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RESUMEN

Eaton Corporation es una empresa de manufactura y comercializacion de equipos de
distribucion de energia eléctrica con presencia en los mercados residenciales, comerciales e
industriales del sector construccion en Centroamérica y El Caribe a través de su subsidiaria Eaton
Electrical S.R.L. La empresa posee una planta de manufactura en Costa Rica donde se desarrollan
proyectos internos que van desde la mejora de procesos hasta la modificacion y construccion de

instalaciones.

A través del andlisis de la informacion recabada por medio de la investigacion documental,
entrevistas y encuestas, fue posible determinar que la organizacion posee una metodologia
propietaria denominada PROLaunch® para la gestion de proyectos internos con caracteristicas
muy especificas; sin embargo, dicha metodologia no cubre todos los tipos de proyectos que
desarrolla la empresa, lo cual deja un vacio en la gobernanza que fomenta el uso de métodos
empiricos para la gestion de los proyectos por parte del personal al que se le asignan proyectos
internos, provocando situaciones como cancelacion de proyectos, reduccion de rentabilidad y

desbalance en la asignacién de recursos.

Como respuesta a la situacion de la organizacion, se presenta una metodologia basada en
el marco de trabajo Scrum para la gestion de proyectos internos que responde a las necesidades
identificadas durante la investigacidn sobre definicién de procesos, roles y responsabilidades, y

herramientas de gestion de proyectos en la organizacion.
Se recomienda al equipo de liderazgo de la organizacion la aplicacion de la metodologia

propuesta en la gestion de proyectos internos y crear roles como Scrum Master para facilitar la

adopcion de la propuesta en el dia a dia de la operacion.

Palabras Clave:

Manufactura, proyectos internos, administracion de proyectos, Scrum, metodologia.
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ABSTRACT

Eaton Corporation is a company that manufactures and commercializes electrical power
distribution equipment with a presence in the residential, commercial, and industrial construction
sectors in Central America and the Caribbean through its subsidiary Eaton Electrical S.R.L. The
company has a manufacturing plant in Costa Rica where internal projects are developed, ranging

from process improvement to the modification and construction of facilities.

Through the analysis of information gathered during documentary research, interviews and
surveys, it was possible to determine that the organization has a proprietary methodology called
PROLaunch® for the management of internal projects with very specific characteristics; however,
this methodology does not cover all types of projects that the company develops, which leaves a
gap in governance that encourages the use of empirical methods for project management by the
staff to whom internal projects are assigned, causing situations such as project cancellation,

reduced profitability and imbalance in resource allocation.

In response to the organization's situation, a Scrum-based methodology is presented for the
management of internal projects that responds to the needs mentioned by the research subjects
regarding the definition of processes, roles and responsibilities, and project management tools in

the organization.
It is recommended to the organization leadership team to apply the proposed methodology
to the management of internal projects and to create roles such as Scrum Master to facilitate the

adoption of the proposal in the day-to-day operation.

Key Words:

Manufacturing, internal projects, project management, Scrum
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INTRODUCCION

El presente Trabajo Final de Graduacion se desarrolla en laempresa Eaton Electrical S.R.L.
con el objetivo de atender al problema del uso de métodos empiricos para la gestion de proyectos
internos de diversos tipos encontrado en la empresa. Para esto, se desarrolla una propuesta de
metodologia de gestion de proyectos con un enfoque de desarrollo adaptativo, basada en el marco
de trabajo estandar Scrum, la cual define los procesos necesarios para su aplicacion, los roles y
responsabilidades de cada miembro de los equipos de proyectos y los métodos de estimacion y
priorizacion de actividades dentro del desarrollo de un proyecto, la cual tiene en su ndcleo los

principios y valores del agilismo sobre la prioridad del cliente, adaptabilidad y transparencia.

El documento consta de seis capitulos. En el primer capitulo se presenta a la organizacion,
su contexto y el problema existente, asi como los aspectos generales de la investigacion como los

objetivos, el alcance de investigacion y sus limitaciones.

En el segundo capitulo se presenta el marco tedrico de la investigacion, donde se
desarrollan los conceptos tedricos relevantes para el analisis de la organizacion y el desarrollo de

la propuesta.

En el tercer capitulo se desarrollan los aspectos relevantes al disefio de la investigacion,
como las categorias, sujetos de investigacion y herramientas de recoleccion de informacion
necesarios para la elaboracidn de una propuesta. Por otro lado, en el cuarto capitulo se presenta el
resultado de la recoleccion de informacion y el analisis de los resultados obtenidos, como base
para la construccion de una propuesta que responda a las diferentes necesidades encontradas en la

organizacion.

El quinto capitulo estd conformado por la propuesta de solucion al problema de
investigacion. Se desarrollan las politicas, procedimientos y herramientas necesarias para la
aplicacién del método Scrum en la organizacion.

Finalmente, en el capitulo sexto se presentan las conclusiones del trabajo de investigacion

y un grupo de recomendaciones dirigidas a diferentes individuos dentro de la organizacion.



Capitulo 1 Generalidades de la investigacion
En este capitulo se presenta el marco de referencia de la organizacion donde se elaboré el
presente estudio, asi como el planteamiento del problema y la justificacion. Se exponen los
objetivos propuestos, el alcance de la investigacion y las limitaciones encontradas.

1.1 Marco de referencia organizacional
La siguiente seccion presenta la informacién relevante a la empresa desde el nivel global
hasta la organizacion especifica donde se realiza la investigacion, su proposito, estrategia; y se

caracterizan los proyectos que desarrolla la organizacion.

1.1.1 Eaton Corporation.

Eaton es una compafiia multinacional de administracion de la energia, con presencia en
mas de 175 paises. De acuerdo con el sitio web de la corporacién (Eaton Corporation, 2023), sus
productos y servicios ayudan a sus clientes a administrar la energia eléctrica, hidraulicay mecanica
de forma eficiente y sostenible; ayudando a las compafiias a hacer negocios de forma sustentable.

Actualmente, la corporacién participa en cuatro grandes sectores del mercado industrial,
gue se presentan a continuacion:

e Sector Eléctrico: Enfocado en productos y servicios para la administracion de la
energia eléctrica, Eaton facilita a sus clientes, que van desde generadores de energia
eléctrica hasta consumidores finales; a generar, transmitir, distribuir y utilizar de
forma eficiente y segura esta forma de energia. Sus productos incluyen equipos de
distribucién, almacenamiento y control de energia eléctrica; para sectores
residencial, comercial e industrial.

e Sector Aeroespacial: Su enfoque es el de navegacién aérea y sistemas de
propulsion, asi como administracion y distribucién de combustible para el sector
aeroespacial. La compafiia enfatiza sus soluciones en obtener costos méas bajos de
ciclo de vida, integracion de sistemas, optimizacion de sistemas de control y
reduccion de peso; factores criticos en la industria.

e Sector Vehicular: Los fabricantes originales de equipos para vehiculos
comerciales y de pasajeros recurren a la empresa en busca de soluciones que

mejoren la eficiencia general del vehiculo, su confiabilidad, seguridad y capacidad
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de conduccion. Los productos para vehiculos que ofrece la empresa abarcan
componentes de control de emisiones, valvulas de motor, sistemas de tren de
valvulas, sobrealimentadores, transmisiones, embragues y productos y sistemas de
gestion de torque.

e Sector Movilidad Eléctrica (eMobility): Lanzado por Eaton a principios de 2018,
representa la convergencia de su conocimiento industrial y experiencia en
tecnologia eléctrica. Este segmento, que combina elementos de los negocios
eléctricos y de vehiculos de la empresa, ofrece soluciones de vehiculos eléctricos a
fabricantes de automoviles de pasajeros, vehiculos comerciales y OEM (Fabricante
de equipo original, por sus siglas en inglés) fuera de carretera. Eaton, con décadas
de experiencia en la gestion de energia y desarrollo de sistemas hibridos para
vehiculos comerciales, esta posicionado de manera Unica para abordar desafios

eléctricos complejos en el mercado de vehiculos eléctricos.

1.1.2 Eaton Electrical S.R.L.

En Costa Rica, Eaton Corporation tiene presencia a través de su subsidiaria Eaton Electrical
S.R.L., organizacion que pertenece al sector eléctrico mencionado en la seccion 1.1.1 ; desde donde
ofrece servicios de ventas, distribucion y manufactura, desde su planta de produccion localizada
en la provincia de San José, en el cantdon de Moravia.

La organizacion inicié en 1963 bajo el nombre de Industrial Delta S.A.; la cual fue
adquirida en 1996 por la multinacional Cutler-Hammer. En 1983, Cutler-Hammer fue adquirido
por Eaton Corporation y la razén social de la empresa cambi6 a Eaton Controles Industriales. En

2003, la empresa cambi0 su razén social a Eaton Electrical S.R.L, como es conocida actualmente.

1.1.3 Estructura y marco estratégico.
En la siguiente seccion se presenta la estructura organizacional y el marco estratégico de

la organizacion.



1.1.3.1 Estructura organizacional.

La organizacion cuenta con 226 colaboradores en su sitio de Costa Rica, donde se ejecutan
las actividades relacionadas con la venta, produccidon y distribucién de equipo eléctrico para los
sectores residencial, comercial e industrial.

En el organigrama representado en la Figura 1-1 se muestra la estructura de la
organizacion. Puede observarse que esta obedece a un esquema funcional, con una clara division
jerarquica y donde cada departamento cuenta con un lider funcional. Ademas, debe destacarse que
la organizacién cuenta con un grupo de administradores de proyectos comerciales que reportan a
la Gerencia de Servicio al Cliente, destacados en un cuadro rojo del organigrama; sin embargo,
estos no participan de la gestion de los proyectos internos. Por otro lado, los proyectos internos
tipicamente son desarrollados por departamentos que reportan a la Gerencia de Operaciones,
formando equipos con miembros de los departamentos de Salud y Seguridad Ocupacional, Mejora
Continua, Ingenieria y Mantenimiento; sin embargo, no existen roles dedicados exclusivamente a

la gestion de proyectos internos.

1.1.3.2 Marco estratégico.
La filosofia de Eaton Electrical S.R.L. estd compuesta por su vision, objetivos

aspiracionales y factores clave operativos, los cuales se presentan en esta seccion:

e Vision.
La empresa ha declarado su vision a nivel global como “Mejorar la calidad de vida y el
medio ambiente mediante el uso de tecnologias y servicios de administracion de energia.” (Eaton

Corporation, 2023)



Figura 1-1. Estructura organizacional
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Nota: Organigrama de la empresa. Adaptado de informacion brindada por departamento de

Recursos Humanos, Eaton, 2024.

e Objetivos aspiracionales

En su sitio web, la empresa ha declarado los siguientes objetivos aspiracionales alineados

con su vision (Eaton Corporation, 2023):

o“Ser el proveedor preferido de nuestros clientes y socios de canal.”



o“Lograr que el trabajo sea mas emocionante, interesante y significativo para
nuestros empleados”

o“Fortalecer a las comunidades”

o“Garantizar la salud, el bienestar y la seguridad de nuestros empleados”

o“Ser un modelo de inclusion y diversidad en nuestra industria”

o“Ser defensores activos del medio ambiente.”

e Factores clave operativos.
La empresa utiliza factores clave operativos para refinar su estrategia hacia cada una de las
unidades de negocio. Eaton Electrical S.R.L actualmente dispone de los siguientes factores clave:
oContinuar fortaleciendo la cultura de cero incidentes y seguir identificando
los riesgos en funcion de la operacion, el volumen y la mezcla.
oReducir los tiempos de entrega en un 20% mientras se continlia avanzando a
un OTD (Entregas a Tiempo, por sus siglas en inglés) de clase mundial del 95%.
oEnforcarse en aumentar la precision del prondéstico de ventas del 65% a >80%
a través de mejoras en la gestion de la demanda.
oLos proveedores internos son fundamentales para el negocio, se debe revisar
y mejorar los procesos, en particular de OTD de los disyuntores para impulsar los
niveles actuales de 31% a > 90%.
oMejorar la competitividad de la planta mediante el desarrollo y la
introduccién de nuevos productos manufacturados localmente.
oContinuar avanzando hacia “One Eaton” incorporando las lineas de productos

Power Quality y Power Systems en el negocio.

1.1.4 Proyectos en la organizacion.

La empresa divide sus proyectos en dos grandes grupos: proyectos externos (para clientes
gue compran los productos de la marca) y proyectos internos (orientados a mejoras de seguridad,
investigacion y desarrollo, inversiones en productividad y crecimiento en el mercado).

Para la gestion de los proyectos externos existe un Departamento de Proyectos que cuenta
con recurso humano destinado especificamente, a la direccion de estos y que funciona como
intermediario entre la empresa y los clientes que adquieren los productos de la compafiia. Estos
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proyectos externos estan orientados a la comercializacion de equipo fabricado por la compafiia
hacia clientes externos, en los que media un contrato comercial entre la organizacion y el cliente
para la entrega de equipos disefiados y fabricados segun caracteristicas a la medida; la existencia
de multas por incumplimiento de contrato comercial y un alto dinamismo de cambios,
reprogramaciones y renegociaciones. La organizacion ya estd desarrollando mejoras en este
aspecto como el desarrollo de un proceso de gestion de proyectos comerciales (O externos) que
incluya control de cambios, gestion de la informacion y roles y responsabilidades (Gomez, 2022).

Para la gestion de proyectos internos, la empresa ha definido una metodologia propietaria
Ilamada PROLaunch® basada en la metodologia PRINCE2 (ILX Group, 2023) que utiliza un
ciclo de vida en cascada, con un modelo de etapa-puerta para crear puntos de control del desarrollo
de los proyectos. Esta metodologia esta estandarizada y es de aplicacién obligatoria para proyectos
con caracteristicas de complejidad, riesgo y nivel de inversion definidas, como muestra el &rbol de

decision de la Figura 1-2.



Figura 1-2 Aplicabilidad de metodologia PROLaunch

PROLaunch-NPI|

New
productprocess
l Product. or change to existing Process
producty
process?

New
configuration
of a configurable
product?

Developing an
entirely new process

Developing an
entirely new product

Change
required to address a
new markef

Change includes
capital investment
=S250KT

[E]

Change
required to sell to a
new customer?

RAW

R

score for the change ¥ ¥ .| Use PROLaunch " ¥ ¥ score for the change’
is a minor repeater o T NP1 Activity Matrix| ™ is a minor repeater g
above? abowve?

| Use PROLaunch |
= NP Activity Matrix
if appropriate

El

Nota: Adaptado de informacion brindada por la Gerencia de Operaciones, Eaton, 2024.

En aquellos proyectos que no cumplen con estas caracteristicas, la aplicacion de la

metodologia es opcional y las personas pueden definir el método para la gestion de proyectos.

En la Figura 1-3 se muestra la cantidad de proyectos internos realizados por la empresa en
el periodo 2022-2023, divididos segun la metodologia utilizada. Puede observarse que, de un total
de 46 proyectos, s6lo uno requirio el uso de la metodologia PROLaunch ®, de forma obligatoria

y, en dos se decidi6 usarla por conveniencia.



Figura 1-3 Cantidad de proyectos segun metodologia aplicada. Periodo 2022-2023
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Los proyectos internos son de diferentes tipos y, van desde mejoras pequefias que requieren
pocos dias e inversiones en el orden de cientos de ddlares para implementarse, hasta proyectos de
inversion que llegan hasta tres millones de délares con duracién de varios afios. En el Cuadro 1-1

se muestran algunos ejemplos de proyectos desarrollados durante el periodo 2022-2023.



Cuadro 1-1 Proyectos internos de la empresa realizados entre 2022 y 2023

Inversion
o ) ) Departamentos | Departamentos
Nombre Descripcion Tipo (miles de ) o
) lideres participantes
dolares)
. Disefio e instalacion de los sistemas hidraulicos Reduccion
Recuperacion de ) » ] ) Salud y o
) necesarios para la recoleccion, almacenamiento y impacto $60 ) Mantenimiento
agua de lluvia ) . ) Ambiente
uso del agua de lluvia en procesos no criticos. ambiental
» Disefio e instalacion de un sistema de generacién ] o
Instalacion ) ) Mejora de Salud y Mantenimiento,
] solar fotovoltaico para soporte a sistemas no . $120 ) .
fotovoltaica . Productividad Ambiente Ingenieria.
criticos.
o Disefio e instalacion de dispositivos de seguridad
Remediacion de o ) » )
) para minimizar el riesgo de electrocucién de los Seguridad Salud y o
equipo de pruebas ) ) ) o ) $130 ) Ingenieria
o operarios durante pruebas de aislamiento eléctricoy | Ocupacional Ambiente
eléctricas o
resistividad.
L Redisefio y modificacion de troqueles para la ) Ingenieria de
Modificacion de L o Mejora de o
fabricacion de componentes metalmecéanicos . $80 Ingenieria Manufactura
troqueles. . ) o productividad o
usados en produccidon de equipo eléctrico. Mantenimiento
» Disminucidn de tiempos de preparacion para ) o . )
Reduccion de o Mejora de Ingenieria de Ingenieria, Mejora
méaquinas de corte CNC, troqueladoras y o $15 ]
SetUp productividad manufactura Continua

dobladoras.
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1.2 El problemay su impacto
El problema que se ha encontrado en la organizacion es el uso de métodos empiricos para
la gestion de proyectos internos. En la Figura 1-4 y Figura 1-5 se muestran dos ejemplos de
herramientas disefiadas por personas asignadas al seguimiento de los proyectos. Puede observarse
que estas difieren en el tipo, cantidad y organizacion de la informacidn recolectada e incluso ambos
encargados pueden dar seguimiento a un mismo proyecto, usando diferentes métodos y
herramientas.

Figura 1-4 Ejemplo 1 de herramienta para seguimiento de proyectos

Score using the

scoring guide lines
(see guideline tab)

enter total amount in Kusd

6/1/2023
Type B - Productivity LATANM Costa Rica CNCO4 refurbish, 300 15
Type B - Productivity LATAM Costa Rica CMCS [copper) a 200 1/1/2024
Type B - Productivity LATAI Costs Rica 50 5 1/1/2024
Type C - Infrastructures/I LATAM Costa Rica Mursery room - 5 1/1/2024
Type B- Productivity  |LATAM Casts Rica CNCOE Naise Re 70 3 1/1/2024
Type B - Productivity LATAM Costa Rica Re layout of Mar| 200 20 1/1/2024
Type B - Productivity LATAM Costa Rica Raw Material's V 150 1/1/2024
Type B - Productivity LATAM Costa Rica Teoling 50 5 1/1/2024
Type A - Growth LATAM Costa Rica Assembly Plug-In 30 1/1/2024
Type C - Infrastructures/l LATAM Costa Rica Electrical system| 30 5 1/1/2024
Type C - Infrastructures/M LATAM Costa Rica Sewer system re 30 5 1/1/2024
Type C - Infrastructures/M LATAM Costs Rica Piping - storm & 30 5 1/1/2024

Nota: Ejemplo una herramienta para seguimiento de proyectos, informacion brindada por Gerencia
de Planta, Eaton, 2024.
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Figura 1-5 Ejemplo 2 de herramienta para seguimiento de proyectos

Costa Rica Projects

ID / Name M Project Managll  statusf Method [ Phase/GatBl ProgressBd TargetDatfd

EBS Running N/A N/A 60% Q42023
EBS Running N/A N/A 20% 042023

CAPEX Running N/A N/A 10% 042023
CAPEX CNC4 Refurbishment / Replacement A.Monge Running N/A N/A 5% 042023
CAPEX N/A N/A 5% Q42023
CAPEX N/A N/A 40% Q42023
CAPEX N/A N/A 100% Q12023
CAPEX N/A N/A 20% 032023
CAPEX N/A N/A 100% Q22023
CAPEX N/A N/A 100% 042022
CAPEX N/A 30% 042023
CAPEX N/A N/A 100% Q12023
CAPEX N/A N/A 100% Q12023
CAPEX N/A N/A 100% Q22023

Nota: Ejemplo una herramienta para seguimiento de proyectos, informacion brindada por Gerencia
de Planta, Eaton, 2024.

Una consecuencia de este problema es que, estos métodos empiricos en la gestion de
proyectos no evidencian un adecuado control de costos y cambios; por lo que el impacto asociado
a estos ultimos resulta en un aumento del precio de los productos finales. Por ejemplo, en la Figura
1-6, se muestra un caso donde un proyecto de desarrollo de producto gener6 un producto con un
costo mayor que el precio de venta al consumidor, ofrecido por un competidor; lo cual resultd en

la pérdida de participacion (de un 20%), en el mercado de dicho producto para el 2022,

Otra consecuencia del problema es que, debido a que estos métodos empiricos no
evidencian una adecuada planificacién y estimacion de la duracién y secuencia de las actividades
a realizar, ocurren retrasos en la ejecucion de los proyectos por tareas imprevistas o inadecuada
secuenciacion de tareas que impactan directamente la absorcion de costos de produccién de las
plantas de manufactura. En la Figura 1-7 se muestra el caso de un proyecto cuya fecha prevista
de finalizacién estaba fijada para el mes de setiembre 2023 y que fue finalizado en el mes de
noviembre 2023. La Gerencia de Planta (Comunicacion personal, 7 de septiembre 2023) indico
que el atraso en este proyecto representaria una pérdida de ingresos por $50 000 en el dltimo
semestre del 2023.
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Figura 1-6 Ejemplo de impacto en precios de venta
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Nota: Ejemplo de correo electrénico con resultado de proyecto, informacion brindada por

Departamento de Mercadeo, Eaton, 2024.

Figura 1-7 Ejemplo de atraso en proyecto.

= Fecha de lanzamiento - Accion requerida

hm:- Retain for 1 ;,w'e;r (1 year) Expires

Segun vimos esta semana, necesitamos lanzar lo antes posible ya que ya tenemos " aprobados. Por favor revisar con el equipo y definir cual es la fecha en que ya estariamos produciendo y lanzando.
Par favor contemplar: inventario de componentes, capacidad de produccion requerida, inv de FG y cual serd [a transicidn, cualquier otro tema relevante.

Por favor confirmar la fecha de produccidn y lanzamiento el prox martes 12 sep.-23
Gracias,

Plant Manager
Eaton Electrical Division

Nota: Ejemplo de correo electrénico con atraso de proyecto, informacion brindada por Gerencia

de Planta, Eaton, 2024.

Un tercer efecto del problema es la pérdida de capacidad de inversion de la corporacion en

proyectos para la organizacién de Costa Rica. Debido a que en los métodos empiricos usados para
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definir las fechas de los entregables son estimadas sin una base de calculo adecuada y
documentacion por quien dirige el proyecto, es usual que los proyectos no se completen en el
momento esperado y como se muestra en el correo de la Figura 1-8, por politicas corporativas, 10s
atrasos en la finalizacién de los proyectos implican la pérdida de financiamiento de estos; lo que,
significa la cancelacidn de un proyecto y la pérdida de los beneficios econdmicos y no econémicos
esperados.

Figura 1-8 Ejemplo de aviso sobre pérdida de financiamiento

From:
Sent: Wednesday, February 3, 2021 3:14 PM
To: - . oo

Subject: FW: Capex - Use it/lose it
Importance: High

FYI&A... A todos los que son responsables por algln proyecto de CAPEX:

Sino se usa el CAPEX dentro del Q en que estd planeado el CAPEX se va a perder, No hay excepciones,

Por esto recomiendo que trabajen para completar sus proyectos con al menos uno a dos meses de adelanto, para evitar el riesgo de perder el CAPEX.
Gracias,

Nota: Ejemplo de correo electrénico sobre el retiro de financiamiento para proyectos, informacion
brindada por Gerencia de Planta, Eaton, 2024.

Una de las causas del problema radica en que la metodologia estandarizada de la empresa
no cubre todos los tipos de proyectos internos y sélo es de aplicacidn obligatoria en aquellos que
cumplen con las caracteristicas establecidas por esta metodologia, segin lo mencionado en la
seccion Proyectos en la organizacion. 1.1.4 . Enel Cuadro 1-2 se resumen los criterios necesarios
para que un proyecto utilice la metodologia PROLaunch® de forma obligatoria, y en cuales casos

no esta definida.
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Cuadro 1-2 Criterios de aplicabilidad de metodologia PROLaunch ®

_ Inversion o
Tipo de Proyecto _ ] PROLaunch® | Indefinido
(miles de dolares)
o <$300 X
Desarrollo e Investigacion de producto
>$300 X
_ <$300 X
Cambios en procesos de manufactura
>$300 X
Transferencias (Productos y recursos) | Cualquier monto X
Fusiones y adquisiciones Cualquier monto X

Nota: Adaptado de politica interna de la empresa. Facilitado por Gerencia de Operaciones, Eaton,
2024.

Otra causa del problema estd en la diferencia entre el ciclo de vida planificado de los
proyectos y la realidad de su ejecucion. En comunicaciones personales, la Gerencia de
Manufactura (Comunicacién personal, 27 de octubre 2023) ha indicado que a pesar de que la
planificacidn usual de los proyectos se realiza aproximando etapas en cascada; durante la ejecucion
de algunos proyectos las actividades se completan de forma iterativa a partir de un minimo
producto o servicio viable sobre el cuél se realizan mejoras posteriores para acelerar la entrega de

valor de los proyectos.

Otra de las causas identificadas del problema es que las personas asignadas para dirigir
proyectos no son evaluadas para comprender sus competencias, conocimiento técnico o
disponibilidad de tiempo; debido a esto, optan por usar los métodos para gestionar proyectos que
conocen de forma empirica o que se adaptan mas a su disponibilidad. En la Figura 1-9 se muestran
los comentarios resultantes de una auditoria interna realizada en 2023, sobre la cultura de gestion
de proyectos en la organizacién; donde se hace énfasis en que las personas deben tener la
disponibilidad de tiempo suficiente para dirigir los proyectos, asi como las competencias

necesarias para llevarlo a cabo.
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Figura 1-9 Comentarios de auditoria sobre gestion de proyectos realizada en Eaton

Electrical S.R.L.

Resources and
Functional
Competence

Work with LATAM PMO to define PM competency requirements for the site; document it formally & be able to

referenece it. Then create a plan for PROLaunch Champion and other project managers from the site to
achieve the defined level of PM competency. Create a training matrix for this {reference the Program
Management ERG for template)

Resources and
Functional
Competence

Create Training Matrix; check competencies of project team members (contributors, WPA, DGC) at the
beginning of projects to ensure compliance. Also, identify contributor functional resources that are likely to
support PROlaunch projects, they should be trained regardless of them actively supporting a PROLaunch
project or not. Certain roles should have the knowledge regardless.

Demonstrating
Principles

No process for rescurce allocation (ref "ad-hoc"; foundational in self-assessment); consider defining and
documenting; show that you have intentionally/consciously given consideration for resource allocation; can
be somewhat broad where necessary, like allocating % of time to a type/group of work (example: cost out
projects); understand how many projects can be committed based on the resources available; don't
overcommit and be surpised when you struggle to execute on time; also, leverage resource allocation info to
support additional headcount requests

Nota: Observaciones sobre asignacion de recursos a gestion de proyectos durante auditoria interna.

Facilitado por Gerencia de Operaciones, Eaton, 2024.

En la Figura 1-10 se muestra un Arbol de problemas que resume los hallazgos sobre las

causas y efectos del problema.

Figura 1-10 Arbol de problemas

proyectos

Personal con poca disponibilidad y
formacion en gestion formal de

Disminucion de capacidad de

y planeados

|
|
|
|
|
|
|
|
|
i
Pocos proyectos cumplenconlos |
criterios para aplicacion de H
metodologia corporativa :
|
|
|
|
|
|
|
L

Brechas entre ciclos de vida reales

inversion

Pérdida de absorcion de costos de
produccion

Métodos Empiricos

para
Gestion de Proyectos

Pérdida de participacion en
mercado
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo general.

Desarrollar una metodologia estandarizada para la gestion de proyectos internos de Eaton

Costa Rica, a través del andlisis de las necesidades actuales de la organizacion y la aplicacion de

las mejores practicas en gestion de proyectos, para reducir la variabilidad en los procesos de

gestion de proyectos internos e incrementar la probabilidad de éxito.

1.3.2 Objetivos especificos.

a)

b)

d)

Evaluar el estado actual de la organizacion respecto a la gestion de los proyectos
internos que no requieren la aplicacion obligatoria de la metodologia
PROLaunch®, mediante el uso de técnicas de investigacion para el establecimiento
de una base de referencia.

Identificar buenas practicas para la gestion de proyectos aplicables a los proyectos
internos, mediante un analisis comparativo, para la aplicacion de dichas practicas
en la organizacion.

Disefiar una metodologia estandarizada para la gestion de proyectos internos, a
través del andlisis de los requisitos, recursos disponibles de la compafiia y buenas
practicas identificadas, que responda a las necesidades de gestion en la
organizacion.

Definir una estrategia para la implementacion de la metodologia estandarizada para
proyectos internos en la organizacion, a través del disefio de procesos para la
gestion de proyectos y del entrenamiento para los responsables de proyectos, que

permita su adopcién dentro de la organizacion.
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1.4 Alcance y limitaciones

A continuacion, se presentan el alcance y las limitaciones del presente proyecto.

1.4.1 Alcance

El alcance del presente proyecto corresponde a la elaboracion de una metodologia para la

gestion de los proyectos internos de la organizacion que, debido a sus caracteristicas, no requieren

de la aplicacion obligatoria de la metodologia estdndar PROLaunch®, mencionada en la seccion

1.1.4 ; a través del desarrollo de los siguientes entregables:

Analisis de la situacion actual: Consiste en la elaboracion de un anélisis de la
situacidon actual de la organizacion y de la naturaleza de los proyectos internos que
ejecuta, para comprender las necesidades organizacionales y recursos disponibles.
Andlisis de buenas practicas en gestion de proyectos: Se presenta un estudio
comparativo de métodos de gestion utilizados dentro y fuera de la organizacién
para identificar alternativas adaptables a los requisitos de la organizacion.
Metodologia para gestion de proyectos internos: Desarrolla una metodologia de
gestion de proyectos incluyendo la definicion de procedimientos, formatos,
responsabilidades y funciones como respuesta a las necesidades organizacionales;
tomando en cuenta la disponibilidad de recursos y las buenas précticas identificadas
dentro y fuera de la organizacion.

Propuesta de implementacion: Presenta un plan de trabajo para la implementacion
de la metodologia de gestion de proyectos internos, considerando las necesidades

Yy recursos organizacionales.

Se excluye del alcance de este proyecto:

La documentacion y analisis de aquellos proyectos internos de la organizacion que,
por sus caracteristicas, deben usar obligatoriamente la metodologia estandarizada
PROLaunch®.

El anélisis de los proyectos externos de la organizacion, debido a sus caracteristicas
de proyectos comerciales.

La implementacion y seguimiento del plan de trabajo propuesto.

Aguellas actividades que por su naturaleza requieran de recursos econémicos que

no sean entregados por Eaton Electrical S.R.L.
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1.4.2 Limitaciones.

Se identifican las siguientes limitaciones para el proyecto:

Parte de la informacion de los proyectos internos de la organizacién puede ser
considerada informacion confidencial o de uso interno Unicamente, lo cual requiere
que los datos sélo sean presentados de forma agrupada (Ejemplo: El presupuesto
de un proyecto no se presenta en unidades de moneda, sino como un porcentaje de
los fondos para inversion disponibles para la organizacion).

La metodologia PROLaunch® es una marca registrada de Eaton Corporation. La
informacidn sobre la misma sélo puede ser divulgada de forma general y parcial,
lo cual imposibilita publicar los procesos, roles y actividades propios de la misma.
La implementacion del trabajo remoto en la organizaciéon significa que las

entrevistas o encuestas deben realizarse a traves de medios virtuales y digitales.

19



Capitulo 2 Marco teorico
En el presente capitulo se presentan los conceptos tedricos basicos asociados a la gestion
de proyectos y los enfoques de desarrollo identificados en la actualidad, asi como su relacién con
las buenas préacticas en la gestion de proyectos. Se presenta ademéas una tipologia comdn de

proyectos en funcion de sus productos, servicios o resultados.

2.1 Conceptos generales
En las secciones 2.1.1 hasta 2.1.4 se presenta la definicion de los principales conceptos

relacionados con la gestion de proyectos necesarios para el desarrollo de la presente investigacion.

2.1.1 Definicién de Proyecto

El Project Management Institute (2021), define un proyecto como “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 para el trabajo del proyecto o una fase del trabajo del
proyecto” (p.4). Por su naturaleza, los proyectos son generadores de cambio, dado que buscan
Ilevar a la organizacién que los ejecuta desde un estado actual a un estado futuro deseado y pueden
realizarse en cualquier tipo y nivel de las organizaciones, e involucrar a una o varias
organizaciones.

Una definicion més detallada la provee lzar (2016) segiin el cual un proyecto es “un
conjunto de actividades interrelacionadas y no rutinarias que buscan lograr un objetivo para un
cliente, procurando cumplir con los atributos de calidad que se han acordado y haciéndolo dentro
del tiempo establecido y con el presupuesto y recursos asignados” (p.1). Esta definiciéon ademas
implica que, para ser exitoso, un proyecto debe cumplir con limites de desempefio, tiempo y costo

definidos, formando lo que se conoce como “El Triangulo de hierro”.

2.1.2 Definicién de Direccién de Proyectos
Segun el PMI (2021), la direccion de proyectos consiste en la utilizacion de conocimientos
y herramientas necesarias para orientar las actividades de trabajo de un proyecto de forma que se
cumplan los requisitos de este y se alcancen los resultados previstos.
Karlsen (2020) ha identificado 6 roles principales que asume un director de proyectos:
Lider, asignador de recursos, vocero, intermediario, monitor y emprendedor. Dicha combinacién
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de roles requiere de un conjunto desarrollado de habilidades técnicas e interpersonales que define

el estilo de direccion de cada director de proyectos.

2.1.3 Definicién de Ciclos de Vida de Proyectos

En su septima edicidn, el Estandar para la Gestion de Proyectos (2021) define el ciclo de
vida de un proyecto como la “serie de fases que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su
conclusion” (p.33). Los ciclos de vida de los proyectos pueden ser predictivos o adaptativos
(También llamados 4giles), en funcion de la comprension del alcance del proyecto y las
estimaciones de costo y tiempo.

La seleccidn del ciclo de vida del proyecto se debe realizar en funcién de las caracteristicas
de los entregables, del proyecto y de la organizacion donde se desarrolla y se relaciona
directamente con los enfoques de desarrollo que se mencionan en las secciones 2.2.2 hasta 2.2.3

de este documento.

2.1.4 Buenas practicas en gestion de proyectos

Diferentes organizaciones poseen diferentes definiciones para una “buena practica en
gestion de proyectos”, sin embargo, en esta investigacion se utilizara la definicion de Abudi y
Toropov segun la cual “una buena practica es un método especifico que mejora el desempefio de
un equipo o de una organizacion, y puede ser replicado y adaptado en otros sitios. Usualmente
toman la forma de guias, principios o ideas que son reforzadas por una persona u érgano rector
que respalde la viabilidad de dicha practica” (Abudi, 2011). Bajo esta definicion, las metodologias
en gestion de proyectos o la Guia para la Gestion de Proyectos del PMI pueden ser consideradas
como buenas practicas.

Algunos ejemplos de buenas précticas son Scrumban (Bielitinas, 2014), la cual combina la
flexibilidad de Kanban con la estructura de Scrum. Esta metodologia utiliza un tablero para
visualizar el trabajo y se define un sprint como marco temporal para la planificacion. EI método
permite entregas incrementales al final de cada sprint y es considerada ideal para equipos que
buscan un equilibrio entre la estructura y la flexibilidad.

Otra buena préactica en auge es Kanban. De acuerdo con la guia de Kanban desarrollada
por Kanban University (Mauvius Group inc., 2021), esta metodologia se basa en la visualizacion
del trabajo en un tablero. Los equipos trabajan en tareas de forma continua, una a la vez, limitando
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el trabajo en curso para evitar la sobrecarga. Se utiliza un sistema de tarjetas para representar las
tareas y su estado. Esta préactica es ideal para equipos que necesitan un flujo de trabajo flexible y
una entrega continua.

Dada las dificultades para implementar algunas metodologias adaptativas en
organizaciones de gran tamafio, desde 2011 se ha desarrollado la metodologia SAFe®,
(Leffingwell, 2016), la cual es un marco de trabajo para la transformacion agil de empresas. Se
basa en los principios de Scrum y se escala para grandes organizaciones. Divide el trabajo en
sprints cortos con entregas incrementales al final de cada uno. Esta préctica es ideal para empresas

que quieren implementar la agilidad a gran escala.

2.2 Enfoques de desarrollo y metodologias de gestion de proyectos

La séptima edicion del PMBOK (Project Management Institute, 2021) define el enfoque
de desarrollo de un proyecto como el método utilizado para crear y desarrollar el producto o
entregable durante su ciclo de vida; y relaciona de forma directa ambos al utilizar métodos
predictivos, adaptativos o hibridos.

Reiff y Schlegle (2022) expanden esta definicion de enfoque de desarrollo como “el nivel
mas alto de abstraccion usado al describir como se disefiara un proyecto”; y diferencian el concepto
de “enfoque de desarrollo” de una metodologia al definir esta Gltima como una guia mas especifica
para la gestion de un proyecto, con actividades y herramientas definidas; como por ejemplo Scrum,
Kanban o Cascadas.

2.2.1 Enfoque predictivo

También conocido como enfoque en cascada, es Gtil cuando es posible definir en las etapas
tempranas del proyecto el alcance, cronograma, costo, recursos y riesgos; y estos se mantienen
estables durante la vida del proyecto. También es Util cuando es necesario mantener revisiones
frecuentes y estrictos mecanismos de control de cambios debido al nivel de riesgo del proyecto. El
equipo del proyecto tiene certidumbre sobre las tareas a ejecutar, los resultados esperados de cada
etapa y la duracion del trabajo. De acuerdo con el PMI, “Los enfoques predictivos pueden utilizar
desarrollos de prueba de concepto para explorar opciones, pero la mayor parte del trabajo del

proyecto sigue los planes que se desarrollaron casi al inicio del proyecto” (p. 35).
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Una caracteristica fundamental de los enfoques predictivos es la tendencia a minimizar la
cantidad, frecuencia e impacto de los cambios a lo largo del proyecto a través de la recoleccion
cuidadosa de los requisitos del proyecto, analizarlos cuidadosamente y disefiar de acuerdo con
estos desde el inicio del proyecto (Reiff & Schlegel, 2022).

2.2.2 Enfoque adaptativo

De acuerdo con el PMBOK en su sétima edicion (Project Management Institute, 2021), los
enfoques adaptativos son utiles cuando el proyecto posee requisitos con alta volatilidad,
incertidumbre y son sujetos a cambios durante el proyecto. A pesar de que se establece una vision
clara al comienzo del proyecto, los requisitos iniciales pueden ir cambiando a lo largo del
desarrollo de este para adaptarse a las necesidades del usuario, el entorno del proyecto o a eventos
inesperados. De esta forma, los enfoques adaptativos utilizan métodos iterativos o incrementales
para desarrollar los entregables en ciclos de actividades que refinan el producto en cada iteracion.

Respecto a los enfoques adaptativos, y en particular el enfoque agil, la Guia Practica de
Agil (2018) menciona que “los enfoques 4giles fueron creados para explorar la viabilidad en ciclos
cortos, y adaptarse rapidamente en funcion de la evaluacion y retroalimentacion” (p.7). En
proyectos de alta incertidumbre, donde los enfoques predictivos tradicionales pueden presentar
problemas para determinar los requisitos al inicio del proyecto y controlar los cambios, los
enfoques adaptativos permiten al equipo del proyecto modificar el trabajo para responder a las
necesidades del usuario o entorno del proyecto.

Algunas de las metodologias agiles mas utilizadas actualmente son Scrum y Kanban (Reiff
& Schlegel, 2022). Recientemente se ha desarrollado otra metodologia conocida como SAFe,
acrénimo para “Scaled Agile Framework” creado por Dean Leffingwell para la aplicacion de la
mentalidad &gil o adaptativa en organizaciones de gran tamafio y con estructuras tradicionales
(Leffingwell, 2016).
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2.2.3 Enfoque hibrido

Los enfoques hibridos combinan elementos de los enfoques adaptativos y predictivos, y
son Utiles cuando existe incertidumbre con respecto a los requisitos del proyecto, cuando los
entregables pueden ser modularizados o cuando estos ultimos pueden ser desarrollados por
diferentes equipos de proyecto (Project Management Institute, 2021).

Normalmente, el enfoque hibrido busca definir los requisitos donde es necesario cierto
grado de exploracion que deben ser refinados a través de métodos iterativos o incrementales, y
utiliza los métodos predictivos cuando los requisitos han sido establecidos. Otra aplicacion de este
enfoque es en proyectos donde un entregable puede desarrollarse de forma predictiva y otro
entregable usando métodos adaptativos.

Algunas metodologias hibridas reconocidas en la actualidad son modelos como Cascada-
Scrum, modelo V Hibrido, modelo en Cascada-Agil y modelo Agile-Etapa y compuerta (Reiff &
Schlegel, 2022).

2.2.4 Filtro de idoneidad

El filtro de idoneidad es una herramienta usada para determinar donde y cuando aplicar
enfoques adaptativos, hibridos o predictivos en organizaciones, equipos o proyectos (Agile
Alliance, 2018). El filtro presentado en la Guia Practica de Agil y utilizado en el presente trabajo
evalta 3 dimensiones principales para determinar cuél es el enfoque ideal que una organizacion,
equipo o proyecto deberia de usar en su desarrollo. Las siguientes son las dimensiones evaluadas.

e Cultura: Evalua el nivel de aceptacion del enfoque agil para el proyecto o en la
organizacion, el nivel de confianza en el equipo y el poder del equipo para la toma
de decisiones.

e Proyecto: Evalla la probabilidad de que surjan cambios en los requisitos de los
proyectos, la criticidad del producto o servicio desarrollados y la posibilidad de
entregas incrementales.

e Equipo: Evalia el tamafio del equipo, su nivel de experiencia para completar las
actividades asignadas y el acceso al cliente del proyecto.

El puntaje de cada subcategoria define el enfoque mas apropiado para el poryecto o la
organizacion, de acuerdo a los siguientes rangos:

e Predictivo: Puntaje mayor o igual 8 y menor o igual a 10.
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e Hibrido: Puntaje mayor o igual a 4 y menor a 8.

e Adaptativo: Puntaje menor a 4.

2.3 Tipologia de proyectos

Existen diferentes criterios para clasificar los proyectos y diferentes autores han propuesto
diferentes tipologias. Por ejemplo, Lehmann (2016) propone una clasificacion de proyectos basada
en caracteristicas de alto nivel de los proyectos, como su entorno, objetivo, cliente final,
complejidad o impacto; mientras que otros autores como Youker (2017) proponen una
clasificacion puramente basada en el propdsito de proyecto y en las caracteristicas de sus
entregables. Este ultimo autor ha identificado nueve categorias para la clasificacion de los
proyectos segun el propdsito estos: Construccion de infraestructura, mantenimiento de
infraestructura, instalacion de equipos o sistemas, desarrollo de Software, proyectos
administrativos, investigacion, desarrollo de producto, eventos y disefio de planes. Esta
clasificacion resulta Util pues es mas viable encontrar similitudes entre un proyecto de construccion
de una planta de manufactura y un banco, que entre la construccién de una planta de manufactura
de equipo meédico y el desarrollo de un farmaco. En las secciones 2.3.1 hasta 2.3.5 se definen los
tipos de proyectos propuestos por Yourker mas relevantes para esta investigacion y algunas

caracteristicas transversales de cada uno:

2.3.1 Proyectos de construccion de infraestructura

Chitkara define un proyecto de construccion como “una mision de construccion de alto
valor, definida en el tiempo con objetivos de desempefio preestablecidos”(Chitkara, 2014) .

En este tipo de proyectos existe un contrato, el alcance esta bien definido desde el inicio
del proyecto y el nivel de riesgo es conocido y relativamente bajo. La mayoria de personal
involucrado es mano de obra semicualificada con una menor parte de personal calificado. Las
restricciones de tiempo son moderadas y el costo del proyecto es critico.

La administracion de estos proyectos requiere de un control cuidadoso de las horas de mano

de obray el costo de los insumos en contratos de precio fijo (Manuel, 2014).
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2.3.2 Proyectos de mantenimiento de infraestructura.

Pukite define un proyecto de mantenimiento como la serie de acciones tomadas sobre las
estructuras y servicios para asegurar que funciones de acuerdo a su intencién en condiciones
Optimas (Pukite & Geipele, 2017). En este tipo de proyectos existen ventanas de tiempo definidas
para realizar el trabajo del proyecto y su cumplimiento es critico ya que atrasos en la ejecucion
retrasan la puesta en operacion de los equipos y procesos en los que se esta ejecutando el proyecto.
El nivel de riesgo tiende a ser alto ya que las actividades a realizar no se conocen completamente
hasta que el trabajo ha iniciado. El personal involucrado es tipicamente mano de obra calificada y
semicualificada y el costo del proyecto tiende a ser sacrificado en funcion del tiempo del proyecto
y el alcance.

Debido al alto impacto econémico que puede representar un atraso en la ejecucion del
trabajo, la gestion de estos proyectos requiere de una planificacion cuidadosa y control del trabajo.

2.3.3 Proyectos de Instalacion de equipos o sistemas

Similar al caso de los proyectos de mantenimiento de infraestructura, este tipo de proyectos
requieren de un control cuidadoso del cronograma del proyecto. Tipicamente el alcance del
proyecto esta bien definido y el tiempo es la variable critica. El nivel de riesgo tiende a ser bajo
cuando la planificacion es adecuada. Este tipo de proyectos involucra a personal calificado y
semicualificado.

La gestion de estos proyectos requiere el desarrollo de un plan de contingencia y adecuada

comunicacion del alcance del trabajo (Youker, 2017).

2.3.4 Proyectos de Procesos Administrativos

Este tipo de proyectos involucra personal mayoritariamente calificado y es usual que el
alcance del proyecto cambie conforme se desarrolla el trabajo. El nivel de riesgo, tiempo y costos
del proyecto pueden variar de manera significativa en funcion del alcance.

La gestion de estos proyectos requiere de una adecuada comunicacion del propdsito del
proyecto y gestion cuidadosa de las partes involucradas, principalmente del equipo del proyecto.
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2.3.5 Proyectos de Investigacion y Desarrollo

Molepo (2019) define este tipo de proyectos como “actividades de trabajo intelectual que
buscan crear nuevo conocimiento y el desarrollo de nuevos productos”.

Por su naturaleza exploratoria, este tipo de proyectos posee un alto nivel de riesgo. Aunque
el alcance del proyecto se define desde el inicio del proyecto, el riesgo de alcanzar resultados
diferentes a los esperados es alto. Las restricciones de tiempo y costo definen el alcance del
proyecto y su complejidad se considera muy alta.

La administracién de estos proyectos requiere la gestion de personal calificado y
especializado, una minuciosa gestion de las partes interesadas y un cuidadoso control del tiempo

y presupuesto del proyecto.

Youker (2017) menciona otros tipos de proyectos como la planificacion de eventos, el
desarrollo de planes y el desarrollo de software dentro de su categorizacién. Sin embargo, estos no
se detallan en la presente investigacidén debido a que no se consideran relevantes en el contexto

actual de la empresa Eaton Electrical S.R.L.
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Capitulo 3 Marco metodologico
El presente capitulo desarrolla la metodologia utilizada para el disefio de la investigacion,
incluyendo los sujetos de investigacion, las técnicas de recoleccion, procesamiento y andlisis de la

informacion recopilada.

3.1 Categorias de la investigacion

Las categorias de investigacion se presentan en el Cuadro 3-1. La categoria Gestion de
proyectos en la organizacion se refiere a aquellos procesos existentes y utilizados en la
organizacion para la gestion de proyectos, asi como el estudio de las caracteristicas de los
proyectos que existen dentro de esta, como su nivel de inversion, tipo de proyecto, necesidades
tipicas de recursos y disponibilidad de estos.

Por otro lado, la categoria Marcos de referencia para gestion de proyectos busca
determinar marcos de referencia existentes para su aplicacion que respondan a las necesidades de

la organizacion en materia de gestion de proyectos.
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Cuadro 3-1 Categorias de investigacion
Categoria Definicion Subcategori Definicion conceptual Pregunta generadora Técnicas Instrumentos
conceptual de la a
categoria
Gestion de Hace referencia a 1. Caracteriza los proyectos ¢Cbémo son los proyectos Encuestas Cuestionarios
proyectos en la | los proyectos que | Caracteristic ejecutados por la gue ejecuta la organizacién? Entrevistas Guia de
organizacion. existen en la as de los organizacion respecto a sus ¢ Cudles son los prop6sitos entrevista
organizacion, su | proyectos de objetivos, duracion, de dichos proyectos? Revisién Ficha documental
proposito, la presupuestos. ¢Cudles ciclos de vida documental
alineamiento organizacion siguen los proyectos
estratégico; y los actualmente?
métodos de 2. Précticas Se refiere a los procesos, ¢Cudles son las précticas Encuestas Cuestionarios
gestion usados actuales practicas y requisitos actuales de gestién de Guia de
para llevarlos a para gestion administrativos definidos proyectos en la Entrevistas entrevista

cabo. de proyectos | por la organizacion para la organizacion? ;Qué Ficha documental
gestion de proyectos. capacidades tiene la Revisién
organizacion? documental
3. Recursos Se refiere a los recursos ¢ Cudles son los recursos que Encuesta Cuestionarios
Humanos y humanos y materiales necesitan los proyectos de la
Materiales necesarios para la organizacion? ;Qué Entrevista Guia de
realizacién del proyecto. capacidades requieren estos entrevista
recursos?.
Marcos de Conjunto de NA
referencia para practicas y ¢Cudles marcos de Revisién Ficha
gestion de herramientas para referencia para gestion usa la bibliografica bibliogréafica
proyectos la gestion de los organizacion globalmente? Guia de
proyectos y cuyo Entrevista entrevista

fin es el aumentar
su probabilidad de
éxito.

(Benchmarking)
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3.2 Sujetos de investigacion

En la organizacion no existe personal dedicado exclusivamente a la gestion de proyectos
internos o a su ejecucion, sino que los equipos de trabajo se forman con determinados miembros
de los departamentos segun los requisitos del proyecto de acuerdo con su afinidad, funcion y
experiencia. Se ha determinado que las personas involucradas en la gestion de los proyectos
internos se encuentran distribuidas en 5 departamentos de la organizacién, que se muestran en el
Cuadro 3-2. La poblacion de interés de este estudio estda conformada por el personal
administrativo de estos departamentos que participa en los equipos de proyectos o se encarga de
la administracion de estos.

La aplicacion de los instrumentos de recoleccion de informacion se realiza por medio de
un muestreo dirigido al personal del Cuadro 3-2, considerando su implicacién con proyectos,
disponibilidad para brindar informacién y el tiempo disponible para la aplicacién de los
instrumentos.

Se excluye de la poblacion de interés al personal administrativo y operativo que no tiene
participacion en la gestion de los proyectos, tales como operarios de manufactura, técnicos de

mantenimiento o de ingenieria.
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Cuadro

3-2 Sujetos de Informacion

Departamento | Sujeto Descripcion del rol Cantidad | Informacién relevante
Supervisor de | Planifica, supervisa y ejecuta labores relacionadas Ideas de mejoras detectadas en ejecucion de
Sequridad Seguridad y Salud | con analisis, mitigacién y eliminacién de riesgos | 1 proyectos de inversion y necesidades sobre
Sa?u q y Ocupacional ocupacionales. herramientas para ejecucion de proyectos.
. Técnico de | _. . e Necesidades sobre herramientas para ejecucion de
Ocupacional . Ejecuta labores relacionadas con andlisis, . -
Seguridad y Salud e L . . 1 proyectos,  disponibilidad de canales de
. mitigacion y eliminacion de riesgos ocupacionales. L
Ocupacional comunicacion.
Ideas de mejoras detectadas en ejecucion de
Gerencia de | Dirige 'y coordina las actividades de los 1 proyectos de inversion en infraestructura,
Produccién supervisores de produccion y mantenimiento. instalaciones y equipos. Necesidades relacionadas al
control de gasto y avances de proyectos.
L . . . __ Necesidades sobre métodos de ejecucion vy
Produccién Supervisores  de | Organizany supervisan cumplimiento de planes de L
. L 6 comunicacion de proyectos; y balance de carga de
Linea produccion. .
recursos asignados
. . .. . - Necesidades sobre herramientas para estimacion de
Supervisor de | Dirige actividades relacionadas al mantenimiento . . . .
. . . . 1 actividades, recursos requeridos y disponibles.
mantenimiento de equipos e instalaciones. . .
Balance de trabajo de recursos asignados.
. . I . . Ideas para mejora de implementacion de proyectos.
Ingeniero de | Ejecutay administra actividades de incremento de p J . p L . P . ,y
) Manufactura roductividad v capacidad 1 Necesidades sobre planificacion y coordinacion entre
Excelencia P y cap ' departamentos.
Operacional . . . . . - . .
Lider de Mejora | Ejecuta y administra actividades de mejora de 1 Herramientas para seguimiento de proyectos,
Continua procesos administrativos y de produccion. estimacién de costos y beneficios.
. Necesidades relacionadas a la coordinacion
- Ingeniero de - . . . .
Ingenieria  de Disefian equipos innovadores para interdepartamental en proyectos que dirigen.
desarrollo de | . e S 2 A . . L
Producto roducto industrializaciéon y comercializacion. Identificar ideas de mejora de implementacion de
P proyectos.
. Dirige la adquisicion de materias primas, Necesidades sobre estimacién de impacto de
Cadena de | Supervisor de . . e )
L componentes e insumos necesarios para la | 1 proyectos, analisis de riesgos y balance de carga de
Suministros Compras

produccion de equipos.

recursos asignados.
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Departamento | Sujeto Descripcion del rol Cantidad | Informacion relevante
Necesidades sobre estimacion de impacto de
Supervisor de | Dirige la elaboracién de planes de produccion de 1 proyectos, analisis de riesgos y balance de carga de
Planeacion acuerdo con demanda de equipos. recursos asignados. Necesidades de herramientas
para planificacion de actividades en cronogramas.
. . Ideas de mejora sobre ejecuciéon de proyectos.
Planificador ~ de | Elabora planes de produccion de acuerdo con . J . ) ”p y
L . 1 Necesidades de herramientas para planificacion de
produccion demanda de equipos.

actividades en cronogramas.
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3.3 Fuentes de informacion

En el Cuadro 3-3y Cuadro 3-4 se presentan las fuentes de informacion primarias y

secundarias relevantes para el presente estudio.

Cuadro 3-3 Fuentes de informacion primaria

Fuente

Descripcion

Informacion relevante

Testimonio de Expertos

Conocimientos y experiencias de
profesionales con amplia
trayectoria en la gestion de
proyectos dentro de la
organizacion.

Lecciones aprendidas de proyectos exitosos y
fallidos, practicas transferibles, practicas
actuales y expectativas.

Registros, bitacoras,
plantillas y presentaciones
sobre proyectos anteriores
y vigentes en la
organizacién almacenados
en bases de datos de Eaton
Electrical S.R.L.

Reqgistros digitales o fisicos con
informacion sobre proyectos
ejecutados o en desarrollo por la
organizacion.

Historico de proyectos y caracteristicas como
presupuestos, desempefio, obstaculos.
Métodos de planificacion y de control usados,
lecciones aprendidas.

Herramientas tecnoldgicas
utilizadas por Eaton
Electrical S.R.L.

Plataforma Microsoft Office 365,
ERP Oracle R11.

Comprender capacidades de las herramientas
para gestion de proyectos, como planificacion,
control y comunicacion.

Entrenamientos, guias y
politicas corporativas de
Eaton Electrical relativas a
proyectos.

Documentacion y guias existentes
a nivel corporativo para la gestion
de proyectos que puede ser de

aplicacion obligatoria u opcional.

Procedimientos existentes, buenas practicas,
lecciones aprendidas, requisitos mandatorios,
politicas de aplicacion obligatoria.

PMBoK ® Edicién 7

Guia de fundamentos para la
direccion de proyectos del PMI ®
incorporando metodologias
adaptativas

Conceptos fundamentales y buenas practicas
para la gestion de proyectos usando
metodologias adaptativas.

PMBoK ® Edicion 6

Guia de fundamentos para la
direccion de proyectos del PMI ®

Conceptos fundamentales y buenas practicas
para la gestion de proyectos.
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Cuadro 3-4 Fuentes de informacion secundaria

Fuente

Descripcion

Informacion relevante

Bases de datos del
Tecnoldgico de Costa Rica

Articulos de revista, articulos de
conferencia y libros de actualidad
sobre gestion de proyectos.

Marcos de referencia para gestién de proyectos,
aplicacion de marcos de referencia y casos de

éxito.

Guia de Agil

Fundamentos para la mentalidad
Agil en direccion de proyectos.

Conceptos

fundamentales  de

enfoques

adaptativos y su aplicacién en direccion de

proyectos.

3.4 Técnicas y herramientas para la recopilacion de datos

En esta seccion se describen las herramientas para recopilacién de informacion utilizadas.

En el Cuadro 3-5 se resumen las técnicas utilizadas para responder a cada una de las preguntas

generadoras del Cuadro 3-1 y los sujetos de investigacion a los que se va a aplicar cada

instrumento.

Cuadro 3-5 Técnicas y herramientas para investigacion

Categoria

Preguntas generadoras

Técnicas

Instrumentos

Sujetos

Gestién de
proyectos en la
organizacion.

¢ Cuales
siguen

¢Cémo son los proyectos
que ejecuta la organizacion?
¢Cudles son los propésitos
de dichos proyectos?

ciclos
los proyectos
actualmente?

Entrevistas

Guia de
entrevista

Gerencia de Produccion
Supervisor de
mantenimiento

de vida | Encuestas

Cuestionario

Supervisores de Produccion,
Departamentos de
Excelencia Operacional,
Ingenieria de  Producto,
Cadena de Suministros y

organizacion?

Seguridad y Salud
Ocupacional,
Revisién Ficha Registros de proyectos de la
documental documental organizacion
¢Cudles son las préacticas | Entrevistas Guia de | Gerencia de Produccién
actuales de gestion de entrevista Supervisor de
proyectos en la mantenimiento
organizacion? ¢Qué
capacidades tiene la - - - —
Encuestas Cuestionario | Supervisores de Produccién,

Departamentos de
Excelencia Operacional,
Ingenieria de  Producto,
Cadena de Suministros y
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Categoria Preguntas generadoras Técnicas Instrumentos | Sujetos
Seguridad y Salud
Ocupacional.
Revision Ficha Registros de proyectos de la
documental documental organizacion
Evaluacion de | Filtro de | Gerencia de Produccion
Idoneidad Idoneidad Supervisor de
mantenimiento, Supervisor
de Planeacion, Supervisor de
Compras.
¢Cudles son los recursos que | Entrevistas Guia de | Gerencia de Produccién
necesitan los proyectos de la entrevista Supervisor de
organizacion? ¢Qué mantenimiento
capacidades requieren estos | Encuestas Cuestionario | Supervisores de Produccion,
recursos? Departamentos de
Excelencia Operacional,
Ingenieria de  Producto,
Cadena de Suministros y
Seguridad y Salud
Ocupacional.
Revisién Ficha Registros de proyectos de la
documental documental organizacion
Marcos de | ¢Cuales marcos de | Revision Ficha Politicas de la organizacion.
referencia para | referencia para gestion usa | documental documental
gestion de | la organizacion
proyectos globalmente? Revision Ficha Referencias  bibliogréficas
bibliografica bibliografica | asociadas a gestion de
proyectos.
Entrevista Guia de | Gerencia de Produccion
(Benchmarking) | entrevista Supervisor de
mantenimiento
Evaluacion de | Filtro de | Gerencia de Produccion
Idoneidad Idoneidad Supervisor de

mantenimiento
Supervisor de Compras.
Supervisor de Planificacion.
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3.4.1 Entrevistas individuales

Se realizan entrevistas dirigidas al Gerente de produccidn y Supervisor de mantenimiento.
Se seleccionan ambos sujetos como un muestreo dirigido debido a la relevancia de los proyectos
internos de la organizacion y su responsabilidad en la ejecucion de estos. La entrevista busca
conocer las capacidades y necesidades de la organizacion en la gestion de proyectos internos segun
el criterio de las personas entrevistadas.

La herramienta utilizada es la Guia de entrevista (ver apéndice A), que contiene preguntas
para dirigir el didlogo con el entrevistado y las entrevistas se aplican de forma presencial, citando

individualmente a los dos sujetos de investigacion seleccionados.

3.4.2 Revision bibliografica

Se contempla la revision y consulta de bibliografia relacionada con la gestion de proyectos
y marcos de referencia en articulos de revista, libros, articulos de conferencia y similares,
identificando practicas o procesos que pueden ser aplicados a la organizacion en estudio. La
herramienta utilizada es la ficha bibliogréfica (ver apéndice B) con un resumen de la informacion

obtenida y la referencia bibliogréfica para su posterior uso o consulta.

3.4.3 Revision documental

Se incluye la revision de documentacion interna de la organizacion Eaton Electrical S.R.L
relacionada con proyectos tales como registros del proyecto, actas de inicio de los proyectos,
registros de seguimiento, memorias de calculo financiero, planes de comunicacion, y otros, en
plantillas o presentaciones; identificando préacticas relevantes para comprender los procesos de
planificacién, monitoreo y control de los proyectos en la organizacion.

La herramienta utilizada es la ficha documental (ver apéndice C) para capturar la

informacidn relevante y las practicas usadas por la organizacion en gestion de proyectos.

3.4.4 Encuesta
Se utiliza una encuesta aplicada de forma escrita, usando la herramienta digital MS Forms
para recopilar la informacion. Se realiza un muestreo dirigido a los supervisores de produccion y
otros participantes de proyectos internos (Ver detalle en Cuadro 3-2) por un muestreo dirigido,
con el fin de comprender:
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e Caracteristicas de los proyectos
e Practicas actuales en gestion de proyectos
e Recursos para la gestion de proyectos
e Percepciones sobre la gestion de los proyectos.
La herramienta utilizada es un cuestionario de encuesta (Ver apéndice D) que contiene las

consultas relevantes a cada uno de los topicos.

3.4.5 Evaluacion de Idoneidad para enfoque de desarrollo

Se evalua la capacidad de la organizacion para aplicar métodos adaptativos, hibridos o
predictivos en la gestion de los proyectos realizados utilizando una herramienta y criterio
estandarizados.

Se utiliza la herramienta del Filtro de Idoneidad propuesta por la Guia Agil (Agile Alliance,
2018) (Ver anexo 1) con un muestreo dirigido a la gerencia de produccién, supervisor de
mantenimiento y supervisores del departamento de cadena de suministros. La herramienta se aplica
de forma presencial durante las entrevistas a los sujetos de investigacion y la informacién se

almacena en una hoja de calculo.
3.5 Procesamiento y productos de la investigacion

La presente investigacion es de naturaleza cualitativa. En la Figura 3-1 se presentan las

etapas y secuencia de un disefio de investigacion cualitativo.
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Figura 3-1 Disefio de investigacion cualitativa

Proceso de Investigacion

Cualitativa

. Revision documental
Planteamiento del problema
Revision bibliografica

Seleccion de perfiles .
Seleccion de muestra

Entrevistas
[ Recoleccion de informacion ]—EEncuesta
Revision documental

Anélisis detallado Analisis de datos

Muestreo por conveniencia

Trangulacién

Cuadros comparativos

Generacion de conclusiones
Interpretacion de resultados Informe de resultados

Propuesta de solucion al problema

Nota: Adaptado de Introduccion a la metodologia de investigacion cualitativa (Quecedo et al.,
2002).

Cada una de las etapas de la Figura 3-1y su desarrollo para esta investigacion se detallan

en las siguientes secciones, con base en las definiciones de Quecedo (Quecedo et al., 2002).

3.5.1 Planteamiento del problema

La formulacion inicial define el propdsito y cuestiones de la investigacion, con el fin de
descubrir y delimitar una necesidad o cubrir una laguna de conocimiento. El planteamiento del
problema parte del analisis de informacion de la organizacion como comunicaciones
interdepartamentales, documentacién sobre resultados de proyectos en la organizacion y
necesidades identificadas por el liderazgo de la organizacion, como se presenta en el Capitulo 1

de esta investigacion.
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3.5.2 Seleccion de poblacion y muestra.

En una investigacion cualitativa, de acuerdo con Quecedo (Quecedo et al., 2002), es
necesario definir los perfiles relevantes de los sujetos de investigacion. Para la presente
investigacion, el perfil relevante es el de personal interno de la organizacion que plantea, dirige o
participa en proyectos internos.

El muestreo se realiza por conveniencia, seleccionando los sujetos que cumplan con el
perfil relevante y que tengan la experiencia, disponibilidad de tiempo y comunicacion para

participar en el estudio. Los sujetos de investigacion se detallan en el Cuadro 3-2.

3.5.3 Recoleccion de informacion

La recoleccion de informacion se realiza con el fin de obtener datos descriptivos que los
sujetos de investigacion atribuyen a los procesos de planificacion, ejecucion, control y monitoreo
de proyectos dentro de la organizacion, a través de entrevistas y encuestas. Se incluye la revision
documental interna y revision bibliografica ya que aportan contexto que soporte los datos
proporcionados por los sujetos de investigacién y marcos de referencia externos.

3.5.4 Analisis de datos

De acuerdo con Quecedo, la finalidad del analisis es “una mayor comprension de la
realidad analizada sobre la que podria llegarse a elaborar algin tipo de modelo explicativo”
(Quecedo et al., 2002). En la seccion 3.5.7 del presente documento se detallan las técnicas de
procesamiento de la informacion utilizadas para el tratamiento de los datos obtenidos de los sujetos

de investigacion.

3.5.5 Interpretacion de resultados e informe
Se presenta un informe de resultados con la propuesta de solucion al problema de
investigacion, con base en las tendencias, necesidades y capacidades organizacionales resultantes

del analisis de datos.
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3.5.6 Productos de la investigacion

El Cuadro 3-6 presenta la relacion los objetivos especificos de la investigacion y las técnicas de recoleccion y procesamiento

de la informacién para cada uno.

Cuadro 3-6 Objetivos y técnicas de procesamiento

Objetivo Especifico

Informacioén de entrada

Técnica de Procesamiento

Producto

Evaluar el estado actual de la organizacion respecto a la
gestion de los proyectos internos que no requieren la
aplicacion obligatoria de la metodologia PROLaunch®,
mediante el uso de técnicas de investigacion para el
establecimiento de una base de referencia.

Entrevistas Individuales

Anélisis detallado de la
informacion. Analisis comparativo.
Interpretacion de tendencias.

Encuesta

Anélisis detallado de la
informacion.
Interpretacion de tendencias.

Estudio comparativo de
capacidades actuales de
los involucrados en la
gestion de proyectos
internos

Revisién documental interna

Analisis detallado de la
informacion.
Triangulacion de datos.

Filtro de Idoneidad

Andlisis detallado de la
informacion.

Triangulacion de datos.

Analisis comparativo.

Diagnéstico de
situacion actual sobre
gestion de proyectos
internos.

Identificar buenas practicas para la gestion de proyectos
aplicables a los proyectos internos, mediante un analisis
comparativo, para la aplicacién de dichas préacticas en la
organizacion.

Estudio comparativo de percepcién
y capacidades actuales de los
involucrados en la gestion de
proyectos internos

Analisis detallado de la
informacion.
Triangulacion de datos.

Estudio  comparativo
entre situaciéon actual
de la organizacion vy
marcos de referencia.

Disefiar una metodologia estandarizada para la gestién
de proyectos internos, a través del analisis de los
requisitos y recursos disponibles de la compaiiia, que
responda a las necesidades de gestion en la organizacion.

i i Anélisis detallado de la
Buenas practicas identificadas . .
informacion.

Diagnostico de situacion actual | Andlisis detallado de la

sobre gestion de proyectos internos

informacion.

Metodologia
estandarizada para
gestion de proyectos
internos

Definir una estrategia para la implementacién
estandarizada de la metodologia para proyectos internos
en la organizacion, a través del disefio de procesos y de

Estudio comparativo entre situacion
actual de la organizacion y marcos
de referencia.

Interpretacion de tendencias.

Estrategia de
implementacion
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Objetivo Especifico

Informacioén de entrada

Técnica de Procesamiento

Producto

entrenamiento para los responsables de proyectos, que
permita su adopcidn dentro de la organizacion.

Metodologia estandarizada para
gestion de proyectos internos

Anélisis detallado de
informacion.

la

(Cronograma
recursos requeridos)

y
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3.5.7 Técnicas de procesamiento

1.1.1.1 Triangulacion

La triangulacion es una técnica de andlisis de datos que combina datos obtenidos de la
observacion, entrevistas, encuestas y documentos escritos (Quecedo et al., 2002).

En este estudio, se utiliza esta técnica para cumplir el primer y segundo objetivo, al
relacionar la informacién obtenida de las encuestas, entrevistas y documentacion de proyectos
internos de la organizacion.

La informacidn obtenida de los sujetos a través de las encuestas y del anélisis documental
se resume en figuras y tablas para compararla y contrastarlas con la informacion obtenida a traves
de las entrevistas para determinar similitudes o diferencias entre las técnicas empleadas en la
organizacion y generar un diagnoéstico de la situacion actual. El resultado se resume en una lista

de puntos clave que sirve como dato de entrada para las fases siguientes del proyecto.

1.1.1.2 Andlisis detallado de la informacion

De acuerdo con Quecedo (Quecedo etal.,, 2002), esta técnica “es un proceso de
pensamiento que implica el examen sistematico de algo para determinar sus partes, las relaciones
entre sus partes y sus relaciones con el todo”. Su finalidad es alcanzar la comprension de la realidad
y sobre la cual podria generarse un modelo explicativo.

El analisis de la informacion se utiliza para cumplir con los objetivos especificos 1, 2y 3
para extraer la informacion relevante al disefio de una propuesta de los datos obtenidos.

Se realiza un anélisis detallado de la informacion contenida en los documentos internos de
la organizacion con el fin de identificar patrones en las practicas de la empresa, situaciones
recurrentes, necesidades especificas o buenas practicas. Los resultados se resumen en tablas o

cuadros que sirven como entrada para fases siguientes del proyecto.

1.1.1.3 Analisis comparativo
El analisis comparativo es una técnica que permite contrastar dos o mas entes con el fin de
encontrar semejanzas y diferencias. En esta investigacion se utilizaran cuadros comparativos para
contrastar la informacion recabada de las entrevistas y del filtro de idoneidad relacionadas al
objetivo 1y 2.
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Se generan cuadros comparativos de los marcos de referencias existentes externos a la
empresa con el fin de determinar la idoneidad de uno u otro con respecto a las capacidades y
necesidades de la organizacion con respecto a dichos marcos de referencias.

La informacidn se presenta en cuadros que resumen las caracteristicas que la organizacion

posee con respecto a los diferentes marcos de referencia.

1.1.1.4 Interpretacion de tendencias

La interpretacion de tendencias es la produccion de la teoria descriptiva, donde se genera
un producto final a partir del analisis de los datos recolectados (Quecedo et al., 2002).

En esta investigacion, se utiliza dicha técnica para la consecucion del objetivo 4 de la
produccién de una estrategia de implementacion.

Con base en la informacion generada en los objetivos 1 al 3 del proyecto, se genera una
propuesta de método estandarizado para la gestion de los proyectos internos y un plan de
implementacion que tome en cuenta la situacion actual de la organizacion y la idoneidad para

utilizar uno y otro marco de referencia.
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Capitulo 4 Analisis de Resultados
El presente capitulo desarrolla el diagndstico de la situacion actual de la organizacion con
respecto a la gestion de proyectos internos; y se identifican buenas préacticas a existentes a nivel
organizacional y externo. A través del andlisis se determinan las brechas existentes en la gestion
de proyectos en la organizacién como insumo para la propuesta de solucion planteada en el

Capitulo 5 de este documento.

4.1 Diagnostico del estado actual de la organizacion

La presente seccién corresponde al andlisis de la informacién recabada sobre la
organizacion y los marcos de referencia existentes en esta para la gestion de proyectos. Se utilizan
los resultados de entrevista y encuestas para hacer un anélisis de informacion y triangulacién entre

herramientas para determinar patrones que se resumen en los puntos clave de la seccion 4.1.6 .

4.1.1 Criterio de gerenciay supervisiones relacionadas con gestion de proyectos internos
En este apartado se presenta el resumen de la informacion recabada en las entrevistas con
la gerencia de produccion y lideres de departamentos que se involucran con la gestion de proyectos.
El Cuadro 4-1 resume los comentarios de las entrevistas realizadas al Gerente de
produccion y Supervisor de mantenimiento, con respecto a los tipos de proyectos en la
organizacion, su nivel de presupuesto, ciclos de vida de los proyectos y lecciones aprendidas

durante la ejecucién de dichos proyectos.

44



Cuadro 4-1 Comentarios de Gerencia sobre gestion de proyectos
Herramient ) .
] . . ¢Como se | ¢Como se
Tipo de | Presupues | Ciclos de vida | as para . . . .
Rol » seleccionan roles | planifican los | Lecciones aprendidas
proyectos to de proyectos gestién  de )
y liderazgos? proyectos?
proyectos
-Importancia de la
Prefiere usar | comunicacion \
Se planifica en ] Proyectos son | herramientas participacién de las partes
o Desde Hojas de ) ) )
) Mantenimiento cascada, pero se | | asignados por | simples como | interesadas.
Supervisor  de . $10.000 . | célculo y ] ) ] )
o de equipos e modifican segun defecto a lideres | hojas de calculo | -Necesidad de controlar el
mantenimiento ) ) hasta control  de
instalaciones cronograma de de departamentos | para el control del | gasto 'y  mantener la
$480.000 costos. ) -
presupuesto. afines. gasto y la | rentabilidad.
planificacion. -Falta de recursos y personal
como un desafio.
Desde ) No existe un
Infraestructura, No hay un | Hojas de Reconoce la | Aboga por la
o menos de . proceso formal; se ) ) .
Gerente de | maquinaria vy proceso formal | célculo y ) | necesidad de | implementacion de un
y . $10.000 o definen segln _ )
produccién mejora de para definir los | Kanban ) herramientas mas | proceso formal para la
o hasta ] ] necesidad de los N
productividad ciclos de vida. Board robustas. gestion de proyectos.
$350.000 proyectos.
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Ademas del resumen del Cuadro 4-1, ambas personas indican:

Existe un documento denominado Leader Standard Work (LSW) el cual resume las
actividades que deben cumplir los roles de liderazgo en la organizaciéon y las
organiza en actividades diarias, semanales, mensuales y anuales. Ademas, existe
otro documento denominado Salaried Position Questionnaire (SPQ) el cual
presenta a nivel general los requisitos y funciones de cada puesto. Sin embargo, en
la actualidad no existen personas dedicadas a proyectos Unicamente, y en la Ultima
revision de las personas que reportan a la Gerencia de Produccion y Supervision de
Mantenimiento, afirman no tener tareas relacionadas directamente con gestion de
proyectos internos.

Tanto el Gerente de produccion como el Supervisor de mantenimiento actual
coinciden en la necesidad de definir un proceso para gestionar proyectos que sea
simple y adaptable a la gran variedad de proyectos que se producen en la
organizacion.

Ambos entrevistados muestran interés en enfoques hibridos, dado que en los
proyectos donde hay inversiones involucradas, resulta perjudicial en costo y tiempo
el hacer una modificacion una vez que se han ejecutado las inversiones. Sin
embargo, en las etapas de disefio es viable y aceptable el hacer modificaciones. Esto
sucede particularmente en proyectos de infraestructura o mejoras de productividad
que requieren la compra de activos.

Las herramientas de software mas utilizadas son MS Excel y MS Planner, dado que
son herramientas desplegadas para toda la organizacion, pero estas no poseen

caracteristicas requeridas como control de cambios o indicadores de rendimiento.

4.1.2 Caracterizacion de los proyectos y practicas de gestion en la organizacion

En este apartado se analizan los resultados de la encuesta realizada a los sujetos

involucrados en la gestion de proyectos internos. En la Figura 4-1 se presenta la distribucion

porcentual de respuestas recopiladas por departamento.

Es importante mencionar que de los sujetos de investigacion mencionados en el Cuadro

3-2, la Supervision de Salud y Seguridad Ocupacional y uno de los Supervisores de Produccion
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declinaron participar en la encuesta debido a disponibilidad de tiempo para completar el

formulario. La encuesta fue aplicada a los 15 sujetos restantes con normalidad.

Figura 4-1 Distribucion porcentual de respuestas por departamento

B Cadena de Suministros

m Excelencia Operacional (OPEX)
® Ingenieria de Producto

H Produccion

m Seguridad y Salud Ocupacional

Las preguntas de la encuesta buscan comprender las caracteristicas de los proyectos
gestionados por el personal incluido en la Figura 4-1.

En la Tabla 4-1 se resumen las caracteristicas de tiempo y costo de los proyectos dirigidos
por los sujetos de investigacion encuestados, mientras que en la Tabla 4-2 se presenta la
distribucion de estos segln el proposito del proyecto.

Tabla 4-1 Complejidad de los proyectos internos segun costo y duracion

Tiempo y Costo Porcentaje
Presupuesto menor a $10 mil y duracion menor a 6 meses. 50,00%
Presupuesto entre $10 mil y $150 mil o duracion entre 6 y 12 meses. | 35,00%
Presupuesto mayor a $150mil o duracién mayor a 12 meses 15,00%
Presupuesto mayor a $250 mil. Cualquier duracion. 0%

Total 100%
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Tabla 4-2 Distribucion porcentual de proyectos segun propésito

Proposito del proyecto Porcentaje
Mejorar la eficiencia o eficacia de los procesos 28,57%
Satisfacer las necesidades de los clientes o usuarios | 14,29%
Implementar nuevas tecnologias 14,29%
Construccién o modificacion de instalaciones 14,29%
Instalacién de equipos 0 maquinaria 11,43%
Cumplir con requisitos legales o reglamentarios 11,43%
Desarrollar nuevos productos o servicios 5,71%
Total 100%

Puede observarse en la Tabla 4-2 que el 85% de los proyectos se encuentran en un rango
de presupuesto inferior a $150 mil y con una duracién menor o igual a 12 meses. De acuerdo con
lo mencionado en la seccién 1.1.4 , dichos proyectos no requieren la aplicacion obligatoria de la
metodologia corporativa PROLaunch®; lo cual implica que los métodos para la gestion de estos
quedan a criterio de la persona que dirige el proyecto. Del mismo modo, en la Tabla 4-2 se observa
que apenas un 5.71% de los proyectos dirigidos por los sujetos de investigacion podria requerir de
la aplicacion de la metodologia PROLaunch® al tratarse de desarrollo de nuevos productos.
Asimismo, los proyectos de Construccion de Instalaciones o Instalacion de equipos corresponden
a un 28.58% del total de proyectos internos, con una mayoria de proyectos enfocados en la mejora
de eficiencia de los procesos.

Como respuesta a la pregunta “;Como se hace la evaluacion y planificacion de riesgos de
los proyectos?”, en la Figura 4-2 puede apreciarse que el 60% de las personas afirman que existe
incertidumbre con respecto a los riesgos del proyecto; mientras que el 33% restante considera que
es posible determinar los riesgos del proyecto y crear planes de contingencia y sélo un 7%

considera que es posible determinar adecuadamente los riesgos de los proyectos.
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Figura 4-2 Perspectivas sobre la evaluacion de riesgo

m Es posible determinar los riesgos al
inicio del proyecto y hacer planes de
contingencia.

® Hay incertidumbre con respecto a los
riesgos del proyecto.

® Es posible determinar los riesgos al
inicio del proyecto, pero no es posible
hacer planes de contingencia.

Cruzando la informacion de la Figura 4-2 con las respuestas de la pregunta “;Como se
define el ciclo de vida de los proyectos?”, puede observarse en la Figura 4-3 que el 78% de las
personas gque consideran que hay incertidumbre con respecto a los riesgos del proyecto utilizan
ciclos de vida alineados con métodos hibridos o iterativos. En contraste, el 40% de las personas
que afirman que es posible determinar los riesgos del proyecto utilizan un enfoque alineado con
las metodologias tradicionales. Puede observarse que las personas que consideran que es posible
determinar los riesgos al inicio del proyecto afirman utilizar un enfoque incremental para el

desarrollo de sus proyectos.
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Figura 4-3 Ciclos de vida segun perspectivas de riesgos

100%
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Es posible
determinar los

Hay incertidumbre
con respecto a los

Es posible
determinar los

riesgos al inicio del riesgos del proyecto. riesgos al inicio del

proyecto y hacer
planes de
contingencia.

proyecto, pero no es
posible hacer planes
de contingencia.

B Los proyectos se completan de
forma iterativa (Ej: Se crea una
primera version del entregable y
luego se modifica agregando o
quitando caracteristicas).

m Parte de los proyectos se completa
por etapas, y otra parte de forma
incremental o iterativa.

W Los proyectos se planifican por
etapas o pasos, y usualmente no se
entra en una etapa si no se ha
terminado la anterior.

B Los proyectos se completan de
forma incremental (Ej: Se crea una
primera version del entregable y
luego se le hacen mejoras).

Los resultados mostrados en la Figura 4-3 sugieren una relacion apropiada entre la

evaluacion de riesgos y la seleccién de ciclo de vida, donde una mayor incertidumbre se asocia

con metodologias adaptativas y viceversa.

Analizando a profundidad la evaluacién de riesgos, la Figura 4-4 muestra la perspectiva

de los encuestados con respecto a la asignacion de roles. Un 78% de las personas que consideran

que existe incertidumbre en la evaluacion de riesgos afirma que no hay roles definidos o que las

personas tienen un rol asignado, pero no conocen su funcion. En contraste, un 60% de las personas

que consideran que es posible determinar los riesgos al inicio del proyecto indican que los roles

estan claramente definidos.
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Figura 4-4 Asignacion de roles segln perspectiva de riesgos
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contingencia.

La informacion mostrada en la Figura 4-3 y Figura 4-4 sugiere que las personas tienden
a alejarse de los ciclos de vida predictivos ante mayor incertidumbre en los riesgos del proyecto y
la definicion de roles; lo cual es congruente con la teoria mencionada en el Capitulo 2 , pues no se
cumplen los requisitos de estabilidad necesarios para que las metodologias predictivas funcionen
adecuadamente.

Con respecto a las herramientas y précticas para la gestion de proyectos en la organizacion,
ante la consulta sobre qué tan adecuadas son las herramientas existentes para planear, ejecutar y
monitorear proyectos en la organizacion, en la Figura 4-5 se observa que s6lo un 13.3% de los
encuestados afirma que estan son adecuadas; mientras que el 60% considera que algunas de las
herramientas son adecuadas. El 26.67% restante considera que las herramientas no son adecuadas

para gestionar proyectos.
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Figura 4-5 Percepcion sobre herramientas para monitoreo y control

B Algunas herramientas son adecuadas
para la planificacién, control y
monitoreo de los proyectos.

H Las herramientas no son adecuadas
para planificar, controlar y
monitorear proyectos.

H Las herramientas son adecuadas
para la planificacién, control y
monitoreo de los proyectos.

En la Figura 4-6 se presenta la distribucion del total de encuestados que respondieron a la
pregunta “Sobre las herramientas usadas para planear y ejecutar proyectos en la organizacion.
¢Cual afirmaciones considera validas?”, divididas segtin las herramientas de software para gestion
que utiliza cada uno de ellos.

Figura 4-6 Herramientas utilizadas y percepcion

Las herramientas son adecuadas para la planificacién,
control y monitoreo de los proyectos.

Las herramientas no son adecuadas para planificar,
controlar y monitorear proyectos.

Algunas herramientas son adecuadas para la
planificacion, control y monitoreo de los proyectos.

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

® Notion ™ MS Project B MS Planner o Tasks (Teams) = MS Excel
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Puede observarse de la Figura 4-6 que las herramientas de software MS Excel y MS
Planner son las herramientas mas utilizadas por las personas y estas cumplen algunas de las
necesidades para la gestion de los proyectos, con una ligera tendencia a una percepcion negativa o
insuficiente. Es importante destacar que MS Planner y MS Excel son herramientas disponibles para
toda la organizacion, mientras que MS Project y Notion® sélo estan disponibles para algunos
usuarios que deben solicitar periédicamente las herramientas. Sin embargo, segun la Figura 4-6,
estos programas no son considerados completamente adecuados por las personas que los utilizan.

La figura Figura 4-7 presenta la distribucién porcentual del total de respuestas a la
pregunta “;Qué herramientas o métodos ha utilizado para el monitoreo y control de los
proyectos?”, dividido segun las herramientas de software que cada encuestado ha utilizado. Por
ejemplo, de las 14 personas encuestadas, un 34.8% ha utilizado reuniones de seguimiento
periddicas; de los cuales, un 13.5% utiliza MS Excel como herramienta para seguimiento de los
proyectos. Al contrastar las herramientas de software contras las practicas de las personas para el
monitoreo y control de los proyectos, en la Figura 4-7 destacan las reuniones de seguimiento
periddicas como principal practica, seguidas del control de cambios con aprobaciones y los planes
de comunicacion periddica. MS Planner y Excel aparecen como las herramientas de mayor uso en
la organizacion. Los tableros Kanban aparecen como una opcion utilizada con las mismas
herramientas.

Figura 4-7 Précticas y herramientas para monitoreo y control

Tableros o pizarras Kanban (Ej: Planner de MS P ¢

Teams)

Reuniones de seguimiento periédicas. [N [ B

Plan de comunicacién periédica. [ NNREREGNGEGEGEN | B

Indicadores de rendimiento de proyectos (Costoy
tiempo). ]

Control de cambios con aprobaciones. [ IIEGTINGE
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Si bien el control de cambios con aprobaciones y los indicadores de rendimiento son
mencionados por las personas encuestadas, no ha sido posible encontrar evidencia de su uso de
forma consistente en la documentacion sobre proyectos en la organizacion. Al considerar que las
herramientas de mayor uso son MS Planner y Excel, y que estas no integran funciones para
responder a la necesidad de un registro de cambios, aprobaciones o seguimiento de indicadores;
resulta evidente la existencia de una brecha en las herramientas de software, lo cual promueve la
percepcion ligeramente negativa sobre las herramientas para la gestion de proyectos en la
organizacion.

La Figura 4-8 presenta los resultados ante la consulta “;Esta satisfecho con los métodos
de gestion de proyectos que utiliza su organizacion?”, dividido porcentualmente segun el
departamento al que pertenece el encuestado. Por ejemplo, del 47% de personas que indican estar
“parcialmente de acuerdo”, el 13% pertenece al departamento de Excelencia Operacional. Puede
observarse que el 47% de las personas indicaron estar parcialmente en desacuerdo y un 13% afirma
estar en desacuerdo. En contraste, un 33% afirma estar parcialmente de acuerdo y apenas un 7%

indica estar de acuerdo.

Figura 4-8 Conformidad con métodos de gestion de proyectos
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Es evidente una tendencia a la percepcidn negativa con respecto a las practicas de gestion
de proyectos en la organizacion. Contrastando esta informacion con lo mencionado por la gerencia
en laseccién 4.1.1, es evidente que existe oportunidad de mejorar las précticas actuales en gestion
de proyectos. Sin embargo, es de rescatar que un 33% de los encuestados estd parcialmente de
acuerdo con las préacticas de la organizacion, lo cual sugiere que algunos de los métodos ya
existentes en la organizacion dan los resultados esperados y pueden ser usados como insumo para
crear una propuesta que satisfaga las necesidades de la poblacién que indica estar parcialmente en
desacuerdo o en desacuerdo.

Finalmente, en el Cuadro 4-2 se resumen los comentarios mencionados por los
encuestados ante la pregunta ““;,Qué cambios sugeriria para mejorar la planificacion y ejecucion de
proyectos en su organizacion?”. Se destacan como puntos clave la necesidad de un proceso
estructurado y claro para la gestion de proyectos, adaptable a los requisitos de los proyectos y que
considere comunicacion, involucramiento de partes interesadas y entrenamiento en el uso de las
herramientas para tal fin.

Cuadro 4-2 Comentarios de encuestados sobre gestion de proyectos

(A cudl departamento | ¢Qué cambios sugeriria para mejorar la planificacion y ejecucion de

pertenece? proyectos en su organizacion?
Excelencia Operacional | -Implementar un método estandar de seguimiento de proyectos
(OPEX) adaptable.

-Dedicar mas recursos a la etapa de confeccién del proyecto para

prevenir riesgos.

Seguridad y Salud | -Crear un proceso que involucre todo lo necesario por etapas.
Ocupacional
Cadena de Suministros -Mejorar la comunicacion 'y la gestion del seguimiento.

- Implementar un proceso comin para manejar todos los proyectos.

- Definir un proceso para controlar cambios y documentarlos.

Ingenieria de Producto -Mejorar el entrenamiento en herramientas y metodologias de gestion de

proyectos.

-Definir roles y tareas para cada persona en un proyecto.
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(A cudl departamento | ¢Qué cambios sugeriria para mejorar la planificacion y ejecucion de
pertenece? proyectos en su organizacion?
Produccion -Priorizar proyectos para evitar ejecutarlos simultdneamente.

-No ocultar errores y buscar mejoras.

-Definir una metodologia para el manejo de proyectos.

-Capacitar a los colaboradores en gestidn de proyectos.

-Mejorar el tiempo definido para cada proyecto.

-Crear una plantilla para llevar proyectos con las tareas mas frecuentes.
-Buscar un método para controlar los cambios y su impacto en el
tiempo de entrega.

-Crear formatos para dirigir los proyectos con un cuadro de proyectos

activos.

4.1.3 Procesos y politicas para gestion de proyectos en la organizacion

Una parte importante del andlisis de la situacion actual de la organizacion corresponde a

comprender cudles eventos, politicas o procesos relacionados con gestion de proyectos existen

actualmente. Algunas de las practicas encontradas a través de la revision documental son:

Eaton Business System (EBS): Es un evento anual que se organiza como parte de
la planificacion estratégica de la organizacion. En este evento se comunican los
objetivos estratégicos de la organizacion para los 12 meses siguientes al evento y
se determinan las acciones o proyectos necesarios para su ejecucion. En el evento
participan las gerencias y supervisiones de determinados departamentos, ademas
de algunos colaboradores clave de la organizacion.

Integrated Deck Building (IDB): Es un evento anual liderado por el departamento
de Mejora Continua de la organizacion y su objetivo principal es identificar
proyectos para la reduccion de costos y mejora de productividad en la organizacion.
En este evento se relnen colaboradores de diferentes departamentos que son
organizados en grupos de trabajo para generar ideas de mejora y plantear las
acciones necesarias para llevarlas a cabo. Las ideas son calificadas segun su
impacto y necesidad de recursos; y se seleccionan aquellas que se estimen pueden

ser completadas con los recursos disponibles.
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Awareness, Desire, Knowledge, Ability and Reinforcement (ADKAR): Es una
guia o plantilla usada por la organizacion para mejorar el despliegue y
comunicacion de cambios en procesos o instalaciones. Se basa en el modelo
ADKAR de PROSCI (Prosci Inc., 2018) con ligeras adaptaciones y guias
adicionales que ayudan en la identificacion de partes interesadas y la creacion de
un plan de accion y comunicacion.

PROLaunch®: Mencionada en el Capitulo 1, es una metodologia estandarizada
desarrollada por Eaton Corporation para la gestion de proyectos y esta basada en
un marco de referencia predictivo. Las etapas se organizan en un formato de seis
etapas con un punto de control denominado compuerta, y los entregables en
paquetes de trabajo con aprobaciones. Para pasar de una etapa a otra es necesario
completar todas las actividades de los paquetes de trabajo y debe someterse a
aprobacion en una sesion denominada “reunién de compuerta”. Esta metodologia
define los niveles de aprobacion segun el proyecto. La metodologia considera las
siguientes variaciones para diferentes tipos de proyectos:

a. AIF (Acquisition Integration Framework): Variante utilizada para organizar
las actividades de adquisicion de otras compafiias por parte de Eaton.

b. STP (Standard Transition Processes): Utilizada para gestion de transiciones
de plantas de fabricacion, ubicaciones de servicios o incluso procesos de
una ubicacién geogréfica a otra.

c. NPI (New Product Introduction): Variante utilizada para el desarrollo y
creacion de nuevos productos, procesos y servicios y los procesos de
fabricacion o implementacion asociados.

d. VAVE (Value Analysis/Value Engineering): Utilizada como guia para la
identificacion de oportunidades para realizar ingenieria de valor y analisis
de valor en productos y servicios, orientado a la ejecucion de proyectos de
ahorro.

e. BPS (Business Process and Services): Variante utilizada para cambios en
procesos y servicios comerciales existentes

Management of Change (MOC): Herramienta desarrollada por el area corporativa

de Salud y Seguridad Ocupacional y de aplicacion obligatoria para la gestion de los
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cambios. Se enfoca en determinar el impacto a nivel de Salud Ocupacional y de
Seguridad producto de un cambio en una instalacion o proceso; incluye dentro de

su alcance la evaluacion de impacto en seguridad de los activos.

4.1.4 Filtro de idoneidad

Como parte de la evaluacion de la organizacion para determinar si esta es apta para usar
una metodologia &gil, predictiva o hibrida en la gestion de los proyectos, se aplica el filtro de
idoneidad del anexo 1, elaborado por Agile Alliance y publicado en la Guia Agil del PMBOK; al
Gerente de produccion y Supervisor de mantenimiento.

Dado que el andlisis de los tipos de proyectos de la encuesta presentados en la Tabla 4-2
mostro que sélo un 14.29% de los proyectos corresponden a la construccién de instalaciones, y
estos son dirigidos exclusivamente por el Supervisor de mantenimiento, se aplica el filtro de
idoneidad dos veces a cada sujeto. La primera considerando los proyectos de infraestructura y la
segunda excluyendo este tipo de proyectos. En la Figura 4-9 y Tabla 4-3 se muestran los
resultados entregados por ambos sujetos al considerar proyectos de construccion o modificacién
de infraestructura; mientras que en la Figura 4-10 y en la Tabla 4-4 se resume el porcentaje de
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respuestas por enfoque de ambos sujetos cuando se excluyen los proyectos de infraestructura. En

este analisis, se evaluan tres categorias principales, que se dividen en tres subcategorias cada una:

Figura 4-9 Resultados de filtro de Idoneidad con Proyectos de Infraestructura

~

(=}
=
o
g
[

¢
o ”b‘cldad E‘\“e@
Il Mantenimiento ‘ Pro
I Produccion '-yecto

Nota: Adaptado de Guia Agil de PMBOK (Agile Alliance, 2018).

En la Tabla 4-3 se presenta el porcentaje de respuestas de cada sujeto de investigacion, agrupado
segun el enfoque de desarrollo en el que se encuentran las respuestas cuando se consideran los

proyectos de infraestructura.
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Tabla 4-3 Resultados de Filtro de Idoneidad con Proyectos de Infraestructura

Porcentaje de respuestas segiin enfoque
Enfoque . — — —
Gerencia de Produccion Supervision de Mantenimiento
Predictivo 22% 33%
Hibrido 56% 44%
Adaptativo 22% 22%

Los resultados mostrados a través de la Figura 4-9 y Tabla 4-3 que el enfoque sugerido
por los sujetos es un enfoque hibrido cuando se toman en cuenta los proyectos de construccion.
Este resultado adquiere sentido al considerar que en los proyectos de este tipo existen entregables
que pueden ser modificados de manera iterativa (Como especificaciones de disefio) y entregables
que deben realizarse de forma predictiva, por ejemplo, la instalacion de una red de distribucion

eléctrica.
Como se mencion6 anteriormente, al excluir del analisis los proyectos de infraestructura,

los resultados entregados por ambos sujetos varian de forma importante, como se muestra en la
Figura 4-10.
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Figura 4-10 Resultados de filtro de Idoneidad sin Proyectos de Infraestructura

‘1- ;”b""’dad g
I Produccion royecto

I Mantenimiento

Nota: Adaptado de Guia Agil de PMBOK (Agile Alliance, 2018)

En la Tabla 4-4 se resume el porcentaje de respuestas por enfoque de ambos sujetos cuando

se excluyen los proyectos de infraestructura.

Tabla 4-4 Resultados de Filtro de Idoneidad sin Proyectos de Infraestructura

Porcentaje de respuestas segun enfoque
Enfoque . — — —
Gerencia de Produccién Supervisiéon de Mantenimiento
Predictivo 0% 0%
Hibrido 56% 78%
Adaptativo 44% 22%
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El andlisis de las figuras anteriores sugiere una menor dependencia del enfoque predictivo
cuando se excluyen los proyectos de infraestructura segun el criterio de ambos sujetos. Y una
mayor aceptacion del enfoque adaptativo por parte del Gerente de produccion. Este resultado es
esperable al considerar que los proyectos de infraestructura poseen etapas donde las entregas
incrementales o iterativas resultan dificiles e incluso imposibles por la naturaleza de los
entregables. Ademas, la aceptacion del enfoque adaptativo es mucho mayor en el caso del Gerente
de produccién, quien tiene formacion en agilismo y tiene mayor participacion en la totalidad de
proyectos presentados en la Tabla 4-2.

4.1.5 Discusion de resultados de encuestas y entrevistas.

En esta seccidn se discuten los resultados obtenidos en las encuestas y entrevistas con el
fin de identificar puntos comunes a través de la triangulacion de la informacion recolectada.

Con respecto a las herramientas informaticas, el gerente de produccion y supervisor de
mantenimiento coinciden con los encuestados en que los programas Excel y Planner de
Microsoft® son las herramientas méas usadas en la organizacion, con las capacidades y carencias
propios de estos programas para gestionar proyectos.

Los entrevistados afirman que es necesaria la implementacion de un método practico para
gestionar proyectos; lo cual coincide con los comentarios dados en las encuestas por los sujetos
del departamento de Excelencia Operacional y algunos supervisores de Produccién, donde afirman
que es necesario definir este método. Esto es un resultado esperable, pues los departamentos de
Produccién y Excelencia Operacional comparten parte importante de los proyectos realizados en
la organizacion.

Un punto para destacar es que, si bien existe apertura de la organizacion para definir este
método, durante las encuestas y entrevistas los sujetos no mencionan alguna preferencia o
recomendacion hacia algin enfoque de desarrollo en particular, sino que sugieren cudles
caracteristicas deben cumplir. De forma muy general, el método debe cumplir con estas
caracteristicas:

e Adaptarse a cambios durante la ejecucion de los proyectos.
e Incluir una definicién clara de roles y tareas.

e Facilitar una correcta estimacién de la duracion de las actividades.
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e Incluir capacitacion a los colaboradores durante la implementacion de la
metodologia o marco de referencia.

Algunos encuestados sugieren la necesidad de definir plantillas para el control de los
proyectos (Ver Cuadro 4-2), y el gerente de produccion esté interesado en darle formalidad a la
gestion de proyectos debido a que, como patrocinador de muchos de estos proyectos, necesita
conocer de forma simple el estado de los proyectos y reportar el avance de algunos proyectos
claves. En este punto es importante destacar que la metodologia PROLaunch ® existente en la
organizacion posee plantillas para estos fines (Ver seccion 4.1.3 ); sin embargo, el esfuerzo
requerido para completarlas y darles mantenimiento debido a su complejidad no es compatible con
la disponibilidad de los encuestados.

Con respecto a la seleccidn del y definicion de roles para los proyectos, al comparar las
respuestas de los entrevistados en el Cuadro 4-1y la Figura 4-4, los sujetos coinciden en que
actualmente esta definicion se hace de forma ad-hoc; y aunque no es necesario definir un proceso
rigido para esta seleccion, si se debe demostrar intencionalidad al asignar un proyecto a un lider
en particular y comunicarle al equipo del proyecto de forma adecuada cuales son sus funciones.

Sobre el enfoque de desarrollo obtenido del filtro de idoneidad, resulta destacable que los
proyectos de infraestructura requieren de un enfoque hibrido, pero cuando se excluyen del analisis,
el enfoque adaptativo es mas aceptado. Al comparar el resultado del filtro de idoneidad con las
respuestas dadas por el resto de encuestados sobre riesgos (Figura 4-2) y los ciclos de vida de los
proyectos (Figura 4-3), asi como la opinion de los entrevistados en el Cuadro 4-1, se encuentra
que el enfoque adaptativo resulta funcional para el 85.71% de los proyectos que desarrolla la

organizacion.

4.1.6 Puntos clave del diagnostico de la organizacion
El diagndstico del estado actual de la organizacion puede resumirse en los siguientes puntos
clave:

e Un 85% de los proyectos liderados por los encuestados tiene una duracién menor o
igual a un afio y un presupuesto entre $10 mil y $150 mil, por lo que se consideran
proyectos rapidos y de escala pequefia.

e Los sujetos de la organizacion comprenden la necesidad de un ciclo de vida

adaptativo ante la incertidumbre.
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e MS Excel y los tableros Kanban de MS Planner son las herramientas mas utilizadas
por los sujetos de investigacion para el monitoreo y control de los proyectos por su
uso desplegado a todos los colaboradores.

e MS Excel y Planner no responden a la necesidad de un control de cambios con
aprobaciones e indicadores de rendimiento para los proyectos.

e Laorganizacion presenta un interés claro por definir un método estandarizado para
gestionar los proyectos internos.

e Segun el filtro de idoneidad, la organizacion cumple con algunas caracteristicas
necesarias para la aplicaciéon de una metodologia completamente adaptativa, con la
necesidad de reforzar principalmente la confianza en los equipos y la capacidad de
realizar entregas incrementales debido a la naturaleza de los proyectos.

e Los proyectos se plantean utilizando un enfoque predictivo; pero durante su
desarrollo estos son modificados o subdivididos en entregables diferentes a los
planteados originalmente, principalmente debido al cumplimiento del cronograma
de inversiones de la organizacion.

e El Gerente de produccion y Supervisor de mantenimiento indican que los proyectos
suelen ser modificados de forma importante durante las etapas de disefio; pero una
vez que en la implementacion se han hecho inversiones, es extremadamente costoso
hacer modificaciones; particularmente en los proyectos de compra de activos como
trogueles o0 maquinaria.

e Aunque el filtro de idoneidad aplicado a Gerencia de Produccion y Supervisor de
mantenimiento sugieren un enfoque hibrido; la triangulacion de la informacién
recabada en entrevistas, encuestas y filtro de idoneidad sugieren un enfoque
adaptativo para cubrir el 85.71% de los proyectos internos, con un mayor alcance a

los sujetos de investigacion.

4.1.7 Marco de referencia de buenas practicas en la organizacion.

Con base en la informacion recopilada en las secciones anteriores, es posible identificar el
enfoque de desarrollo con el que alinean las practicas de la organizacion en gestion de proyectos.

La guia del PMBOK en su sétima edicion (Project Management Institute, 2021)

proporciona una orientacion para la identificacion del enfoque de desarrollo con base en las
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caracteristicas de la organizacion o proyecto, dividido en categorias y variables. Dichas

caracteristicas se resumen en el Cuadro 4-3. En color azul se identifican las caracteristicas donde

se encuentra la organizacion, segun el analisis de resultados de la seccion anterior.

Cuadro 4-3 Identificacion de enfoque de desarrollo

Enfoque de desarrollo

organizaciona
I

a la planificacion rigida

Categoria | Variable — -
g Predictivo Adaptativo
Grado de | Entregables bien definidos y | Alto grado de innovacion, equipo con poca
innovacion equipo experimentado en ellos experiencia en estos.
Certidumbre . . L
Requisitos conocidos y faciles de . ” .
en los definir Requisitos inciertos, volatiles o complejos.
requisitos
Estabilidad | b 1 robabilidad de cambios | Alta probabilidad y frecuencia de cambios.
del Alcance
Producto, Facnu_jad del MOd'.f'CaC'OneS son diffciles de Modificaciones son faciles de incluir
Servicio . © Cambio incluir
Opciones de | No se puede entregar de forma | Se puede entregar de forma incremental o
Resultado : . : ; X
entrega incremental o iterativa iterativa
Planificacion  detallada  con | Reduce el riesgo al modular los entregables
Riesgo procesos de control rigurosos | que puedan adaptarse a oportunidades y
para mitigar riesgos. amenazas emergentes.
Requisitos de | Requisitos de seguridad | Requisitos de seguridad menos rigurosos o
seguridad rigurosos €ON Menores consecuencias.
. Entornos con regulacién L
Regulaciones | ~ . . Entornos no regulados o con poca regulacion.
significativa
Menor participacion - de Participacion significativa de todos los
Interesados interesados como el duefio del | .
interesados
producto
Restricciones | El cronograma puede estar Necesidad de entregar en fechas determinadas
del supeditado al avance de los | . " .
Proyecto aun si no es un producto terminado
Cronograma | entregables.
Disponibilida
d de | Fondos asegurados para los | Ambiente con menor seguridad financiera
financiamient | proyectos. para proyectos.
0
Estruqturg Muchos niveles, rigida | Estructura plana, equipos de proyecto
organizaciona . - .
| presentacion de informes. autoorganizados
Cultura El trabajo Sie plan;)flcay mide con Autogestion del equipo de proyecto.
Organizacié _ respecto a lineas base _ _ _
n Capacidad Estructura y mentalidad dirigida Mentalidad adaptativa, abraza el cambio a

nivel cultural y en las
organizacionales.

politicas

-Lll—gin(::(?i%n de% Equipos grandes, en entornos | Equipos de proyectos de menos de 10
equipo virtuales. personas en un mismo espacio fisico.

Nota: Adaptado de PMBOK 7ma edicién (Project Management Institute, 2021).
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Puede observarse que, aunque la organizacion muestra caracteristicas que se alinean con
un enfoque de desarrollo adaptativo en los proyectos internos, las variables del enfoque predictivo
son mas restrictivas. Por ejemplo, la alta dificultad de hacer modificaciones en algunas etapas de
los proyectos, el control de costos o las regulaciones y requisitos de seguridad son restricciones
propias de la industria en la cual participa la organizacion o de la naturaleza de sus proyectos.

En este contexto, se determina que la organizacion puede moverse a un enfoque adaptativo
siempre y cuando los requerimientos regulatorios sean considerados dentro de la planificacion de
los entregables, como solucién al problema planteado en el Capitulo 1.
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4.2 Marcos de referencia para gestion de proyectos

En esta seccidn se presentan los resultados de la revision bibliografica sobre los diferentes

marcos de referencia existentes y su relacion con los enfoques de desarrollo.

4.2.1 Marcos de referencia de buenas préacticas en gestion de proyectos.

En esta seccion se presenta el analisis de los marcos de referencia existentes fuera de la

organizacion que podrian adaptarse a la misma. Con base en los resultados del filtro de idoneidad

de la Figura 4-9 y el anélisis de la organizacion mostrado en el Cuadro 4-3, es necesario

profundizar en un marco de referencia adaptativo, en especifico, agil.

La mentalidad &gil se basa en cuatro valores inicialmente declarados en el Manifiesto Agil

(Agile Alliance, 2018) para la industria de desarrollo de software, pero que han sido extendidos a

otras industrias; estos son:

Individuos e interacciones, mas que procesos y herramientas.
Software que funcione, mas que documentacién completa.
Colaboracién con el cliente mas que negociacion del contrato.

Respondiendo al cambio, méas que seguir un plan.

Con base en estos valores, se desarrollaron doce principios:

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

Los cambios a los requerimientos son bienvenidos, incluso en etapas avanzadas del
desarrollo. Los procesos &giles aprovechan el cambio para lograr la ventaja
competitiva del cliente.

Entregar software funcional con frecuencia, desde un par de semanas a un par de
meses, con preferencia por la escala de tiempo mas corta.

El negocio y los desarrolladores deben trabajar en conjunto todos los dias durante
todo el proyecto.

Construir proyectos alrededor de individuos motivados. Darles el entorno y el

apoyo que necesiten, y confiar en ellos para hacer el trabajo.
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e EI método mas eficiente y eficaz de transmitir informacion a un equipo de
desarrollo, y dentro de él, es la conversacion cara a cara.

e El software que funciona es la medida principal del progreso.

e Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenible. Los patrocinadores,
desarrolladores y usuarios deberian poder mantener un ritmo constante en forma
indefinida.

e Laatencion continua a la excelencia técnica y el buen disefio mejora la agilidad.

e La simplicidad (el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado) es
esencial.

e Las mejores arquitecturas, requerimientos y disefios surgen de equipos
autoorganizados.

e A intervalos regulares, el equipo reflexiona sobre como ser més efectivo, para a
continuacion ajustar y perfeccionar su comportamiento en consecuencia.

Si bien los valores y principios del agilismo fueron desarrollados para la industria del
software, su uso se ha extendido a otras industrias, por lo que es posible aplicar estos valores

29 ¢

cambiando la palabra “software” por “producto”, “proceso” o “servicio”.

4.2.2 Métodos adaptativos para gestion de proyectos

El enfoque de desarrollo y la seleccion del ciclo de vida de los proyectos debe relacionarse
con las caracteristicas internas de la organizacion y de los proyectos que esta implementa. En el
Cuadro 4-4 se presenta un cuadro comparativo de las metodologias agiles que se consideran
relevantes para la generacion de una propuesta de solucion. El cuadro resume las caracteristicas

de cada metodologia segun las categorias de la primera columna:
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Cuadro 4-4 Cuadro comparativo entre metodologias para gestion de proyectos

Categoria Kanban Scrumban Scrum
Enfoque de desarrollo Agil Hibrido Agil
Necesidad de recursos Baja-Media Media Media
., . Distribuido, basado | Combinado, Distribuido, basado en
Seleccion de liderazgo S . o
en la experiencia adaptativo roles especificos
Nivel de riesgo Bajo Medio Medio
Equipos Equipos Equipos

Formacion de equipos

autoorganizados,
multifuncionales

multifuncionales con
roles especificos

autoorganizados,
multifuncionales

Definicion de roles

Roles flexibles,
basados en el flujo
de trabajo

Roles hibridos,
combinando enfoque
predictivo y agil

Roles bien definidos

. . . Entregas .
Ciclo de vida Entregas continuas | . g Entregas incrementales
incrementales
e ., . Iterativa e . .
Planificacion Continua . Iterativa e incremental
incremental
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Se describen brevemente las metodologias presentadas en el Cuadro 4-4 para la

comprension de su objetivo y rango de aplicacion en gestion de proyectos.

Kanban: se basa en la visualizacion del trabajo en un tablero. Los equipos trabajan
en tareas de forma continua, una a la vez, limitando el trabajo en curso para evitar
la sobrecarga. Este método es ideal para equipos que necesitan un flujo de trabajo
flexible y una entrega continua. (Mauvius Group inc., 2021)

Scrumban: combina la flexibilidad de Kanban con la estructura de Scrum. Se
utiliza un Sprint como marco temporal para la planificacion y el trabajo, con
entregas incrementales al final de cada Sprint. Este método es ideal para equipos
que quieren combinar la flexibilidad de Kanban con la estructura de Scrum, ademas
de que al igual que Kanban, limita la cantidad de tareas en proceso a la vez, evitando
la sobrecarga en los miembros del equipo de proyecto. (Bielitinas, 2014)

Scrum: es un marco de trabajo agil para la gestion de proyectos. Se basa en la
planificacion iterativa, el trabajo en equipo y las entregas incrementales. Se divide
el trabajo en sprints cortos, con entregas al final de cada uno. Esta practica es ideal
para equipos que necesitan adaptarse a cambios frecuentes y trabajar en proyectos
con un alto nivel de incertidumbre.(Schwaber & Sutherland, 2020).

Considerando la evaluacién sobre la incertidumbre en los proyectos mencionada por los

encuestados y que se presenta en la Figura 4-2, se profundiza en el andlisis del método Scrum.

La teoria de Scrum se basa en tres pilares fundamentales, mencionado en la Guia de Scrum

desarrollada por Schwaber y Sutherland (2020):

Transparencia: el trabajo realizado y los procesos deben ser visibles para quienes
realizan el trabajo y quienes lo reciben. Las decisiones se basan en el estado
percibido de las tareas, por lo que la transparencia es fundamental.

Inspeccion: el avance hacia un objetivo acordado es inspeccionado de forma
frecuente y diligente para detectar desviaciones de forma temprana. La inspeccion
habilita la adaptacion.

Adaptacion: Los aspectos del avance del trabajo que se desvian del objetivo

acordado deben ser ajustados tan pronto sea posible para evitar desviaciones
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mayores. La adaptacion requiere que las personas involucradas tengan poder de

decision y autogestion.

La Guia de los fundamentos de Scrum (SCRUMStudy, 2022) incluye seis principios de
Scrum, que constituyen los lineamientos basicos para la aplicacion de este marco de trabajo. En el
Cuadro 4-5 se presentan los seis principios, su explicacion y aplicabilidad en Eaton Electrical
S.R.L.

Cuadro 4-5 Relacion entre principios de SCRUM vy practicas en Eaton Electrical

Principio Explicacion Practicas en Eaton Electrical

Control del | Revisién constante por medio de | Existen reuniones diarias para la revision del

proceso empirico | reuniones diarias de SCRUM avance de trabajo operativo.

Autoorganizacion

Equipos con la capacidad de tomar
decisiones sobre la organizacién del

trabajo

Los equipos de trabajo definen los entregables y
el método de trabajo segln un objetivo definido

por el cliente.

Colaboracién

La gestion de proyectos como un proceso
de creacién constante donde participen las

partes involucradas

Los equipos de proyectos tienen acceso a los
clientes de los proyectos internos, aunque no se

realiza de manera formal.

Priorizacion

basada en valor

Enfoque en las actividades que aportan

valor al producto, servicio o proceso del

Al existir muchos proyectos en paralelo al

trabajo operativo, los equipos deben decidir en

proyecto. qué enfocar los recursos.
Time-boxi Periodos de tiempo definidos para la | El tiempo de los recursos para el trabajo en
Ime-boxIng. . . . - .
ejecucion del trabajo. proyectos es limitado por las tareas operativas.
La mayor parte de cambios en procesos y
Desarrollo o ) productos parten de una version inicial viable
) ) Enfoque en la creacion iterativa de valor ) ) . )
iterativo que recibe mejoras a través de ciclos y

procedimientos propios de mejora continua.

Nota: Adaptado de Guia de fundamentos de Scrum (SCRUMStudy, 2022)

Aunque las préacticas encontradas en Eaton Electrical S.R.L no estdn completamente
organizadas conforme al estandar Scrum, es posible determinar que la cultura de responsabilidad
diaria y de equipos autodirigidos existente en la organizacion se alinea correctamente con los

principios de Scrum.
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La guia de los fundamentos de Scrum ademas menciona los aspectos de Scrum como la
definicion de roles, justificacion del negocio, calidad y gestion de cambios y riesgo. Ademas,
presenta los procesos de Scrum agrupados por fases y las tareas relacionadas con cada fase del
proceso y su implementacion por medio de los rituales (reuniones) de Scrum y otros artefactos.

4.3 ldentificacion de brechas
A través de la comparacion entre las practicas existentes en la organizacion con el marco
de referencia Scrum, se resumen en el Cuadro 4-6 los principales hallazgos y brechas encontradas
en la organizacion. Las practicas aplicables del Cuadro 4-6 constituyen la base de la propuesta

de solucion al problema planteado en el Capitulo 1y se desarrollan en el Capitulo 5 .
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Cuadro 4-6 Hallazgos, necesidades y practicas aplicables de Scrum en la organizacion

Categoria

Hallazgo

Brecha en la organizacion

Buena préctica aplicable

Comunicacion con
patrocinador y
cliente

Se comunica un objetivo por parte del patrocinador/cliente
y s6lo hay un involucramiento esporadico e informal de

seguimiento.

Se requiere un canal de
retroalimentacién constante entre el

equipo y el patrocinador/cliente.

Establecer reuniones regulares con el patrocinador/cliente
basadas en reuniones periddicas. Documentar y compartir
las decisiones y el progreso del proyecto.

Planificacion de
proyectos

Se realiza una planificacion ligera con acciones de muy alto
nivel, pero no se dividen en etapas, no existen puntos de

control.

Se necesita crear planes de proyectos
adaptable a los cambios, dividido en
sprints con objetivos definidos.

Crear un backlog del proyecto con las tareas a ejecutar.
Planificar sprints cortos con objetivos claros. Realizar
reuniones de planificacion al inicio de cada Sprint para
definir las tareas y la asignacion de responsabilidades.

Herramientas de

No existen herramientas comunes para planificacion,

monitoreo y control de proyectos. Diferentes gestores usan

Se necesitan herramientas para la

planificacion, seguimiento y control del

Implementar un tablero Scrum para visualizar el flujo de
trabajo. Definir herramientas y formatos para la gestion

trabajo . . proyecto, como tableros Scrum 'y
herramientas de desarrollo propio ) N del proyecto.
herramientas de gestion de tareas.
. ) o Se requiere un sistema para el ) L
. El lider del proyecto lista las actividades con un estado o Implementar un sistema de medicion del progreso, como
Monitoreo y | . . . seguimiento del progreso del proyecto o )
simple de completo/incompleto, pero no es visible para o ) graficos de burndown o Valor Ganado e incorporar su
Control . que sea visible y accesible para todo el L ) .
todo el equipo. . revision en reuniones periodicas.
equipo.
» No existen procesos para estimar la duracion de las | Se necesita un proceso para estimar la L L )
Gestion del o o . o ] Definir técnicas de estimacion de tiempo, como puntos de
actividades y recae completamente en el juicio de los | duracidn de lasactividadesy gestionarel | = . .
cronograma historia y capacitar al equipo en su uso.

encargados, aun sin experiencia.

cronograma del proyecto.

Comunicacion

sobre proyectos

La comunicacion se limita a los involucrados directos en la
ejecucion del proyecto sin incorporar a otras partes

interesadas

Mantener informados a todas las partes
interesadas sobre el progreso del

proyecto.

Aplicar la metodologia ADKAR de la organizacion para

definir partes interesadas y planes de comunicacion.

Trabajo en equipo

Las personas colaboran en la ejecucion de las tareas, pero
no hay formalizacion del equipo de trabajo.

Crear equipos de proyectos con roles y
responsabilidades bien definidos, capaz

de autoorganizarse y tomar decisiones.

Incorporar la formacién del equipo en la planificacion de
los proyectos basado en matriz de habilidades existente.
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Categoria

Hallazgo

Brecha en la organizacion

Buena préctica aplicable

Mejora Continua

Las oportunidades se revisan sobre la marcha, no existen
sesiones de retrospectiva formales, aunque existen analisis

de lecciones aprendidas.

Identificar las areas de mejora en la
gestion del proyecto y aplicar cambios
en el proceso del entregable.

Implementar sesiones de retrospectiva con analisis de

lecciones aprendidas.

Definicion de

alcances

Se define un alcance muy general del proyecto, aunque no
existe una definicion clara de "completo” para el proyecto

u sus tareas.

Definicion clara del alcance del proyecto
y de los criterios de aceptacion para las

tareas y el proyecto en general.

Definir criterios de aceptacién especificos para cada tarea

e incorporar al cliente en rituales Scrum.

Priorizacion  de

Las tareas de los proyectos se mezclan con las tareas de la

Proceso para definir y comunicar la

Crear un backlog del proyecto con las tareas requeridas y
métodos para priorizacion (Valor comercial, el riesgo, la

tareas operacion, causando conflictos de prioridad. prioridad de las tareas del proyecto. . .
complejidad o dependencias)
Capacidades Los involucrados en los proyectos a menudo tienen la | Evaluar las capacidades técnicas para la | Realizar una evaluacién de las capacidades técnicas del
técnicas del | capacidad técnica requerida o acceso a fuentes de | formacién de equipos de proyecto y | equipo e incorporar resultados en planes de desarrollo
equipo informacion necesaria. desarrollarlas si es necesario. individuales.
N No existe un proceso formal para gestionar los cambios; las . o ] ) . i
Gestion del ) ) ] Proceso para control de cambios que no | Definir controles de cambio y niveles de aprobacion segln
. personas deciden los cambios menores y en cambios . . .
cambio obstaculice el proyecto. impacto del cambio.

mayores se consulta al patrocinador.

Gestion del riesgo

No existen procesos para la evaluacion de riesgos y planes
de contingencia; los riesgos materializados se resuelven

sobre la marcha.

Proceso para identificar, evaluar y

gestionar los riesgos del proyecto.

Implementar sesiones de planificacion para evaluacién de

riesgos y creacion de planes de contingencia

Documentacién

La documentacion de los proyectos es almacenada
Unicamente por el director del proyecto y en ocasiones por

el cliente.

Documentacion clara y accesible del
proyecto para todos los involucrados.

Definir los documentos minimos necesarios para el
proyecto y crear un repositorio comin con acceso

controlado.

Definicién de

roles

No existe una definicion formal de roles vy
responsabilidades. La persona que propone el proyecto
funciona como cliente y director; y debe negociar la
asignacion de tareas con supervisiones en equipos

interdepartamentales.

Definicion de roles y responsabilidades

para los involucrados en el proyecto.

Definir los roles necesarios para el proyecto y su gestion,
capacitar a las personas en los roles y comunicar sus

funciones.
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Capitulo 5 Propuesta de Solucion

En el presente capitulo se desarrolla la propuesta de solucién para el problema planteado
en el Capitulo 1 sobre el uso de métodos empiricos para la gestion de proyectos internos que por
sus caracteristicas no son cubiertos por la metodologia estandarizada PROLaunch® de Eaton
Electrical S.R.L. La solucion propuesta se basa en un enfoque de desarrollo adaptativo con la
metodologia Scrum.

La primera seccidon del capitulo define los aspectos de Scrum aplicables a la organizacion,
incluyendo la definicion de roles y responsabilidades; y la definicion de procesos de Scrum en el
contexto de la organizacion, basado en la Guia de Fundamentos de Scrum (SCRUMStudy, 2022).

La segunda parte del capitulo presenta el plan de implementacién de la metodologia de
trabajo, compuesta por el cronograma de trabajo y el presupuesto estimado para dicha

implementacion.

5.1 Metodologia propuesta
Esta seccion del documento presenta las politicas que guian la aplicacion de la metodologia
propuesta, la asignacién de roles dentro de los equipos de trabajo y el detalle de las etapas y

actividades que responden al analisis de brechas mostrado en el Cuadro 4-6.

5.1.1 Politicas y Roles.

En esta seccion se detallan las politicas y roles necesarias para el buen funcionamiento de
la propuesta. Las politicas buscan la incorporacion de los valores del agilismo y principios de
Scrum dentro de la organizacion; mientras que los roles buscan resolver las brechas relacionadas

con la indefinicion de estos durante la ejecucion de los proyectos.
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1.1.1.5 Politicas

Se presentan las disposiciones generales para el despliegue y aplicacion adecuada de la

metodologia propuesta:

A partir de su implementacion, la metodologia propuesta es de uso obligatorio para
todo el personal involucrado en gestion de proyectos y aplicable a aquellos
proyectos que, por sus caracteristicas, no requieren de la aplicacion de
PROLaunch®.

Todo el personal involucrado en gestion de proyectos internos dentro de Eaton
Electrical S.R.L. debe recibir el entrenamiento sobre la metodologia de trabajo; con
sesiones de refrescamiento con periodicidad no menor a dos afios.

La aplicacion de esta metodologia debe estar guiada por los principios y valores del
agilismo, con respecto a transparencia, enfoque en el cliente, adaptabilidad y
empirismo.

Todas las personas involucradas en la gestion de los proyectos, incluyendo a las
partes interesadas tienen la responsabilidad de comunicar de forma transparente y
oportuna los atrasos, bloqueos u oportunidades existentes en el desarrollo del
proyecto.

Todas las personas involucradas en la gestion de los proyectos, incluyendo a las
partes interesadas deben velar por la satisfaccion del cliente como fin Gltimo de
cualquier proyecto.

El personal involucrado en los proyectos debe respetar los acuerdos de definicion
de tiempo determinados para cada tipo de proyecto como parte integral de sus

funciones.

1.1.1.6 Rolesy responsabilidades.

Parte fundamental de la aplicacion del método Scrum requiere la definicion de los tres roles

principales que participan en el desarrollo de un proyecto y las funciones asignadas a cada uno. En

el Cuadro 5-1 se presenta el resumen de los roles principales de Scrum y su funcién. Dada la

variabilidad en alcance, tipo y complejidad de los proyectos que se busca abarcar con esta

metodologia, el Cuadro 5-2 incluye una guia de competencias necesarias segun los roles en el
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equipo Scrum; mientras que el Cuadro 5-4 presenta una sugerencia de las posiciones que pueden

conformar el equipo segun el proposito del proyecto.

Cuadro 5-1 Definicién de Roles Scrum en Eaton Electrical S.R.L

Rol Descripcion
Product Responsable de articular los requisitos del cliente y mantener la justificacion del negocio
Owner del proyecto. Representa la “Voz del cliente”
Scrum Actta como facilitador del proyecto, elimina los impedimentos para el avance del trabajo
Master del equipo Scrum y asegura el seguimiento de los procesos Scrum.
Equipo de | Responsables de entender los requisitos del proyecto dados por el product owner, estimar
desarrollo | las historias de usuario y crear los entregables del proyecto
Cuadro 5-2 Guia de competencias de personal para roles Scrum
) Competencias Personal Sugerido
Rol Funciones Generales )
requeridas
-Conocimiento del
_ o | negocio
Gestionar comunicacion con el cliente. ]
o o o -Comunicador Persona de la
Definir requisitos generales iniciales y . ) L
o y -Habilidad para manejar | organizacion  que
criterios de aceptacion. ) )
Product o incertidumbre propone el proyecto
Asegurar recursos econémicos 'y - o )
Owner -Habilidad de negociacion | 0 a quien se le
humanos para el proyecto. ) ) )
o ) -Accesible asigna el mismo por
Evaluar viabilidad y garantizar las ] )
-Proactivo sus funciones.
entregas del proyecto.
-Enfocado en metas
-Experto en Scrum
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) Competencias Personal Sugerido
Rol Funciones Generales )
requeridas

Facilita las interacciones del equipo )
] | -Lider de apoyo
Scrum (Equipo de desarrollo mas

-Moderador ) )
product owner). N ] Miembro senior del
o -Habilidad para solucionar )
Vela por el cumplimiento de los equipo Scrum con
Scrum problemas o
procesos Scrum. N conocimiento  en
Master ] N ) -Habilidades de »
Coordina y facilita ceremonias de o gestion de
coordinacion
Scrum. proyectos.

o ) -Perceptivo y mentor
Elimina obstaculos para el avance del )
) ) -Introspectivo
trabajo del equipo de desarrollo.

Personal de la

» organizacion  con
Asegura comprension clara de los

o -Colaborativos conocimiento en las
requisitos del proyecto. ] o
] o . -Autoorganizados actividades

) Entiende las historias de usuario. ) ) )
Equipo de ] ) -Proactivos y motivados requeridas para

Define las tareas y estima el esfuerzo. ) )
desarrollo ) -Independientes cumplir los

Elabora los entregables y actualiza el o
-Responsables requisitos del

tablero Scrum o ) o
-Enfocados en objetivos cliente  definidos

por el Product

Owner.

Nota: Adaptado de SBOK (SCRUMStudy, 2022).

5.1.2 Plan de Comunicacion

En el método Scrum, la comunicacion transparente y abierta entre el equipo de desarrollo,
Product Owner y partes interesadas, incluyendo al cliente, es fundamental.

En el Cuadro 5-3 se presenta una propuesta de Plan de Comunicacién para los proyectos
gestionados con la metodologia propuesta. El plan se construye a partir de los cuatro principios
del agilismo mencionados en el Manifesto Agil y su objetivo principal es facilitar la interaccion
dinamica y eficiente entre el equipo de desarrollo y partes interesadas del proyecto.

78



Cuadro 5-3 Plan de comunicacion del proyecto

Actividad de Publico Objetivo Frecuencia Canal Responsable Propdsito
Comunicacion
Planificacion de Equipo de Desarrollo, . » Definir el trabajo pendiente del
] . Por sprint Reunion Scrum Master . ]
Sprint Duefio del Producto proximo Sprint
B o ) Ver Cuadro » ] Discutir el progreso y los
Reunion periddica Equipo de Desarrollo Reunién Equipo de Desarrollo ) )
S5-7 impedimentos
Equipo de Desarrollo, )
o ) B ) » Mostrar el trabajo completado,
Revision de Sprint Duefio del Producto, Por sprint Reunion Scrum Master ) )
recopilar comentarios
Partes Interesadas
Retrospectiva de Equipo de Desarrollo, ) » Reflexionar sobre el Sprint,
] Por sprint Reunion Scrum Master ) o ]
Sprint Scrum Master identificar areas de mejora
Actualizaciones del Equipo de Desarrollo, ) Product ) o
. Continuo Product Owner Gestionar las tareas priorizadas
Product Backlog Duefio del Producto Backlog
Actualizaciones del ) ) Sprint ] Seguimiento de las historias de
] Equipo de Desarrollo Por sprint Equipo de Desarrollo ) ]
Sprint Backlog Backlog usuario del Sprint actual
Revision del Gréfico | Equipo de Desarrollo, A lo largo del Grafico ] Visualizar el trabajo restante en
B ) Equipo de Desarrollo )
burndown Duefio del Producto sprint burndown el Sprint
) Scrum Master/Duefio Actualizaciones especificas,
. ) ] Segun sea Correo ] L
Correos electronicos | Segln sea necesario ) . del Producto/Equipo de | preguntas, comunicacion
necesario electronico

Desarrollo

asincroénica
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5.1.3 Marco de trabajo y procedimientos

El marco de trabajo propuesto consiste en 5 fases, las cuales contienen 19 procesos
alineados con los requerimientos de la Guia de Fundamentos de Scrum.

En la Figura 5-1 se presenta el ciclo de vida general propuesto junto a los procesos que se
deben realizar en cada fase del proyecto, incluyendo el ciclo iterativo de los sprints.

De modo general, en las fases de Inicio y planificacién y Estimacion se construye la
estructura del desglose del trabajo para organizar las tareas en un tablero Scrum, que es utilizado

durante las etapas de Implementacion y Revision como el eje del control del proyecto.
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Figura 5-1 Ciclo de vida de referencia propuesto
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finalizados proyecto
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1.1.1.7 Fase de Inicio del proyecto.

El objetivo principal de esta fase es definir de forma general el camino que va a tomar el
proyecto, cuéles son los involucrados interesados (Incluyendo al equipo Scrum), los
requerimientos de alto nivel del proyecto y la estimacion inicial del cronograma del proyecto y los
recursos requeridos.

Con base en el ciclo de vida propuesto en la Figura 5-1, los primeros pasos corresponden
a generar una Vision del Proyecto e identificar a los miembros del equipo que van a trabajar en
este; para lo cual se presenta la plantilla de Acta de Inicio del Proyecto mostrada en la Figura 5-2.

El documento sirve de entrada para formalizar la declaracion de la vision del proyecto y
del equipo de trabajo, con el fin de detonar las labores en el proyecto.

Figura 5-2 Plantilla Acta de inicio del proyecto

Version1
E; I .N Acta deinicio de proyecto Fecha

Nombre del proyecto

Este documento debe ser completado por el Product Owner en conjunto con el solicitante deun
producto, proceso o senicio como documento de entrada para iniciar un proyecto dentro de Eaton

Electrical S.RL.
Fecha de elaboracion
Solicitante (es)
Cliente (es)
Patrocinador(es)
Declaracién de visién del proyecto
Requerimientos generales.
Presupuesto y Fecha de finalizacién
Equipo de proyecto
Rol Nombre Departamento Contacto
Product Owner
ScrumMaster

Miembro de equipo de desarrolio 1
Miembro de equipo de desarrollo 2

Espacio parafirmas de Product OwnerySolicitante
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El acta de inicio del proyecto se completa en conjunto con el Product Owner, por lo que el

Solicitante, Cliente y Patrocinador deben identificarlo previamente. EI Cuadro 5-4 presenta una

guia sugerida de personal para ocupar los roles del equipo scrum segun el tipo de proyecto.

Para completar la plantilla de “Acta de inicio del proyecto” se deben tener las siguientes

consideraciones:

Solicitante(s): Persona o grupo que levanta la necesidad que debe ser cubierta por
el proyecto, propone o solicita el proyecto y se considera como una parte interesada.
Puede ser cualquier miembro de la organizacion y debe tener participacion en la
definicion de la solucion.

Cliente(s): Persona o grupo que recibira los beneficios del proyecto. Es una parte
interesada. Puede ser cualquier miembro de la organizacién y es posible que sea la
misma persona o grupo que levanta la necesidad del proyecto (Solicitante).
Patrocinador(es): Persona o grupo que respalda la necesidad del proyecto y tiene
el poder de decision suficiente para asegurar 10s recursos necesarios para completar
el proyecto. Debe ser un miembro de la organizacion con responsabilidad de toma
de decisiones y acceso a recursos humanos y materiales.

Declaracién de Visidn: Explicacion breve de las necesidades que se quieren
resolver con el proyecto. Define el estado futuro deseado y debe ser flexible en su
redaccion, dejando claros los objetivos del proyecto. Es responsabilidad del
Product Owner en conjunto con el Cliente, Solicitante y Patrocinador.
Requerimientos generales: Listar los requisitos de alto nivel que ya son conocidos
del proyecto, como cumplimiento normativo o certificaciones para proyectos de
desarrollo de productos.

Presupuesto y fecha de finalizacion: Definir el presupuesto para la elaboracion
del proyecto incluyendo inversiones de capital y gastos. Puede ser un presupuesto
preaprobado por la organizacion o un estimado del presupuesto que se debe solicitar
a la organizacion. Ademas, debe incluirse la fecha esperada de finalizacion del
proyecto en concordancia

Equipo de proyecto: Se debe seleccionar al Product Owner, Scrum Master y los
miembros del equipo de desarrollo con base en criterios establecidos por la

organizacion.
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Cuadro 5-4 Miembros de equipo Scrum sugeridos segun tipo de proyecto

Propdsito del proyecto Product Scrum Master Miembros del equipo de desarrollo
Owner
Supervisor de Linea
Mejorar la eficiencia o Operario Experto
S Gerente de . . . i
eficacia de los procesos Produccion Lider de Mejora Continua Ingeniero de Manufactura

(Manufactura)

Lider de Mejora Continua
Planificador de Produccion

Mejorar la eficiencia o
eficacia de los procesos

Supervisor de

Lider de Mejora Continua

Lider de Mejora Continua
Personal Senior del departamento

(Administrativo) Departamento Operario del proceso
Ingeniero de Manufactura
Implementar nuevas Gerente de Supervisor de Linea
P . . Ingeniero de Manufactura Operario Experto
tecnologias Produccion _ L
Técnico de Mantenimiento
Comprador
Construccién o modificacion Gerente de . _ Técnico de Mantenimiento
. . o Supervisor de Mantenimiento o - )
de instalaciones Produccion Teécnico en Seguridad y Ambiente
Ingeniero de Manufactura
Supervisor de Linea
. . Operario Experto
Instalacion o_Ie €quipos o Gerente_olle Supervisor de Mantenimiento Técnico de Mantenimiento
maquinaria Produccién . - .
Técnico en Seguridad y Ambiente
Planificador de Produccion
Comprador
Cumplir con requisitos Gerente_qle Supervisor de Seguridad y Ambiente Tecnico en Segurldad y Ambiente
legales o reglamentarios Produccion Supervisor de Linea o Departamento

Desarrollar nuevos productos
0 servicios

Supervisor de
Ingenieria

Ingeniero de Producto Senior

Ingeniero de Producto Senior
Ingeniero de Producto
Técnico de Producto

Dibujante
Inspector de Control de Calidad
Planificador de Produccion
Comprador
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Una vez que se conforma el equipo Scrum del proyecto y se aprueba el Acta de Inicio del

Proyecto, el Product Owner debe recoger los requisitos de alto nivel, o épicas del proyecto. Para

esto trabaja en conjunto con el Cliente para definir las épicas usando el formato de la Figura 5-3.

Se recomienda el generar una sesion de trabajo entre Product Owner, Solicitante y Cliente,

facilitada por el Scrum Master, para definir las épicas.

Para completar la plantilla de “Matriz de priorizacion de é€picas” se deben tener las

siguientes consideraciones:

Solicitante(s), Cliente(s) y Patrocinador(es): Deben ser los mismos aprobados en
el caso del negocio y Acta del Proyecto. Son los responsables de identificar al
Product Owner, y colaborar con la creacién del acta de inicio del proyecto.
Requisito de Alto nivel (Epica): define en términos breves y generales un requisito
del proyecto. Se recomienda la utilizacion del método SMART para la redaccién
del requisito.

Criterio de aceptacion: definir con qué criterio el equipo del proyecto establece si
una épica se ha completado de forma satisfactoria o no.

Prioridad: Cada épica debe clasificarse utilizando el método MoSCoW, donde se
clasifican segun su nivel de criticidad en “debe tener”, “deberia tener”, “puede
tener” y “no debe tener” para priorizar y delimitar el alcance del proyecto.
(SCRUMStudy, 2022)

Esfuerzo requerido: Completar con una estimacion inicial de la cantidad de horas
de esfuerzo necesario para completar la tarea.

Definicidn de listo: Es una definicion global que aplica a todas las épicas e incluye
los criterios necesarios para que una épica sea considerada como completa. Se
relaciona con los criterios de aceptacion, pero extiende su alcance. Por ejemplo,
una épica puede cumplir con todos los criterios de aceptacion, pero para
considerarse listo, debe incluir una demostracion con aceptacion documentada del
cliente. (SCRUMStudy, 2022)
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Figura 5-3 Plantilla Matriz de épicas

E:T-N

Matriz de priorizacién de épicas y backlog priorizado del proyecto

Versionl

Fecha

Nombre del proyecto

En este documento se deben listarlos requerimientos de alto nivel (&picas) del proyecto e historias de usuario del proyecto, para ser priorizados dentro del backlogdel proyecto. Estos documentos son los
datos de entrada necesarios para estimarla duracién del proyecto ylos recursos requeridos.

Fechadeelaboracién

Solicitante (es)

Cliente (es)

Patrocinador(es)

Matriz de priorizacion de épicas.

Cada requerimiento dealto nivel debeidentificarse con unnlimero yser categorizado segln prioridad como "Debetener”, "deberia tener”, "podriatener” o "no tendrd”. Se debe estimar el esfuerzo en horas de

trabajo requerido para su finalizacién.

Descripcion de alto nivel (Epica)

Criterio de aceptacion Prioridad | ID |Esfuerzo Requerido (Horas)
Loremipsum dolor sit amet sed do eiusmod tempor incididunt ut labore et dolore magna aligua. Debetener | 1 16
Duis aute irure dolorin reprehenderit eu fugiat nulla pariatur. Puedetener| 2 2
suntin culpa qui officia animid est laborum. Debetener | 3 32
Backlogpriorizado del proyecto
Sélo deben incluirselas épicas aprobadas de lamatriz de priorizacidn de épicas yordenarse seglin su prioridad.
Se debe definir cuando una épica se considera lista ylas dependencias de cada épica con respecto alas restantes.
Epica Esfuerzo requerido Definicionde listo Dependencias
Loremipsumdolorsit amet 16 voluptater accusantium doloremague laudantium, totam rem aperiam 3
suntin culpa qui officia 32 Nemo enimipsam voluptatem quia voluptas sit aspematur aut odit aut fugit
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Una vez completadas las épicas y definida su prioridad, el Product Owner debe agregar las
épicas en el espacio de backlog priorizado del proyecto, identificar las dependencias entre épicas
y redactar una definicion de cuando el trabajo se encuentra completado.

Con base en el backlog priorizado del proyecto, el Product Owner y el resto del equipo
Scrum generan el cronograma de entrega del proyecto, en el cual se define la cantidad de sprints
necesarios para la elaboracion del proyecto y cuales entregables se van a desarrollar en cada sprint.

Cuando se ha completado el backlog priorizado del proyecto, se finaliza la etapa de Inicio
del proyecto y se arranca con la etapa de planificacion y estimacion.

1.1.1.8 Fase de planificacion y estimacion

En esta etapa el equipo del proyecto debe refinar los requisitos de alto nivel documentados
en el backlog priorizado para generar una estructura del desglose del trabajo (WBS, por sus siglas
en inglés); ademas de estimar el esfuerzo y costo de las tareas necesarias para cumplir con los
requisitos del proyecto.

El primer paso en esta etapa consiste en convertir las épicas en historias de usuario. Dichas
historias deben redactarse en el formato “Como [usuario] necesito [requisitos] para [objetivo]”.
Por ejemplo:

e Epica: Reducir el impacto ambiental del proceso de manufactura
e Historia de usuario: Como [ingeniero ambiental], necesito [identificar los
aspectos mas contaminantes del proceso de manufactura] para [priorizar areas de

mejoral.

Para tal fin se facilita la plantilla mostrada en la Figura 5-4, que se debe completar segun
las siguientes consideraciones:
e Solicitante(s), Cliente(s) y Patrocinador(es): Deben ser los mismos aprobados en
el caso del negocio y Acta del Proyecto. Son los responsables de identificar al
Product Owner, y colaborar con la creacién del acta de inicio del proyecto.
e Epica: Requisitos de alto nivel aprobados en el backlog priorizado del proyecto.
e Historia de usuario (ID). Se debe asignar un numero a cada historia de usuario

para su trazabilidad.
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Prioridad: Cada historia debe clasificarse segin su nivel de criticidad en “debe
tener”, “deberia tener”, “puede tener” y “no debe tener” para priorizar y delimitar
el alcance del proyecto. Una €pica con prioridad “debe tener” puede tener historias
de usuario que con prioridad diferente.

Como usuario: Es el “personaje” de la historia de usuario. Se debe completar con
el usuario del proyecto que es impactado por el proyecto.

Necesito: Debe completarse con el requerimiento del usuario de la historia.

Para: Objetivo de la historia de usuario.
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Figura 5-4 Plantilla Historias de Usuario

E-T-N

Matriz de historias de usuario

Version 1

Fecha

Nombre del proyecto

En este documento se listan los requerimientos de alto nivel (épicas) del proyecto yse generan las historias de usuario, para ser priorizados dentro del backlog del proyecto.

Estos documentos son los datos de entrada necesarios para estimarla duracién del proyecto ylos recursos requeridos.

Fecha de elaboracidn

Solicitante (es)

Cliente (es)

Patrocinador{es)

Historias de Usuario

A partir de cada épica deben redactarse las historias de usuario relacionadas en el formato "Como usuario, necesito []para[]". El Product Owner debe aprobar o rechazar las

historias de usuario,

Descripcion de alto nivel (Epica) Historiade usuario (ID)| Prioridad | Como usuario Necesito Para Estado
) ) 1 Debetener Operario Aprobado
Loremipsum dolor sit amet 2 Debetener Operario Rechazado
) ) ) ) 3 Puedetener Gerente Revision
Duis auteirure dolorin reprehenderit -
4 Puedetener| Supenisor
suntin culpa qui officia 5 Debetener | Supenvisor
Backlog priorizado refinado del proyecto
Se deben incluir solamente las historias de usuario aprobadas de lalista anterior yla definicion delisto para cada historia.
Historia de Usuario Esfuerzo requerido Definicion de listo Dependencias
1 16 voluptatem accusantium doloremaue laudantium, totamremaperiam
2 32 Nemo enimipsamvoluptatem quia voluptas sit aspematur aut odit aut fugit
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La elaboracion de la estructura del desglose del trabajo se completa al desglosar las

historias de usuario en las tareas necesarias para completarlas. La plantilla de la Figura 5-5 se sirve

como una guia para esta definicidn de tareas por historia de usuario.

Para completar la plantilla de “Matriz de historias de usuario y tareas” se deben tener las

siguientes consideraciones:

Epica: Requisitos de alto nivel aprobados en el backlog priorizado del proyecto.
Historia de usuario (ID): Se deben incluir las historias de usuario aprobadas en la
etapa anterior.

ID de tarea: Se debe definir un consecutivo o identificador Unico para cada tarea,
relacionado con la historia de usuario a la que pertenece.

Descripcion de la tarea: Definir las acciones necesarias para completar la tarea.
Esfuerzo requerido: Estimacion de las horas de trabajo o puntos de historia
requeridos para la finalizacion de la tarea. En la seccion 1.1.1.9 se detallan los
métodos de estimacion.

Costo de materiales (USD): En caso de adquisiciones, se debe definir el costo en
que se debe incurrir para finalizar la tarea. Debe documentarse en dolares segun el
tipo de cambio aprobado por Eaton Electrical S.R.L.

Costo personal por Hora (USD): Costo promedio del recurso por hora. Es un dato
facilitado por el departamento de Recursos Humanos de Eaton Electrical S.R.L de
forma anual para diferentes categorias de trabajadores.

Los datos del esfuerzo requerido y costo de materiales deben estimarse, para lo cual se

recomienda aplicar el criterio experto o puntos de historia detallado en la seccion 1.1.1.9, con base

en la informacion provista por el equipo del proyecto. Utilizando el ejemplo de la historia de

usuario anterior, la redaccion de las tareas resulta en un nivel de detalle similar al siguiente:

Tareas:
o Generar un inventario de desechos del proceso de manufactura. (25 horas,
$5 por hora)
o Contratar una medicion de gases de combustion. (3 horas, $250 por

contrato, $5 por hora)
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Figura 5-5 Matriz de historias de usuario y tareas

Versién 1
E : I o N Matriz de historias de usuario ytareas del proyecto Fecha

Nombre del proyecto

En este documento se detallan |as tareas necesarias para cumplir con cada una delas historias de usuario listadas en el backlog priorizado del proyecto ylas épicas relacionadas.

Fecha de elaboracién

Solicitante (es)

Cliente (es)

Patrocinador(es)

Tareas por Historia de Usuario

Se deben definir|as tareas necesarias para completar cada una de las historias de usuario. Cada tarea debe tener un D asignado, descripcién de latarea, el esfuerzo requerido en horas yel costo estimado de la tarea

Descripcion de alto nivel (Epica) Historia de usuario (ID) ID de tarea Descripcion de Tarea | Esfuerzo requerido (Horas)| Costo Materiales (USD)  (Costo Personal porhora(USD)  Estado
11
Loremipsumdolor sit amet ! 1.2
2 2.1
3 31
Duis aute irure dolorin reprehenderit 32
4.1
suntin culpa qui officia 5 5.1
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Una vez finalizada la estimacion de las tareas, se completa la estructura del desglose del

trabajo y el Product Owner tiene los insumos necesarios para completar el tablero Scrum e iniciar

la fase de implementacién del proyecto. En la Figura 5-6 se presenta un tablero Scrum basico para

resolver las necesidades de la organizacion. Dada la simplicidad de este, se puede implementar de

forma digital usando la herramienta MS Planner extendida a toda la organizacion o en formato

fisico para aquellos proyectos donde el equipo de proyecto no tenga acceso inmediato a equipo de

coémputo, como en el caso de los operarios de manufactura.

Figura 5-6 Tablero Scrum

del proceso de manufactura

T Version 1
A
Epica Estac
Pendiente En proceso Terminado

Generarun inventario de Contratar una
desechos del proceso de medicion de gases
manufactura. de combustion.

Reducir el impacto ambiental

Epica2

Epica3

Para la medicion del avance del proyecto, se recomienda la utilizacién de una grafica de

burndown con base en el esfuerzo requerido para cada una de las tareas. En la Figura 5-7 se

presenta una plantilla propuesta para la creacion de este grafico. Este grafico se elabora al inicio

de cada uno de los sprints durante las fases de implementacion y revision.
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Figura 5-7 Grafico de burndown

Version 1
E A T. N Grafico de Bumdown  [Fecha
f
EsfuerzoPlaneado Esfuerzo Restante
Dias Objetivo  Completo [Horas] [Horas]
0 0 0 500 500
1 50 35 450 465
2 50 22 400 443
3 50 50 350 393
4 50 45 300 348
5 50 49 250 299
6 50 32 200 267
7 50 40 150 227
8 50 100
9 50 50
10 50 0
600
500
400
300
200
100
1]
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
— Esfuerzo Planeado Esfuerzo Restante
[Horas] [Horas]

Para completar la plantilla de “Grafico de burndown” se deben tener las siguientes
consideraciones:

e Dias: Numero de dias planeados para la finalizacion del proyecto. Puede
incrementarse a semanas, segun la complejidad del proyecto o el esfuerzo estimado
para cada tarea. No se recomienda usar unidades de tiempo mayores a semanas.

e Objetivo: Cantidad de horas de esfuerzo que se deben completar por dia, 0 semana,

segun se requiera.
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e Completos: Cantidad de tareas que se completaron en la unidad de tiempo,
representado a través de la cantidad de horas de esfuerzo asignadas a las tareas.

e Esfuerzo planeado: Cantidad total de horas de esfuerzo planificadas en cada
unidad de tiempo para la finalizacion del proyecto. El valor inicial es la suma total
de horas de esfuerzo y los valores por unidad de tiempo son el resultado de restar
las horas Objetivo al valor total, en cada unidad de tiempo.

e Esfuerzo restante: Cantidad total de horas de esfuerzo restantes en cada unidad de
tiempo para la finalizacion del proyecto. El valor inicial debe ser igual al del
esfuerzo planeado y los valores siguientes son la resta del valor en horas de las

tareas completas al valor anterior de cada unidad de tiempo.

En el gréfico anterior, los valores de esfuerzo en horas pueden ser remplazados por puntos
de historia, si se utilizé este método para asignar los puntajes durante la etapa de estimacion de

esfuerzo de las tareas.

La etapa de planificacion y estimacion finaliza cuando se completa el backlog priorizado

del proyecto y se presentan las tareas en el Scrumboard.

1.1.1.9 Jerarquia de priorizacién y métodos de estimacion de tareas e historias
de usuario.
Durante la etapa de planificacion y estimacion del proyecto y de cada uno de los sprints el
equipo de desarrollo en conjunto con el Product Owner deben definir en qué tareas va a trabajar
el equipo. Se propone la jerarquia de la Figura 5-8 para definir la criticidad de las tareas e historias

de usuario:
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Figura 5-8 Jerarquia de priorizacion de actividades

Prioridad del
cliente

Dependencias

Riesgo VS
Esfuerzo

La jerarquia propuesta incorpora los principios del agilismo enfocados en la satisfaccion

del cliente, favorecer la simplicidad en los procesos y mantener la adaptabilidad durante el

desarrollo de proyectos.

Prioridad del cliente: Respetar el orden de las historias de usuario y tareas
relacionadas que el cliente en conjunto con el Product Owner identifican en la etapa
de inicio del proyecto usando el método MoSCoW (Ver seccion 1.1.1.7).
Dependencias: Cuando existan dependencias en las historias de usuario y tareas
relacionadas, estas deben considerarse, manteniendo la coherencia con la prioridad
dada por el cliente. Por ejemplo: Si la historia de usuario consiste en adquirir una
estacion de trabajo para un operario, debe seguir el orden secuencial de “adquirir
mesa de trabajo —instalar mesa de trabajo — adquirir computador —instalar
computador”

Riesgo VS Esfuerzo: Con base en el principio de adaptabilidad, se propone una
matriz de calificacion de las tareas segun su nivel de riesgo y el esfuerzo requerido
relativo a las demas tareas. Supeditado a los criterios de Prioridad del cliente y

Dependencias, el Cuadro 5-5 presenta el criterio de priorizacion de las tareas.

95



Cuadro 5-5 Criterio relativo de riesgo VS esfuerzo para priorizacion de historias de

usuario

Prioridad Riesgo Esfuerzo
1 Alto Bajo
2 Medio Medio
3 Bajo Alto

Para la evaluacion del esfuerzo, el equipo de desarrollo y el Product Owner pueden utilizar

dos métodos, que deben escoger durante la planificacion del proyecto:

Horas de esfuerzo: Basado en el criterio experto para definir las horas de trabajo
requeridas por tarea. Util cuando el equipo de desarrollo tiene miembros
experimentados.

Puntos de historia: Requerido si los miembros del equipo no tienen experiencia

en el desarrollo de las tareas.

El método de puntos de historia se basa en asignar una puntuacion relativa al esfuerzo

requerido para completar cada una de las historias de usuario o tareas del equipo de desarrollo, con

respecto a las demés. EI método ofrece mayor exactitud en la estimacion ya que un equipo de

trabajo con niveles de experiencia similares asignara puntajes relativos similares a las tareas.

Para aplicar el método se deben seguir los siguientes pasos:

Definir la historia de usuario o tarea que requiere el menor esfuerzo y asignarle un
puntaje de 1.

Hacer un barrido de las historias de usuario o tareas restantes y asignar puntajes
segun el esfuerzo requerido con respecto a la tarea o historia con puntaje 1.

Los puntajes tipicamente siguen los valores de la secuencia de Fibonacci: 1, 2, 3,
5,8,13, 21, 34,55, 89, 144...

Una vez asignado el puntaje a todas las historias de usuario, se suman todos los
puntajes para definir el total de puntos de historia del proyecto.

El total de puntos de usuario se utiliza como dato de entrada para generar el grafico

de burndown del proyecto y de cada uno de los sprints.
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Es importante tomar en cuenta que los valores no se deben asignar segun la complejidad
de la tarea, sino del esfuerzo requerido por el equipo de proyecto para completarla. Por ejemplo,
el disefio de un producto para distribucion eléctrica puede ser una tarea de alta complejidad, pero
poco esfuerzo segun el nivel de experiencia de los miembros del equipo.

Ademas, es recomendable que las tareas con un puntaje relativo muy alto se subdividan en

tareas menores para facilitar su cumplimiento.

Para la identificacion de los riesgos, con base en el principio de empirismo de Scrum,
cualquier miembro del equipo puede identificar un riesgo en cualquier momento del proyecto. Para
la evaluacion del riesgo asociado a las historias de usuario y tareas, se debe utilizar el método de

la matriz de probabilidad e impacto.

En la Figura 5-9 se presenta una plantilla propuesta para la identificacion y evaluacion de
riesgos por historia de usuario. Esta debe ser completada y mantenida por el equipo de desarrollo
y Product Owner. Se deben tener las siguientes consideraciones:

e Historia de Usuario: Historia de usuario en la que se encontro el riesgo.

e Riesgo: Descripcion breve y clara del riesgo identificado.

e Probabilidad: Se debe asignar un valor segln la probabilidad de que el riesgo se
materialice: Alto (3), Medio (2), Bajo (1).

e Impacto: Se debe asignar un valor segun el impacto del riesgo en el cumplimiento
de la tarea o historia de usuario: Alto (3), Medio (2), Bajo (1).

e Pxl: Es el producto de los valores asignados a la probabilidad e impacto.

La plantilla presenta una escala, donde el valor PxI define si un riesgo es Alto, Medio o

Bajo como dato de entrada para la priorizacion de tareas segun el Cuadro 5-5.
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Figura 5-9 Registro y evaluacion de riesgos

. ., . Version1
E A I .N Registro yevaluacion deriesgos  |Fecha
m

Nombre del proyecto

Esta plantilla se debe utilizar para evaluarlos riesgos relacionados con las historias deusuario. Debeser
completada porel Product Owneryequipo de desarrollo.

Solicitante (es)
Cliente (es)
Patrocinador(es)
Listaderiesgos
Historia de Usuario Descripcion del iesgo Probabilidad | Impacto | Px

Escala de evaluacion

Impacto Bajo Medio |Alto

Probabilidad Valor 1 2 3
Alta 3 3 6 9
Media 2 2 4 6
Baja 1 1 2 3
Riesgo Alto 6=Pxl

Riesgo Medio 2<Px<b

Riesgo Bajo Px=2

Con base en el resultado de la evaluacion de riesgo, se debe ajustar el backlog priorizado

del proyecto, siguiendo la jerarquia de prioridad mencionada en la Figura 5-8.

1.1.1.10 Fase de Implementacion
La fase de implementacion del proyecto se lleva a cabo por medio de un proceso iterativo,
donde el equipo de desarrollo ejecuta el trabajo necesario para completar las tareas comprometidas
en cada uno de los sprints. En términos generales, durante esta etapa el equipo de desarrollo trabaja
en completar las tareas del proyecto, que se monitorean por medio del tablero Scrum y las
reuniones periodicas; y el Product Owner mantiene la comunicacion constante entre el cliente y

equipo de desarrollo.
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El avance del trabajo se desarrolla por medio de tres procesos cuyas entradas, herramientas

y salidas se muestran en el Cuadro 5-6:

Cuadro 5-6 Procesos de la fase de implementacion

Proceso Entradas Herramientas Salidas
-Entregables aprobados
Crear -Sprint Backlog -Tablero Scrum Actualizado
) ) ) -Tablero Scrum ) ) ) )
entregables -Lista de impedimentos -Lista de impedimentos actualizada

-Solicitud de cambios

-Entregables aprobados

) ) -Reuniones )
Reuniones de -Sprint Backlog . -Tablero Scrum Actualizado
cortas
seguimiento -Lista de impedimentos -Lista de impedimentos actualizada
-Tablero Scrum ) )
-Sprint burndown actualizado
-Sprint Backlog o )
) ) ) ) » -Backlog priorizado actualizado
Refinar el -Lista de impedimentos -Reunion de )
o ) ) -Cronograma de lanzamiento
backlog -Solicitudes de cambio equipo

actualizado.
-Entregables no aprobados

Nota: Adaptado de SBOK (SCRUMStudy, 2022)

Los procesos mostrados en el Cuadro 5-6 se detallan:

Crear entregables: Es el proceso en el que cada miembro del equipo completa las
actividades necesarias para cada tarea. En el contexto de Eaton Electrical S.R.L.y
los proyectos incluidos dentro de esta propuesta, pueden ser actividades como
solicitar una cotizacion a un proveedor, elaborar un estudio de tiempos de
manufactura o disefiar un prototipo.

Reuniones de seguimiento periddico: Lideradas por el Scrum Master. Deben
participar todos los integrantes del equipo de desarrollo. En estas reuniones de corta
duracion cada miembro del equipo de desarrollo indica de forma breve qué ha
hecho desde la Ultima sesion, qué va a hacer en el tiempo antes de la siguiente
sesion y qué impedimentos estd enfrentando en el momento. EI Scrum Master debe

listar los obstaculos mencionados por cada miembro del equipo en la lista de
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impedimentos mostrada en la Figura 5-10. Aunqgue la frecuencia de las reuniones
recomendada por el SBOK es diaria, en el Cuadro 5-7 se presenta una guia para
la definicién de la duracion, frecuencia y participantes requeridos durante las
reuniones de seguimiento del Sprint por tipo de proyecto.

Refinar backlog priorizado: El Product Owner debe mantener actualizado el
backlog del proyecto en funcién del avance del equipo de desarrollo y a través de
la comunicacion constante con el cliente del proyecto. Si existen cambios en las

prioridades, el Product Owner es el responsable de darle seguimiento al cambio.

Figura 5-10 Lista de impedimentos por Sprint

Version 1
E ; I .N Lista de Impedimentos  [Fecha

Nombre del proyecto

En estedocumento, el Scrum Master del proyecto debe listar los impedimentos hallados durante cada
sprint por el equipo de desarrollo ylas acciones necesarias para eliminarlos obstaculos.

Solicitante (es)

Cliente (es)

Patrocinador{es)

Lista deimpedimentos

Sprint Hallazgo | Solucidn propuesta | Responsable | Estado delaaccion

1

Para completar la plantilla de “Lista de Impedimentos” se deben tener las siguientes

consideraciones:

Sprint: EI ID del Sprint donde surgio6 el impedimento o donde se espera que una

situacion impida el avance del trabajo.
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e Hallazgo: Descripcion breve y clara del impedimento. Ejemplo: “El proveedor de

la medicion de gases no posee los permisos para ingresar a las instalaciones de

Eaton”.

e Solucidn propuesta: Descripcion breve y clara de la solucion propuesta. Las tareas

necesarias para completarla deben incluirse en el backlog del proyecto. Por

ejemplo: “Tramitar permisos de ingreso para contratista de medicion de gases”

¢ Responsable: El nombre de la persona responsable de que se complete la solucién

propuesta al impedimento. Puede ser un miembro del equipo, pero segun el tipo de

impedimento, puede recaer en el Product Owner o incluso en el Cliente.

Como se menciond anteriormente, Scrum tiene como estandar una frecuencia diaria para

las reuniones de seguimiento y una duracion de 15 minutos, aungue estos valores pueden adaptarse

segun el tipo de proyecto. Debido a la variabilidad en los proyectos gestionados dentro de Eaton

Electrical S.R.L, y con el fin de no sobrecargar a los recursos, el Cuadro 5-7 presenta una

recomendacion de la duracion y frecuencia de las reuniones segln el propoésito de los proyectos,

considerando el tamafio de los equipos de desarrollo y la complejidad en el nivel de detalle del

briefing que debe dar cada miembro.

Cuadro 5-7 Duracién y frecuencia recomendadas para reuniones de seguimiento

- Duracion de | Reuniones de seguimiento
Propd6sito del proyecto . - —
Sprint Frecuencia Duracion
. L . Al menos 2
Mejorar la eficiencia o eficacia de los procesos .
1 semana Veces por 20 minutos
(Manufactura)
semana
. L . Al menos 2
Mejorar la eficiencia o eficacia de los procesos .
. . 1 semana Veces por 20 minutos
(Administrativo)
semana
Al menos 2
Implementar nuevas tecnologias 2 semanas veces por 60 minutos
semana
Al menos 2
Construccién o modificacion de instalaciones 3 semanas veces por 30 minutos
semana
Al menos 2
Instalacion de equipos 0 maquinaria 3 semanas veces por 30 minutos
semana

101



L. Duracién de | Reuniones de seguimiento
Propésito del proyecto . - —
Sprint Frecuencia Duracion
Al menos 3
Cumplir con requisitos legales o reglamentarios 1 mes veces por 60 minutos
semana
Al menos 3
Desarrollar nuevos productos o servicios 1 mes veces por 60 minutos
semana

La etapa de implementacion finaliza con el lanzamiento de los entregables comprometidos

en cada Sprint.

1.1.1.11 Fase de revision y retrospectiva

Como se muestra en la Figura 5-1, el ciclo iterativo de los sprints engloba dos etapas del
proyecto. La fase de Implementacion y la fase de Revision.

Al finalizar la fase de implementacion de cada uno de los sprints, se salta a la fase de
Revision del proyecto, donde el Product Owner valida los entregables completados por el equipo
de desarrollo y retroalimenta al equipo para revisar las acciones que se pueden mejorar para los
sprints restantes. En el Cuadro 5-8 se presentan los procesos de la fase de revision y retrospectiva
que debe completar el equipo.

Cuadro 5-8 Procesos de la fase de revisién

Proceso Entradas Herramientas Salidas
-Equipo principal -Reunion de
-Entregables del Sprint revision
Demostrar el ) » o )
Sprint -Sprint Backlog -Aceptacion o -Historias de usuario aprobadas
prin o .
-Definicion de listo y rechazo de
criterios de aceptacion historias
-Scrum Master y equipo ) )
» -Mejoras accionables
) de proyecto -Reunion de o
Retrospectiva o ] ] -Backlog priorizado del proyecto
-Historias de usuario retrospectiva ) )
-Sprint burndown actualizado.
aprobadas

Nota: Adaptado de SBOK (SCRUMStudy, 2022)
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Los procesos mostrados en el Cuadro 5-8 se detallan:

e Demostrar el Sprint: En este proceso el equipo de desarrollo presenta al Product
Owner los entregables completos durante una reunion de revision del Sprint. El
Product Owner debe evaluar los entregables contra los criterios de aceptacion
listados en la matriz de épicas (Figura 5-3) y la definicion de listo de las historias
de usuario (Figura 5-4), para dar su aprobacion. Se recomienda incluir a los
interesados del negocio en la reunién de validacion del Sprint para recoger su
retroalimentacion. La salida principal de este proceso son las historias de usuario
aprobadas y rechazadas.

e Retrospectiva del Sprint: Se realiza una reunion dirigida por el Scrum Master con
el equipo de desarrollo. A partir del proceso anterior, el equipo analiza el resultado
de los entregables aprobados y rechazados y propone acciones de mejora para el
siguiente Sprint. Las acciones de mejora comprometidas se deben incluir en el
backlog priorizado del proyecto, con la respectiva actualizacion del Sprint

burndown.

Una vez que se ha finalizado la retrospectiva del Sprint, inicia el siguiente Sprint donde se
desarrollan los entregables comprometidos durante la fase de planificacion y estimacién, asi como
el trabajo en los entregables que no hayan sido aceptados y que hayan entrado dentro del nuevo

Sprint.

1.1.1.12 Fase de lanzamiento.
Esta fase se enfoca en la entrega de los entregables que fueron aceptados durante los ciclos
de los Sprint. Los entregables enviados en esta fase deben ser productos o procesos viables.
La fase de liberacion puede darse una Unica vez, 0 en repetidas ocasiones, segun el
cronograma de liberacién del proyecto, aunque no todos los sprints llevan una fase de liberacion.

En el Cuadro 5-9 se resumen los procesos de la fase de lanzamiento.
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Cuadro 5-9 Procesos de la fase de lanzamiento

Proceso Entradas Herramientas Salidas
) -Product Owner
Enviar ] L ]
-Equipo de desarrollo -Canales de comunicacion | -Entregables funcionales
entregables o ) »
final -Entregables aceptados de la organizacion -Liberacion del producto
inales
-Interesados del negocio
-Product Owner
Retrospectiva -Equipo de desarrollo -Reunion de retrospectiva | -Lecciones aprendidas del

del proyecto

-Entregables aceptados de la liberacion proyecto

-Interesados del negocio

Nota: Adaptado de SBOK (SCRUMStudy, 2022)

Los procesos mostrados en el Cuadro 5-9 se detallan:

Enviar entregables finales: Los entregables finales como productos viables,
aprobados por el Product Owner se entregan al cliente junto a toda la
documentacién necesaria para su utilizacion. En el contexto de la empresa, esto
puede ser un nuevo proceso que se habilita para los operarios 0 usuarios
administrativos, la puesta en marcha de un equipo o una familia de productos lista
para la comercializacién. Si la liberacion es parcial y aln existen entregables
pendientes, los entregables aprobados en esta etapa no deben ser sujetos a
modificaciones adicionales salvo que sea criticamente necesario modificarlos.

Retrospectiva del proyecto: Se realiza una reunion dirigida por el Scrum Master
con el equipo de desarrollo. A partir del proceso anterior, el equipo analiza el
resultado de los entregables aprobados del proyecto y se registran las lecciones

aprendidas y précticas transferibles encontradas durante el desarrollo del proyecto.

La plantilla de la Figura 5-11 presenta una herramienta para facilitar la documentacion de

dichas préacticas y lecciones. Se recomienda que la reunion de retrospectiva del proyecto se realice

en un periodo no mayor a una semana después de la finalizacion del proyecto.
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Figura 5-11 Plantilla para Retrospectiva del proyecto

E i T N Lecciones aprendidasy  [versionl
. At : Fecha
m practicas transferibles.

Nombre del proyecto

En este documento el Scrum Master debe listar junto al equipo de proyecto las lecciones aprendidas durante el desarrollo del proyecto

Solicitante (es)
Cliente (es)
Patrocinador(es)
Lecciones aprendidas
{Quésalid bien? £Quéimpacto tuvo enel proyecto? |¢Se considera una practica transferible para otras plantas de Eaton?
¢Quéno salié bien? {Qué impacto tuvo en el proyecto? |¢Puede ocurrir en otras plantas de Eaton?

Aunque la plantilla de “Lecciones aprendidas y practicas transferibles” es auto explicativa,
se deben tener las siguientes consideraciones:

e ;Qué salio bien?: Descripcion breve y clara de aquellas acciones que dieron un
resultado con impacto positivo en el costo, alcance o cronograma del proyecto.

e ;Se considera una practica transferible?: Responder si 0 no y detallar qué otras
plantas de Eaton podrian beneficiarse de la accion. Se debe responder segun el
mejor conocimiento del equipo del proyecto sobre las capacidades de otras plantas
de la corporacion.

e ;Qué no sali6 bien?: Descripcién breve y clara de aquellas acciones u omisiones
que dieron un resultado con impacto negativo en el costo, alcance o cronograma
del proyecto.

e ;Puede ocurrir en otras plantas de Eaton?: Responder si 0 no y detallar qué otras
plantas de Eaton podrian sufrir debido a la misma accion u omision. Se debe
responder segln el mejor conocimiento del equipo del proyecto sobre las
capacidades de otras plantas de la corporacion.

e (;Qué impacto tuvo en el proyecto?: Detallar el impacto, preferiblemente
cuantificable en tiempo o costo que tuvo la accion en el desarrollo del proyecto.

Puede ser negativo o0 positivo.
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Como se muestra en la Figura 5-1, el proyecto finaliza una vez que se ha dado la liberacién

de la totalidad de las historias de usuario aprobadas y la reunion de retrospectiva del proyecto.

5.2 Plan de Implementacion de la propuesta
Con el fin de implementar el marco de trabajo propuesto en Eaton Electrical S.R.L., esta
seccion incluye un cronograma de las actividades a realizar; enfocadas en el entrenamiento del
recurso humano involucrado en la gestion de los proyectos internos de la organizacion.
El plan de implementacion propuesto consta de tres fases. Las dos primeras se enfocan en
la capacitacion y despliegue de la metodologia propuesta, mientras que en la tercera fase se

incorpora la metodologia dentro de los ciclos de mejora continua de la organizacion.

5.2.1 Fase 1: Preparacion
Esta fase tiene una duracion estimada de dos semanas y su objetivo es identificar al
personal impactado, alinear la politica propuesta con los requisitos organizacionales y preparar los
materiales de capacitacion. Estd a cargo del supervisor de ingenieria y lider de mejora continua.
Se estima un puablico de 15 personas divididas entre personal administrativo, supervisores de area
y operarios expertos. La definicidn de los roles especificos meta se realiza dentro de la etapa de
Preparacion. Se ejecutan las siguientes actividades:
e Identificar los roles especificos y personal que recibiran la capacitacion en Scrum.
e Determinar el tamafio de cada grupo de capacitacion.
e Considerar las necesidades y caracteristicas especificas de cada rol.
e Alinear politica propuesta con requisitos organizacionales.
e Desarrollar Materiales de Capacitacion que incluyan:
o Materiales especificos para las necesidades de la empresa.
o Casos de estudio relevantes al contexto de la manufactura.
o Ejercicios practicos relacionados con los procesos de la empresa.
o Adaptar el contenido y la complejidad de los materiales a cada grupo

objetivo.
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5.2.2 Fase 2: Capacitacion y Despliegue

Para esta fase se estima un total de ocho capacitaciones con una duracion total de cuatro
horas, distribuidas a lo largo de cuatro semanas. Su objetivo es entrenar al personal seleccionado
en la fase anterior usando el material previamente preparado, ademéas de comunicar las politicas
definidas en el punto anterior.

El formato para la capacitacion es presencial para todo el personal y debe ser impartido por
el supervisor de ingenieria y lider de mejora continua con patrocinio del gerente de produccion. Se
desarrollan las siguientes actividades:

e Presentar de politica para gestion de proyectos internos y aplicabilidad.
e Impartir sesiones de capacitacion presencial que cubran los principios basicos del
agilismo (2 horas):
e Impartir sesiones de capacitacion presencial que cubran los principios basicos de
Scrum (4 horas):
o Rolesy responsabilidades
o Ceremonias
o Gestion de historias de usuario y backlog del producto
o Ciclos de Sprint.
e Impartir talleres interactivos cubriendo los siguientes puntos (4 horas):
o Simulacién de las ceremonias de Scrum.
o Aplicacion de conceptos de Scrum en situaciones reales.

5.2.3 Fase 3: Implementacién y Seguimiento

Esta fase tiene una duracion estimada de cuatro semanas y su finalidad es entregar a la
empresa la metodologia probada a través de un plan piloto; ademas de incorporar la misma dentro
de los ciclos de mejora continua de la organizacion. Esta a cargo del lider de mejora continua con
el supervisor de ingenieria actuando como Scrum Master. Se desarrollan las siguientes actividades:

e Seleccionar un proyecto de baja complejidad y bajo esfuerzo como piloto para la
implementacion inicial de Scrum.

e Completar las actividades de la metodologia propuesta para la implementacion del
proyecto.

e Documentar las lecciones aprendidas durante el desarrollo del proyecto.
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Una vez completado el proyecto, se considera finalizada la implementacion de la
metodologia propuesta en este documento.

Como parte del ciclo de mejora continua de la organizacion, se desarrollan las siguientes
actividades:

e Realizar evaluaciones periddicas para medir el impacto de la implementacion de
Scrum en la eficiencia, la comunicacion, el tiempo de entrega y la calidad.

e Refinar el plan de capacitacion y la implementacion de Scrum en base a la
retroalimentacion de los participantes, los resultados de las evaluaciones y las
necesidades cambiantes de la empresa.

En el Cuadro 5-10 se presenta el resumen del plan de implementacién propuesto. Dado
que para la implementacién de la metodologia se estdn utilizando recursos internos de la
organizacion, se balancean las actividades propias de la implementacion con las actividades
propias de cada rol. La tabla se presenta un estimado del trabajo requerido (Esfuerzo) por los
recursos en cada tarea y la duracién, considerando este balance.

En la Figura 5-12 se presenta un cronograma general con las actividades y duracion de la
implementacidn. Se estima una duracién total de 10 semanas para la implementacion de la

propuesta y entrega al proceso de mejora continua de la organizacion.

Figura 5-12 Cronograma de Implementacion

10 semanas

Fase 3
Implementacion y
Mejora Continua

Fase 1 Fase 2
Preparacion Capacitacion
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Cuadro 5-10 Resumen de plan de implementacion

Fase Actividad Descripcion Responsables | Duracion | Esfuerzo
o ) Lider de mejora
. Identificacion de roles y personas que seran ) 24 horas
» Identificar personal y ) ] ] continua y 2
Preparacion ) entrenadas, preparar materiales y alineamiento de ) por
preparar materiales . supervisor de semanas
politicas ) o recurso
ingenieria
» . ) Lider de mejora
L L Presentacion de la politica aplicable y uso de la ) 32 horas
Capacitacion y Capacitacion . ) ] ) continua 'y 4
) ] metodologia a traves de entrenamiento presencial ) por
despliegue presencial o supervisor de semanas
y casos practicos ) o recurso
ingenieria
Implementacion ) Lider de mejora 4
) Desarrollo de proyecto piloto ] 120 horas
piloto continua semanas
Realizar evaluaciones periodicas: eficiencia,
Implementacion y comunicacién, tiempo de entrega, calidad. -
seguimiento Evaluacion y refinar plan de capacitacion y la implementacion | Lider de mejora ) o
» ) » o ) Continuo | Indefinido
adaptacion de scrum: retroalimentacion de participantes, continua

resultados de las evaluaciones, necesidades

cambiantes de la empresa.
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Con respecto al presupuesto requerido para la implementacion, en la Tabla 5-1 se presenta

el costo estimado de cada una de las actividades segun su duracion. El costo total de la

implementacion se estima en $5800.

Tabla 5-1 Presupuesto de implementacion
Fase Recursos Esfuerzo Costo por hora Costo total
requeridos (Horas)
Lider de mejora
) 24 $ 25,00 $ 600,00
. continua
Preparacion i
Supervisor de
) o 24 $ 25,00 $ 600,00
ingenieria
Lider de mejora
o ) 48 $ 25,00 $ 1200,00
Capacitaciony continua
despliegue Supervisor de
) o 48 $ 25,00 $1200,00
ingenieria
Implementaciony | Lider de mejora
o . 120 $ 25,00 $ 3 000,00
seguimiento continua
Total $ 6 600,00

Para la elaboracion del presupuesto se toman las siguientes consideraciones:

La implementacion es realizada por personal interno de la organizacion. No se
considera la contratacion de servicios externos.

Los encargados (Lider de mejora continua y supervisor de ingenieria) ya poseen
los equipos de computo y herramientas necesarios para desarrollar los materiales
de trabajo.

El personal que va a recibir las capacitaciones se considera un cliente de la
propuesta, por lo que el costo por hora no se incluye dentro del costo de la

implementacion.
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones

Durante el andlisis de la organizacion y la elaboracion de la propuesta es posible determinar

puntos clave que se muestran en el presente capitulo.

6.1 Conclusiones.

Con respecto al analisis de la organizacion:

Si bien la organizacion ha implementado una metodologia estandar para la gestion
de proyectos (PROLaunch®), los criterios de aplicacion de esta la vuelven
insuficiente para cubrir la variedad de proyectos que se llevan a cabo. Esto fomenta
la necesidad de métodos empiricos que desencadena una sensacion de falta de
estructura, dificultada aun mas por la estructura del tipo funcional de la
organizacion. En este contexto resulta necesaria la definicion de una metodologia
estandarizada para la gestion de aquellos proyectos que no son cubiertos por
PROLaunch ®.

Existen criterios divididos sobre la eficacia de los métodos y herramientas de
gestion de proyectos actuales. Sin embargo, existe una clara disposicion por parte
del personal para recibir capacitacion en enfoques de desarrollo que se separen del
enfoque predictivo y se asemejen més a los ciclos de vida reales de los proyectos,

los cuales presentan un comportamiento mas bien adaptativo e hibrido.

Con respecto al marco de trabajo propuesto:

El enfoque de desarrollo propuesto responde a las necesidades de un marco de
trabajo adaptable a la naturaleza cambiante de los proyectos en la organizacion.
La definicion de roles, responsabilidades y la guia de formacion de equipos por
proyecto, asi como las plantillas guia para definir los proyectos y la jerarquia de
priorizacion contribuyen directamente a dar estructura a los métodos de gestion de
proyectos internos de la organizacion.

El método de trabajo presenta una solucion a las brechas encontradas durante el
andlisis de brechas de la organizaciéon, como una propuesta inicial que debe ser

sometida a ciclos de mejora continua.
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6.2 Recomendaciones

Si bien la propuesta presentada funciona como una solucion a las brechas encontradas,

durante el desarrollo de esta se encuentran algunas recomendaciones que la organizacion puede

explorar dentro de sus ciclos de mejora continua.

Se recomienda a los lideres de los departamentos de ingenieria 'y de mejora continua
implementar la presente propuesta y utilizarla como base que se pueda modificar
para el desarrollo de un enfoque de desarrollo hibrido que responda a un abanico
mas amplio de proyectos en la organizacion. Con base en la informacion obtenida
al gestionar los proyectos con la metodologia propuesta, es posible mejorar el
conocimiento del ciclo de vida real de los proyectos y usarlo como punto de partida
para extender el alcance propuesto.

Se recomienda a la gerencia de operaciones y gerencia de recursos humanos de
Eaton Electrical S.R.L. evaluar la viabilidad de crear posiciones especificas para el
Scrum Master como parte del departamento de Excelencia Operacional, a fin de
promover el desarrollo de la metodologia en la organizacion.

Se recomienda a la gerencia de Recursos Humanos incluir la presente propuesta
dentro de los planes de formacion inicial de todos los colaboradores que puedan
participar en proyectos internos.

Se recomienda a la gerencia de operaciones de Eaton Electrical S.R.L. identificar y
desplegar el uso de una herramienta digital apropiada para la implementacién de la
propuesta, tal como Jira considerando los requisitos de ciberseguridad y proteccion
de la informacion de la organizacion, con el fin de automatizar la gestion de la

documentacion y mejorar el flujo de comunicacion de los proyectos.
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Capitulo 8Apéndices
8.1 Apéndice A:

Guia para entrevista

Las preguntas de esta guia estan dirigidas a recolectar informacion sobre gestion de proyectos en
Eaton Electrical S.R.L.

El desarrollo de la entrevista no se limita a estas preguntas, sino que corresponden a una estructura
para dirigir al entrevistado sobre los temas relevantes de la investigacion.

Fecha

Nombre de la persona entrevistada

Puesto que desempefia

Departamento

ARos en la organizacion

¢Cual es su posicidn actual? ;Coémo se relaciona con gestion de proyectos?

¢En qué tipos de proyectos ha participado en los ultimos dos afios? ¢Cual ha sido el nivel de
complejidad y presupuesto?

¢ Cual ha sido el ciclo de vida de estos proyectos? ;Como se selecciond dicho ciclo de vida?

¢En la organizacién existen roles relacionados a proyectos? ;Cémo se seleccionan los equipos de
proyectos?

¢Como se asignan los liderazgos de los proyectos?

¢Como se realiza la planeacion de los proyectos? ;Como se realiza el monitoreo y control?

¢Cuales herramientas conoce y utiliza para la planeacion, control y monitoreo de los proyectos en
la organizacion?

Mencione algunas lecciones aprendidas en materia de gestion de proyectos

Observaciones
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8.2 Apéndice B:

Ficha bibliografica

Ficha para recoleccion de informacion relevante resultante de revisiones bibliogréficas sobre
marcos de referencia para gestion de proyectos.

Titulo

Autor

Resumen de la informacién

Referencia bibliografica
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8.3 Apéndice C:

Ficha documental

Ficha para recoleccion de informacion relevante resultante de revisiones de documentacion y
registros aportados por Eaton relativos a gestion de proyectos. Estas preguntas son una guia para
enfocar la recoleccién de la informacién tal que sea relevante para los objetivos de esta
investigacion.

Describa la documentacion en revisién y su relacion con proyectos.

Resuma las practicas identificadas en la gestion de proyectos de la organizacion

¢ Qué marcos de referencia pueden observarse en la documentacion? ¢ Es posible identificar alguna
buena préctica?

¢ Qué necesidades de mejora se pueden observar en la documentacion?
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8.4 Apéndice D:

Cuestionario de encuesta para entender los tipos de proyectos en una organizacion.

Publico objetivo: Personal de diferentes departamentos de una organizacion del tipo funcional al
que se le asignan proyectos internos de la organizacion para que los dirijan.
Dimensiones de clasificacidn de proyectos:

e Tipo de producto o servicio creado:
Construccion
Mantenimiento
Administrativo
Investigacion y Desarrollo
Transferencia de Procesos
o Complejidad del proyecto:
Presupuesto menor a $10 mil y duracion menor a 6 meses.
Presupuesto entre $10 mil y $150 mil o duracidn entre 6 y 12 meses.
Presupuesto mayor a $150mil o duracién mayor a 12 meses
Presupuesto mayor a $250 mil. Cualquier duracion.

O O O O O

O O O O

Seccion 1: Caracterizacion de los Proyectos
1. Propdsitos de los Proyectos:
o ¢Cudl es el propdsito de los proyectos que ha dirigido en su organizacién? [Marque todas
las que correspondan.]
» Mejorar la eficiencia o eficacia de los procesos
= Construccion o modificacion de instalaciones
= Desarrollar nuevos productos o servicios
» Implementar nuevas tecnologias
» Instalacién de equipos o0 maquinaria
= Satisfacer las necesidades de los clientes o usuarios
= Cumplir con requisitos legales o reglamentarios

2. ¢Cual hasido el rango de presupuesto y tiempo de los proyectos en los que ha participado? [Marque
las que correspondan]
= Presupuesto menor a $10 mil y duracion menor a 6 meses.
= Presupuesto entre $10 mil y $150 mil o duracion entre 6 y 12 meses.
= Presupuesto mayor a $150mil o duracién mayor a 12 meses
= Presupuesto mayor a $250 mil. Cualquier duracion.

Seccioén 2: Gestion de Proyectos

3. Capacidades de Gestion de Proyectos:
o Numere del 1 al 5 cudles considera que son las capacidades necesarias para dirigir

proyectos en la organizacion. [1 es la mas importante y 5 la menos importante.]
= Capacidad para planificar y gestionar proyectos complejos.
» Habilidad para gestionar el riesgo y la incertidumbre.
= Habilidad para comunicar y colaborar de manera efectiva.
= Habilidad para utilizar herramientas y software de gestion de proyectos.
= Capacidad para adaptarse a los cambios en el proyecto.

4. Planificacion y Control de Proyectos:
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En la planificacion de proyectos en su organizacién, ¢cuales afirmaciones considera
ciertas? [Marque todas las que correspondan.]

Se utiliza un proceso de planificacion formal.

Se involucra a los interesados relevantes en la planificacion.

Se establecen objetivos y metas claros para los proyectos.

Se desarrolla un plan de proyecto detallado al inicio del proyecto.

Respecto al alcance de los proyectos ¢ Cual afirmacion considera cierta?

Los proyectos tienen un alcance definido y este se mantiene sin cambios.

Los proyectos tienen un alcance inicial y es aceptable que cambie conforme se
desarrolla el proyecto.

Los proyectos tienen un alcance bien definido, pero hay incertidumbre sobre el
costo y tiempo para cumplirlos.

¢ Como se define el ciclo de vida de los proyectos?

Los proyectos se planifican por etapas o pasos, y usualmente no se entra en una
etapa si no se ha terminado la anterior.

Los proyectos se completan de forma incremental (Ej: Se crea una primera versién
del entregable y luego se le hacen mejoras).

Los proyectos se completan de forma iterativa (Ej: Se crea una primera version del
entregable y luego se modifica agregando o quitando caracteristicas).

Parte de los proyectos se completa por etapas, y otra parte de forma incremental o
iterativa.

¢ Como se hace la evaluacion y planificacion de riesgos de los proyectos?

Es posible determinar los riesgos al inicio del proyecto y hacer planes de
contingencia.

Es posible determinar los riesgos al inicio del proyecto, pero no es posible hacer
planes de contingencia.

Hay incertidumbre con respecto a los riesgos del proyecto.

¢ Como se forman los equipos de proyectos?

Las personas se seleccionan e informan para cada proyecto al inicio de este.

Cada departamento tiene personas asignadas especificamente para proyectos.

Las personas no se asignan a proyectos, pero se le asignan tareas del proyecto de
forma previa.

Las personas no se asignan a proyectos, pero se le asignan tareas del proyecto en
el momento que es necesario completarla.

¢Como se seleccionan los lideres de proyectos?

Los proyectos son dirigidos s6lo por los supervisores o gerentes de departamentos.
Los proyectos son dirigidos por algunas personas en la organizacion sin importar
su funcion.

Los proyectos s6lo son dirigidos por la persona que los propone y esta coordina
con los lideres de cada departamento.

¢Coémo se definen los roles de las personas en los proyectos? (Ej: Patrocinador, director,
miembro del equipo)

Los roles de cada persona estan claramente definidos y las personas identificadas.
Los roles estan definidos, pero no es clara la persona asignada a cada rol.
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= Las personas se asignan a los roles, pero no conocen su funcién.
» No hay roles definidos.

o ¢Qué herramientas 0 métodos ha utilizado para el monitoreo y control de los proyectos?
[Marque todas las que correspondan.]
= Reuniones de seguimiento periddicas.
» Indicadores de rendimiento de proyectos (Costo y tiempo).
= Control de cambios con aprobaciones.
= Plan de comunicacién periddica.
» Tableros o pizarras Kanban (Ej: Planner de MS Teams)

5. Métodos de Gestion:
o ¢Ha utilizado alguno de estos enfoques en los proyectos que ha dirigido o donde ha
participado? [Seleccione una o0 mas opciones.]
» Metodologias agiles (Scrum, Kanban, XP)
= Metodologias tradicionales (Cascada, Ruta critica, Pert)
= Meétodos hibridos
= Otros (especifique)

6. Requisitos de Recursos:
o En los proyectos que ha participado o dirigido, ¢Cuéles recursos han sido necesarios?
[Marque todas las que correspondan.]
» Recursos humanos calificados.
= Herramientas y software de gestion de proyectos.
» Procesos y procedimientos de gestidon de proyectos.
= Canales para comunicacion y colaboracion efectiva.
= Gestion del riesgo y la incertidumbre.

7. Recursos Disponibles para la gestion de proyectos:
o Sobre la disponibilidad de personas para ejecutar proyectos en la organizacion. ¢Cual
afirmaciones considera validas?
= Las personas son suficientes y estan entrenadas para ejecutar los proyectos.
= Las personas son suficientes, pero no estan entrenados para ejecutar los proyectos.
» Hay personal entrenado para participar en proyectos, pero no es suficiente.
= El personal no es suficiente y no esta entrenado para participar en proyectos.

o Sobre las herramientas usadas para planear y ejecutar proyectos en la organizacion. ¢Cudl
afirmaciones considera validas?
= Las herramientas son adecuadas para la planificacion, control y monitoreo de los
proyectos.
= Algunas herramientas son adecuadas para la planificacién, control y monitoreo de
los proyectos.
= Las herramientas no son adecuadas para planificar, controlar y monitorear
proyectos.

o ¢Cudles de las siguientes herramientas de software ha usado en la planificacion y control
de sus proyectos?
= MS Project
= MS Excel
= MS Planner o Tasks (Teams)
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= Jira
=  Wrike, Trello o similares
= Otros (Indique)

Seccion 3: Percepciones de la gestion de proyectos
8. (Esta satisfecho con los métodos de gestion de proyectos que utiliza su organizacion?
o De acuerdo
o Parcialmente de acuerdo
o Parcialmente en desacuerdo
o En desacuerdo

9. ¢Qué cambios sugeriria para mejorar la planificacion y ejecucién de proyectos en su organizacion?
o Espacio para escribir respuesta
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Capitulo 9 Anexos
9.1 Anexo 1: Filtro de Idoneidad (Tomado de LA GUIA AGIL DEL PMBOK® (Agile
Alliance, 2018)
Instrucciones Generales:
Realizar la encuesta con algiin medio de tinta indeleble.
Para la realizacién total de la encuesta, se estima un tiempo aproximado de 15min.

Realice la encuesta en orden ascendente de las preguntas.
Puede seleccionar el valor mas apropiado en la escala del 1 al 10.

Seccion I: Categoria Cultura:

1. Aceptacion de enfoque: ¢Existe un patrocinador senior que entienda y apoye el uso de un
enfoque agil para este proyecto?

Si Parcial No
1 5 10
Resultado:

2. Confianza en el equipo: Tomando en cuenta los patrocinadores y los representantes del negocio
gue 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 continua en ambas direcciones?

Si Parcial No
1 5 10
Resultado:

3. Poderes del equipo para la toma de decisiones: ¢Se le dard autonomia al equipo para tomar

sus propias decisiones locales sobre como emprender el trabajo?

Si Parcial No
1 5 10
Resultado:

122



Seccion I1. Categoria Equipo:

1. Tamanio del equipo: ¢Cudl es el tamafio del equipo principal? Usar las siguientes escalas.
1-9 10-20 | 21-30 | 31-45 |46-60 |61-80 |81-110 | 111-150 | 151-200 | >201
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Resultado:

2. Niveles de experiencia: Considerar los niveles de experiencia y habilidades de los roles del
equipo principal. Aungue 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

Si Parcial No
1 5 10
Resultado:

3. Acceso al cliente: ¢ Tendré el equipo acceso diario a por o menos un representante del cliente

con el fin de hacer preguntas y obtener retroalimentacion?

Si Parcial No
1 5 10
Resultado:

Seccion I11: Categoria Proyecto

1. Probabilidad de cambio: ;Qué porcentaje de requisitos podrian cambiar o ser descubiertos

mensualmente?

50% 25% 5%
1 5 10
Resultado:

2. Criticidad del producto: 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
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se estd construyendo. Utilizando una evaluacién que considere pérdidas debida al posible impacto
de los defectos, determinar que podria ocasionar una falla.

Tiempo Fondos discrecionales Fondos esenciales Vida unica Muchas vidas
1 5 10
Resultado:

3. Entrega Incremental: ;Se puede construir y evaluar el producto o servicio en porciones? Ademas,
cestardn disponibles los representantes de la empresa o del cliente para proporcionar

retroalimentacion oportuna sobre los incrementos entregados?

Si Quizas/A veces Poco probable
1 5 10
Resultado:
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