizado y tiene estimaciones eficaces

El equipo desarrolla y gestiona el Backlog del Sprint.

El equipo involucra Stakeholders y dependencias de forma eficaz.

El progreso del proyecto puede ser monitoreado por el Backlog.

Total puntuacion del item

Reuniones

La reunion de planificacion de Sprint se da en el momento oportuno y asisten y
participan activamente los convocados a ella y son documentadas.

Las reuniones diarias se dan en el momento y asisten y participan activamente los

convocados a ella y son documentadas.

Las reuniones de revision del Sprint se dan en el momento oportuno y asisten y
participan activamente los convocados a ella y son documentadas.

Las reuniones retrospectivas del Sprint se dan en el momento oportuno y asisten

y participan activamente los convocados a ella y son documentadas.

Las reuniones de lanzamiento se dan en el momento oportuno y asisten y
participan activamente los convocados a ella y son documentadas.

Total puntuacion del item

Fuente: Iglesias Solano, Llanos Bravo, Gutierrez Carrillo, & Cardozo Gonzélez

, (2016).
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ANEXO 2:

Instrumento de encuesta de modelo de madurez SUMM segun los equipos, informes, comunicacién. Dirigido

a los involucrados y clientes de proyectos OPEX de Mantenimiento.

item valorado

Puntuacion (0-5)

Nivel deseado Situacion
actual de la

en 6 meses

organizacion.

Comentarios
(si es menor o
igual a 3)

Equipo

El equipo cumple sus compromisos con el Sprint en los tiempos
establecidos para cada uno de ellos.

Equipo se auto vigila y refuerza el uso de proceso y reglas

Equipo y Product Owner colaboran y trabajan unidos

Las comunicaciones entre los miembros del equipo son eficaces

Los equipos son auto-organizados

Total puntuacion del item
Informes

El Backlog del producto es mantenido y transmitido de forma eficaz.

El Backlog del Sprint es mantenido y transmitido de forma eficaz.

Se realizan las historias adecuadamente.

Se documentan las actividades con sus andlisis de resultados.

Se tiene informe de lecciones aprendidas en cada una de las practicas para
los Sprint siguientes y trabajos futuros.

Total puntuacion del Item
Comunicacion

La comunicacion del equipo fue buena.

La comunicacion y participacion del cliente en el proyecto fue buena.

El cliente colaboré activamente en establecer las prioridades del item del
Backlog y quedo satisfecho.

El cliente entendi6 la puesta en marcha del modelo y la metodologia desde
la practica que le concierne directamente.

Fuente: Iglesias Solano, Llanos Bravo, Gutiérrez Carrillo, & Cardozo Gonzélez, (2016).
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ANEXO 3:

Instrumento de encuesta de modelo de madurez SUMM segun los validacién y verificacion, funcionalidad y

agilidad. Dirigido a los involucrados y clientes de proyectos OPEX de Mantenimiento.

Puntuacion (0-

item valorado

5)
Nivel Situacién
deseado | actual de la
en6 organizacion

meses

Comentario
s (sies
menor o
igual a 3)

Validacidn y verificacion

La validacion se realizé en los procesos de revision de los Sprint.

Los requerimientos funcionales y no funcionales son cumplidos.

Se realizd la retroalimentacion por parte del Stakeholder o en su defecto del SUMM
Product Owner.

El equipo analiz6 los resultados para tomar acciones correctivas.

Total puntuacion del Item
Funcionalidad

Los errores identificados por cada Sprint fueron muchos.

Los errores fueron solucionados antes de pasar al siguiente Sprint.

Todas las funcionalidades planificadas fueron concluidas.

El nimero de funcionalidades aceptadas por el cliente fue satisfactorio.

Total puntuacion del Item
Agilidad

El proyecto inicio y terminé en el tiempo establecido.

Todas las tareas, metas y actividades estaban claras y bien definidas en esfuerzo y
tiempo.

Se realizaron muchos cambios de roles durante el desarrollo del proyecto.

Las reuniones tuvieron una duracion oportuna segun lo establecido en el modelo.

Los temas tratados en las reuniones aportan valor al buen desarrollo del proyecto.

Los miembros del equipo terminaron sus Sprint en los tiempos establecidos.

La documentacion retraso los procesos de avance del proyecto.

Total puntuacion del Item

Fuente: Iglesias Solano, Llanos Bravo, Gutiérrez Carrillo, & Cardozo Gonzélez, (2016).
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ANEXO 4:

Instrumento de encuesta de modelo de madurez SUMM segun la encuesta de satisfaccion al cliente. Dirigido

a los involucrados y clientes de proyectos OPEX de Mantenimiento.

item valorado

Puntuacion (0-5)

Situacion
actual de la
organizacion.

Nivel deseado
en 6 meses

Comentarios
(si es menor
oiguala3)

Encuesta de satisfaccion al cliente

Su proyecto fue entregado en el tiempo definido.

Participd activamente en el proyecto.

Tenia conocimiento de los avances del proyecto.

Encontr6 muchos errores en los diferentes Sprint entregados.

Se modificaron los requerimientos iniciales del proyecto.

Su proyecto fue probado.

Los errores e inconvenientes fueron depurados y solucionados a tiempo.

Quedd satisfecho con su proyecto.

Le gusto la metodologia o modelo aplicado por parte de la empresa para la
realizacion del proyecto.

Aprendio y entendid las funcionalidades de su rol de acuerdo al modelo o
metodologia.

Total puntuacion del tem

Fuente: Iglesias Solano, Llanos Bravo, Gutiérrez Carrillo, & Cardozo Gonzélez, (2016).
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