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GLOSARIO

Actividades: este concepto hace referencia al trabajo que se debe realizar para

completar un entregable del proyecto.

Directorio: se refiere a un folder virtual donde se archivaran todos los instrumentos

digitales que se generan en los procesos de la metodologia.

Duefio del Producto (Product Owner): representante del patrocinador y/o el cliente,
tiene autoridad para cambiar los requisitos del producto, acepta o rechaza el resultado
de los entregables. Es la persona que decide qué se va a construir y en qué orden,
define las caracteristicas del producto o los resultados deseados del proyecto, elige la

fecha final.

Enunciado del Trabajo del Proyecto: Este documento describe de forma narrativa el
proyecto y/o la necesidad del cliente, puede ser externo al departamento dado por la
alta gerencia u otras areas, o  bien puede ser un documento que se cred en
determinado momento dentro del departamento y de ahi se deriva un proyecto, por lo
gue se toma de entrada y se asume que ya existe para el proceso Desarrollar el Acta

de Constitucion del Proyecto.

Expediente: se refiere a un folder fisico donde se archivaran todos los instrumentos en

papel que se generan en los procesos de la metodologia.

Folder: Carpeta o archivador para guardar documentos.

Gréfica de Gantt: herramienta grafica cuyo objetivo es mostrar el tiempo de dedicacion
previsto para las diferentes actividades a lo largo de un tiempo determinado.

Xl



Grafico BurnDown (BurnDown Chart): Grafico que muestra la cantidad de trabajo
restante del Sprint, sirve para controlar el progreso del Sprint, re-estimar las tareas,

adicién de nuevas tareas.

Informacion sobre el desempefio del trabajo: Conforme el proyecto avanza, la
informacion sobre las actividades del mismo se recopila de manera sisteméatica. Esta
informacion puede relacionarse con diversos resultados de desempefio, incluyendo,
entre otros: el estado de los entregables, el avance del cronograma, los costos
incurridos (PMI, 2008, p.74).

Informes de desempefio: Los informes deben ser preparados por el equipo del
proyecto, detallando actividades, logros, hitos, incidentes identificados y problemas.
Los informes de desempefio pueden emplearse para distribuir la informacion clave que
incluye, entre otra: el estado actual, los logros significativos del periodo, las actividades
del cronograma, las proyecciones, los asuntos pendientes (PMI, 2008, p.77). Los
informes de desempefio se deben generar periédicamente de acuerdo como se decida

para cada proyecto en la matriz de comunicaciones.

Instrumento: hace referencia a todos los elementos que surjan como producto de la
aplicacion de cada uno de los procesos de la metodologia, digase plantillas,

documentos, imagenes, archivos digitales.

Linea Base del Alcance: Versién especifica aprobada del enunciado del alcance, de la
estructura de desglose del trabajo (EDT) y de su diccionario de la EDT (PMI, 2008,
p.376).

Linea Base del Proyecto: estd conformada por los valores claves del cronograma en un

momento del tiempo, y servir4 para comparar la planificacion original del proyecto con

el desarrollo real del proyecto.
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Linea Base del Tiempo o Linea Base del Cronograma: Version especifica (del modelo
de cronograma) utilizada para comparar los resultados actuales con el plan, a fin de
determinar si se necesitan acciones preventivas o correctivas para cumplir con los
objetivos del proyecto (PMI, 2008, p.374).

Método CMP: es basicamente un método para analizar las tareas involucradas para
completar un proyecto dado, especialmente el tiempo para completar cada tarea, en
este sentido, el principal supuesto de CPM es que las actividades y sus tiempos de
duracion son conocidos, es decir, no existe incertidumbre. Por medio de este método,
se puede obtener la longitud de la ruta critica del proyecto que es igual a la trayectoria
mas grande del proyecto. Cabe destacar que la duracion de un proyecto es igual a la

ruta critica.

PERT: Una técnica de estimacion que aplica un promedio ponderado de estimaciones
optimistas, pesimistas y mas probables cuando las estimaciones para las actividades

individuales generan incertidumbres (PMI, 2008, p.364).

Pila del Producto (Product Backlog): Corresponde a la lista y priorizacion de
requerimientos, lo importante es que son cosas que el cliente quiere, descritas usando
terminologia del cliente. Se mantiene durante todo el ciclo de vida del producto, se

actualiza la priorizacion al inicio de cada Sprint.
Pila del Sprint (Sprint Backlog): Es un subconjunto del Product Backlog, el equipo elige
los requisitos a realizar, las estimaciones son actualizadas diariamente, cualquier

miembro del equipo puede modificar este Sprint Backlog.

Risk Backlog o Pila de Riesgos: Corresponde al listado o pila de riesgos que son

identificados y que posiblemente pueden afectar al proyecto.
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Scrum Master: es un lider dentro del equipo, facilitador, que asegura que el equipo se
adhiera a los procesos de Scrum elegidos. Debe eliminar barreras, proteger al equipo

de interferencias externas, asegurar que el proceso se siga.

Sprint: representa una unidad de tiempo en la cual se realiza una revision de los

requisitos con el equipo del proyecto, el administrador de proyectos y el Product Owner.

Sprint Planning: Se refiere a la reunion que se realiza para planear lo que se va a
realizar en el Sprint, de dicha reunion se genera el Sprint Backlog o Pila del Sprint y el

objetivo del Sprint.
Sprint Review: Es la reunién que se realiza para revisar las nuevas funcionalidades del
producto, se genera un “feedback” del producto, es como una demo del avance del

producto.

Tareas: dentro del contexto del proyecto este concepto hace referencia a las acciones

gue se deben planificar en un Sprint Planning.

XV



ABREVIATURAS

Abreviatura Descripcion

BSC Balanced Scorecard
SAP Systems, Applications and Products
CCR Cerveceria Costa Rica
PMI Project Management Institute
PMBOK Project Management Body of Knowledge
FIFCO Florida Ice & Farm CO. SA
EDT Estructura de Desglose de Trabajo
RH Recursos Humanos
CMP Critical Path Method
MS Project Microsoft Project
FODA Fortalezas, Oportunidades, Debilidades vy
Amenazas
PERT Program Evaluation and Review Technique
PDM Precedence Diagramming Method

WBS Chart Pro

Work Breakdown Structure Chart Pro

XV



RESUMEN EJECUTIVO

Palabras clave: metodologia, proyectos, PMBOK, Scrum, administracion de proyectos,

metodologia agil.

El proyecto plasmado en este documento fue desarrollado para el Departamento de
Compensacion y Beneficios de la empresa Florida Ice and Farm Co, la cual es una
empresa costarricense, cuya principal actividad es la produccion y distribucién de
bebidas. Por su parte, el Departamento de Compensacion y Beneficios se dedica a
comunicar y alinear el desempefio de los colaboradores con la estrategia del negocio,
evalla el desempefio, establece las bases para el pago por desempefio y plan de

sucesion, ademas define y alinea toda la estructura jerarquica organizacional.

En el dltimo afio, la compafiia se ha expandido y ha diversificado su cartera de
productos, esto ha provocado un crecimiento considerable en el numero de
colaboradores, aproximadamente del 12%, el equivalente a 500 nuevas plazas, y al
tratarse de un departamento de recursos humanos, esto implica que se ha pasado a
manejar proyectos mas extensos y que afectan a mayor nimero de personas, lo que
conlleva un esfuerzo adicional en la gestidon de los mismos, la forma de administrar los
proyectos al dia de hoy ya no es funcional y se ha vuelto inmanejable para el

departamento.

De aqui nace la finalidad del presente documento, proponer una metodologia de
administracion de proyectos que ayude al departamento a incursionar en este campo y
hacerlo de una forma adecuada, y que al mismo tiempo se reduzca la incertidumbre
presente en los proyectos, se tenga un mejor control de los mismos y hacer uso 6ptimo

de los recursos del departamento.

Esta metodologia se basa en ejecutar las mejores practicas propuestas por el PMI en
su guia de los fundamentos para la direccién de proyectos y aplicar en algunos de los
procesos que ésta propone mejores practicas sugeridas por la metodologia agil de

Scrum.
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Para lograr este proyecto, se trazaron una serie de objetivos especificos que se
fundamentan en: identificar las caracteristicas comunes de la gestion y de la
construccion del producto de los proyectos realizados en el departamento en los dos
altimos afios, con el fin de evidenciar las fortalezas y oportunidades de mejora dentro
de éstas dos areas. ldentificar las buenas practicas de la metodologia agil Scrumy la
guia PMBOK® 2008, que se adaptan a los proyectos desarrollados en el departamento
con base en la informacion recopilada en el punto anterior y mediante una entrevista
aplicada a todos los miembros del departamento (Ver apéndice 1). Otro objetivo de
este trabajo es el de Integrar las buenas practicas de la metodologia agil Scrum y la
guia del PMBOK® 2008, con las caracteristicas y/o necesidades de los proyectos que
se desarrollan en el departamento y por ultimo proponer los instrumentos, marco de
referencia, procesos, plantillas y sus procedimientos que ayuden a generar la
metodologia del departamento que termina siendo el objetivo general y principal de

este trabajo.

Para la consecucién de estos objetivos, este proyecto por su finalidad, utiliza el tipo de
investigacion aplicada, ya que se propone aplicar el conocimiento adquirido a lo largo
de la Maestria en Administracion de Proyectos para resolver el problema presente en el
departamento de compensacion y beneficios de la empresa citada. Mas
especificamente, para la consecucion del primer objetivo se utiliza una investigacion
de tipo transversal o longitudinal ya que se analiza la forma de gestionar los proyectos
a través de un periodo de dos o tres afios, para identificar e integrar las buenas
practicas del PMBOK® 2008, y Scrum se realizan estudios de tipo descriptivos y

cuantitativos.

El resultado final de esta investigacion es una serie de instrumentos, procesos,
plantillas y procedimientos que conforman la metodologia propuesta y que se sugiere
aplicar para la administracion de todos los proyectos que se desarrollen en el

Departamento de Compensacion y Beneficios de la empresa Florida Ice and Farm Co.
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ABSTRACT

Keywords: methodology, projects, PMBOK, Scrum, project management, agile

methodology.

The project embodied in this document was developed for the Compensation and
Benefits Department of Florida Ice and Farm Enterprise Company, which is a Costa
Rican company whose main activity is the production and distribution of beverages.
Furthermore, the compensation and benefits Department is dedicated to communicate
and align the performance of employees with the business strategy, evaluates
performance, establishes the basis for the payment by performance and succession

plan, defines and aligns all the hierarchical organizational structure.

In the last year, the company has expanded and diversified its product portfolio, this has
led to considerable growth in the number of employees, approximately 12%, the
equivalent of 500 new jobs, and being a human resources department, this implies that
the department has to handle larger projects affecting more people which implies an
additional effort to manage them, the way the projects are managed to date is no longer

functional and has become unmanageable for the department.

From this comes the purpose of this document, to propose a project management
methodology that will help the Department to make inroads in the field of project
management and do it in an appropriate way, and at the same time reduce the
uncertainty present in the projects, has better control of them and make optimum use of

the department’s resources.
This methodology is based on implementing the best practices proposed by the PMI in

its guide project management fundamentals and applies in some of the processes that it
proposes the best practices suggested by the agile methodology Scrum.
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To achieve this project, a series of specific objectives has been defined, these are
based on identifying the common characteristics of both the management and the
construction of the product of the projects carried out in the past two years, in order to
demonstrate the strengths and improvement opportunities within these two areas,
identify good practices of Scrum agile methodology and PMBOK® 2008 guide to fit the
projects in the department based on the information gathered in the previous section
and by interviewing applied to all members of the department. Another objective of this
work is to integrate the best practices of Scrum agile methodology and PMBOK® 2008
guide with the features and/or needs of the projects that are being developed in the
department and finally come up with the instruments framework, processes, templates
and procedures that help generate the methodology of the Department that ends the

overall objective and main of this work.

For the achievement of these objectives, this project uses the type applied research,
since intends to apply the knowledge acquired during the master's degree in project
management to solve the problem present in the Compensation and Benefits
Department of the quoted company. More specifically, to achieve the first objective a
transverse or longitudinal type of research is used by analyzing the ways to manage
projects through a period of two or three years, to identify and integrate good practices
of PMBOK® 2008 and Scrum descriptive and quantitative studies are performed.

The final result of this investigation is a series of tools, processes, templates, and
procedures that make up the proposed methodology which is suggested to apply for
administration of all projects developed in the Department of Compensation and

Benefits Company Florida Ice and Farm Co.
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INTRODUCCION

La gestion de proyectos es un modelo de trabajo que guia e integra los procesos de
planificar, captar, dinamizar, organizar talentos y administrar recursos, con el fin de
culminar todo el trabajo requerido para desarrollar un proyecto y cumplir con el alcance,
dentro de limites de tiempo, y costo definidos. Todo lo cual requiere liderar los talentos,

evaluar y regular continuamente las acciones necesarias.

Actualmente las empresas han visto las ventajas y beneficios que la administracion de
proyectos brinda a su organizacion, se han dado cuenta que el flujo de la informacion
es importante para el crecimiento organizacional y la aplicacion de proyectos en las

empresas se ha convertido en un factor importante para su desarrollo.

La aplicacion de proyectos en una organizacion que esta en constante crecimiento se
vuelve vital para poder tener control sobre las innumerables actividades y tareas que

surgen dado las necesidades de los clientes y de la misma corporacion.

A raiz de esta necesidad, que surge por tener un mejor control sobre la aplicacién de
los proyectos en la organizacion, una metodologia para la gestion de los proyectos no
s6lo ayuda a controlar los proyectos sino que contribuye al éxito de los mismos, ya
gue el equipo de trabajo y la organizacién como tal cuentan con un marco general de

trabajo, procesos, normas y técnicas a utilizar.

Ademas, la utilizacion de metodologias no es una opcion Unicamente para las
empresas grandes, ya que cualquier negocio, independientemente del tamafo de
proyectos que realice o del nUmero de colaboradores con que cuente, puede incorporar
una metodologia a sus procesos, lo importante en este caso es desarrollar una
metodologia que se adapte a los proyectos y necesidades de la organizacion, asi como

se realiz6 en el presente proyecto.



Con el fin de conocer las necesidades del departamento con relacibn a la
administracion de proyectos para la creacion de la metodologia, se llevo a cabo un
analisis preliminar de las competencias de administracibn de proyectos y las
caracteristicas de los proyectos del departamento, con base en esto, se seleccionaron
buenas practicas que se adaptan mejor al tipo de proyectos desarrollados, estas
buenas préacticas son la combinacién de procesos recomendados de la administracion
de proyectos predictiva con marco de referencia el PMBOK® 2008, y de la

administracion de proyectos agil con marco de referencia Scrum.

El presente documento consta de cinco capitulos, en el primer capitulo se presenta el
marco referencial empresarial donde se describe el contexto de la empresa en la cual
se realizo la investigacion, la problematica identificada, asi como el objetivo general y
los objetivos especificos planteados para el desarrollo de este proyecto. En el segundo
capitulo se especifica el marco conceptual con los principales temas y referencias
tedricas utilizados como base para la ejecucion del trabajo. Seguidamente, en el tercer
capitulo se define el marco metodolégico donde se expone la manera en la cual se
realizé este estudio, los tipos de investigacion y sujetos de informacion utilizados. En el
cuarto capitulo se presentan los resultados obtenidos de la investigacion y la propuesta
de la metodologia para la administracion de proyectos. Y por ultimo, en el quinto
capitulo se puntualizan las conclusiones obtenidas con la realizacion del proyecto y las

recomendaciones pertinentes.



1. CAPITULO | GENERALIDADES DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo se describe el contexto y marco de referencia de la empresa en
donde se llevé a cabo este trabajo de investigacion, se detalla la problematica actual y
la justificacion del estudio, asi como el alcance y las limitaciones del mismo. También
se describen el objetivo general y los objetivos especificos que se desarrollaron en

este proyecto de graduacion.

1.1.Marco de Referencial Empresarial

En esta seccion se detallan los antecedentes de la empresa donde se llevo acabo el
estudio, su estructura organizativa y la problematica actual con relacion en el tema
de administracion de proyectos. La informacion aqui expuesta fue brindada por el
gerente del Departamento de Compensacion y Beneficios de la empresa FIFCO
(Florida Ice & Farm CO. SA).

1.1.1. Antecedentes

El Departamento de Compensacion y Beneficios de la empresa FIFCO (Florida Ice
& Farm CO. SA), se dedica a comunicar y alinear el desempefio de los
colaboradores con la estrategia del negocio, evalla el desempefio e identifica
talento, ademas determina las necesidades de entrenamiento y desarrollo de todos
los colaboradores, establece las bases para el pago por desempefio y plan de

sucesion, ademas define y alinea toda la estructura jerarquica organizacional.

El alineamiento estratégico de la gestion del area de RH (Recursos Humanos), de la
cual es parte el departamento de Compensacion y Beneficios, se da desde
Setiembre del 2005. Con esto surgen nuevos retos tales como: la innovacion, el
liderazgo, aprovechamiento tecnolégico, enfoque estratégico, estructura y perfiles

del recurso humano.



Dentro de las premisas de la visidn que se tiene para esta area estan; el enfoque
por el logro de los objetivos organizacionales y el énfasis en la gestion del recurso
humano, la gestion de reclutamiento y seleccion, administracion del desempefio y

administracion de la compensacion.

Dado esta alineacion estratégica, los proyectos del Departamento de
Compensacion son altamente valorados, principalmente, debido al impacto que
tienen en el negocio y en el recurso humano, se dice que el manejo y gestion del
talento es visto como una activo estratégico y un componente integral de la
estrategia del negocio, y debe estar enfocado en planes de sucesion, planes de
carrera y desarrollo. EI desempefio, la compensacion y el desarrollo del recurso
humano ayudan a mejorar el comportamiento gerencial, por lo que se da un
enfoque especial en sistemas de desempefio, competencias de liderazgo y

programas de compensacion, todo esto a través de proyectos.

Debido a esto, el departamento cuenta con especialistas en administracion de la
compensacion, sistemas de clasificacion y valoracion de puestos, administracion de
beneficios ejecutivos, planificacion de costos de personal, sistema de gestion BSC
(Balanced Scorecard) y administracion de la informacion del desempefio. Toda la
informacion relevante para la gestion del departamento se encuentra almacenada
en una plataforma SAP (Systems, Applications and Products) y actualmente se esta
en un proceso de sistematizacion de los procesos cruciales del departamento,
iniciando con la herramienta de administracién del desempefio BSC y un sistema de
evaluaciones. Este departamento administra todas estas actividades para los mas

de 4000 colaboradores con los que cuenta la empresa actualmente.

El departamento se divide en una estructura basada en los procesos que ejecuta,

asi se tiene un area compensacion que agrupa los procesos de:

« Market Trend

* Work Force Planning



Clasificacion y Valoracion de Puestos

Administracion de la Compensacion

Coordinacion del proceso de disefio organizacional.

Otra seccioén atiende los siguientes procesos:

Administracién de Beneficios de Seguros y Vehiculos

Relacion Manpower

Proceso de Compensacion para el area de Cerveza, Refrescos y Finanzas.

La tercera area es la encargada de ejecutar funciones relacionadas con:

» Evaluacion del Desempefio

» Inteligencia de Negocios de Recursos Humanos.

Cada una de las tres areas cuenta con un equipo de tres personas, siendo el
gerente del departamento el miembro comidn en cada una de ellas, para un total

siete miembros en el departamento.

El gerente del departamento de compensacion y beneficios anualmente divide y
asigna los proyectos segun el area de procesos correspondiente, establece
prioridades de los proyectos, y determina los periodos de desarrollo y entrega, que
generalmente son trimestrales. De manera informal se comunica de qué trata el

proyecto y los requerimientos minimos del mismo.

Esta forma de administrar los proyectos ha evidenciado una serie de factores, tales

como.

» Inexistencia de un estandar para la planificacion de proyectos.
* Incumplimiento de agenda.

» Falta de coordinacién de todo el personal.



» Uso ineficiente del tiempo y recursos.

» Entregables no definidos.

Como se mencioné anteriormente, en los Ultimos afios y con una tendencia
creciente, este departamento maximiza el desarrollo de sus actividades mediante la
implementacion de proyectos. Es por esta razon, que la gestion de los mismos

consume cada vez mas el tiempo y recursos de la gerencia del departamento.

1.1.2. Estructura Organizativa del Area de Recursos ~ Humanos

La estructura del Area de Recursos Humanos ha tenido una evolucién significativa
desde que se dio la alineacion de ésta con la estrategia del negocio, algunos de los
antecedentes que vale la pena resaltar es que se contaba con un modelo
centralizado, se tenia una sola cara al negocio, con un enfoque tradicional sistémico

y un proceso clave que era el presupuesto.

Con la actual estructura se logra un posicionamiento a nivel ejecutivo, se da la
descentralizacién, se crean varias caras al negocio, se crean centros de excelencia
percibidos como expertos, se da la separacion de lo estratégico con lo transaccional
y se da la capacidad de adaptacion. La estructura organizacional del Area de

Recursos Humanos se puede ver en el anexo 1 de este documento.

1.1.3. Estructura Organizativa Departamento Compens  acion y Beneficios

Dentro del Area de Recursos Humanos se encuentra el departamento de
compensacion y beneficios cuya estructura organizativa interna se muestra a
continuacion en la Figura 1.1, el departamento cuenta con siete miembros activos y

mMas una plaza vacante.



Figura 1.1 Estructura Organizacional Departamento C ~ ompensacion y Beneficios

(Fuente: FIFCO)

1.2. Justificacion del Estudio

Actualmente, cada equipo de trabajo del departamento administra y ejecuta los
proyectos de forma independiente y diferente, no se tiene claridad de fechas de
finalizacion, los entregables no estan bien definidos, el control y seguimiento por
parte del gerente es dificil de lograr, debido a que la prioridad de éste son otras

funciones propias de su gerencia.



Adicionalmente, no se tiene una forma de gestionar cualquier imprevisto que se
presente en el desarrollo de un proyecto y existe cierto descontento por parte de los
miembros del departamento sobre la manera en que se les da seguimiento,

prioridad y ajustes a sus proyectos.

Ademas, no se tiene una forma de identificar el porcentaje real de avance de cada
uno de los proyectos, no existe un plan a seguir, se llevan a cabo extensas
reuniones donde cada uno expone el estado actual de sus proyectos, pero sin
seguir un orden o forma, y muchas veces se presenta informacion irrelevante tanto

para el gerente como para los deméas miembros del equipo.

También, en el dltimo afio la compafia se ha expandido y ha diversificado su
cartera de productos, esto ha provocado un crecimiento considerable en el nUmero
de colaboradores, aproximadamente del 12%, el equivalente a 500 nuevas plazas,
informacion brindada por el gerente del Departamento de Compensacion y
Beneficios, y al tratarse de un area de recursos humanos, esto implica que se ha
pasado a manejar proyectos mas extensos y que afectan a mayor numero de
personas, lo que conlleva un esfuerzo adicional en la gestibn de los mismos.
Ademaés, segun comenta el Gerente de Compensacion y Beneficios, esto ha
provocado que los miembros del departamento trabajen horas adicionales con el fin
de cumplir con sus obligaciones, lo que ha evidenciado la mala planificacion y

asignacion de actividades.

Es importante para esta area de la compafiia organizar todos los recursos con los
gue cuenta el departamento, tecnoldgicos, humanos, materiales a través de una
metodologia que dicte los lineamientos que se deben seguir para los diferentes
proyectos que se manejan. Una adecuada metodologia de administracion de
proyectos le permitiria llevar un mejor control de cada uno de ellos, ya que
proporcionaria un estandar para la planificacién y desarrollo de proyectos, lo que
facilitaria su seguimiento, siendo ésta la mayor debilidad de la gestion actualmente.



Como se menciono al inicio, el departamento cuenta con mucha variabilidad y
naturaleza de los proyectos, por ejemplo, se tiene proyectos de administracion de
recompensas, sistemas de clasificacién y valoracion de puestos, administracion de
beneficios ejecutivos, planificacién de costos de personal, y proyectos relacionados
de tecnologia como el sistema de gestion BSC y sistemas de administracion de la
informacion del desempefio, ademas de la variabilidad en la naturaleza de los
proyectos, los plazos de los proyectos también varian: pueden ir desde un mes a
tres meses, de tres meses a seis meses y de seis meses a un afo; ademas, se
presenta la necesidad en el departamento de tener resultados rapidos y a corto

tiempo.

Con base a lo anterior, se decide involucrar los procesos constructivos de la
metodologia Scrum dentro de algunos de los procesos propuestos por el PMBOK®
2008, ya que se considera que algunas de las buenas practicas que sugiere esta
metodologia agil presentan caracteristicas que se alinean a la situacion real del
departamento, tales como respuesta agil al cambio de los requisitos, resultados a
corto plazo, y la principal razon por la que se decidi6 integrar esta metodologia con
los procesos del PMBOK® 2008, es por la necesidad expresada por parte del
gerente del departamento de poder realizar control y seguimiento de los proyectos,
ya que, actualmente es una falencia muy notoria. Scrum viene a solventar esta
necesidad dadas las fortalezas que esta metodologia presenta, tales como: esta
orientado a las personas, es iterativo e incremental, manejo mas eficiente de los
requerimientos cambiantes en un proyecto, mejora la comunicacién entre el cliente
y el equipo desarrollador, mejora continua, comunicacion diaria del equipo,
estimacion de esfuerzo conjunta, compromiso del equipo y demostracion de
resultados, segun Caceres, J (2011).

Con esta mezcla se pretendié atacar la problemética actual que presentan los
proyectos en dicho departamento y se cred una propuesta de metodologia que se

adapta a los diferentes tipos de proyectos que se desarrollan en esta area.



1.3. Planteamiento del Problema

Se ha identificado que aunque los proyectos llegan a su término, el 60% de éstos,
no finalizan en el tiempo apropiado, segun informacion proporcionada por el
Gerente de Compensacion y Beneficios en una entrevista informal. Entre los
ejemplos que revelan esta situacion, se puede citar, el proyecto de estandarizacion
del modelo corporativo de reconocimiento, que tenia fecha de cierre para setiembre
del 2011 y finalizé hasta Diciembre del mismo afio, se puede citar también, el
proyecto para la construccion del sistema de -calificacion de puestos que
igualmente tenia que finalizar en setiembre del 2011 y finalizé 2 meses después, o
el proyecto “Campafia Cultura Florida” que inici6 a mediados del 2011 tenia que
finalizar en Julio de este afio y aun no ha concluido.

Ademas, se replantea el alcance de los proyectos en mas de una ocasion.
También, tanto la planificacion como el control y seguimiento de los proyectos del
departamento se dan de una manera desordenada e inadecuada y no permite una
gestion eficiente de los mismos. Debido al crecimiento de la compafia y por
consiguiente de la cartera de proyectos, su supervision se ha vuelto inmanejable
para el gerente del area y el seguimiento se ha convertido en una tarea exigente y
tediosa.

Adicionalmente, los lineamientos de los diferentes proyectos y tareas asignadas no
estan estandarizados, por lo que cada equipo desarrolla el proyecto de la manera
que ellos crean mas conveniente. Es decir, la planificacion actual se da de una

manera informal y por lo tanto, la ejecucion del mismo no esta parametrizada.
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1.4.Objetivos

En esta seccion se plantea el objetivo general del proyecto y los objetivos

especificos.

1.4.1. Objetivo General

Proponer una metodologia para la administracion de proyectos que incorpore
componentes de gestién y de construccion en el Departamento de Compensacion y

Beneficios de la empresa Florida Farm &CO SA.

1.4.2. Objetivos Especificos

» Identificar en los proyectos realizados en el departamento en los dos ultimos
afios, caracteristicas que muestren ser comunes tanto desde la perspectiva de
como fueron gestionados, como de la forma en que fueron construidos sus

productos.

» Identificar las buenas practicas de la metodologia agil Scrumy la guia PMBOK®

2008, que se adaptan a los proyectos desarrollados en el departamento.

* Integrar las buenas practicas de la metodologia agil y la guia del PMBOK® 2008,

con las caracteristicas y/o necesidades de los proyectos.

* Proponer los instrumentos, marco de referencia, procesos, plantillas y sus

procedimientos que ayuden a generar la metodologia del departamento.

1.5. Alcance y Limitaciones

A continuaciéon se detalla el alcance del proyecto y las limitaciones que se

presentaron durante el desarrollo de este trabajo de graduacion.
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1.5.1. Alcance

Para iniciar con las actividades propias del desarrollo de esta metodologia, se
incluyé un andlisis (caracteristicas y procesos historicos) de los diferentes tipos de
proyectos que se manejan en el departamento, con el respectivo informe escrito de

los resultados de dicho estudio.

Ademas, se elaboré un documento que describe la investigacion realizada y los
resultados de la misma sobre la metodologia agil Scrum que fungié como marco

tedrico para la solucién brindada.

Como entregable principal, el proyecto comprende un documento formal que incluye
la metodologia propuesta, los lineamientos de la misma, y demas elementos que la
componen (plantilas y procedimientos). Esta metodologia contempla la
combinacion de los conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas descritas
en el PMBOK® 2008, junto con las buenas practicas de las metodologias agiles en
este caso Scrum, que fueron de utilidad para los tipos de proyectos que se

desarrollan en este departamento.

Dentro del alcance del proyecto no se incluye un plan de implementacién de la
metodologia propuesta. Tampoco los resultados de la implementacion de la

metodologia ni las mejoras que pudieran surgir como producto de su aplicacion.

La metodologia tampoco incluye la formulacién de una estructura organizacional
para el manejo de los proyectos, que permita los flujos de comunicacion y facilite la
toma de decisiones. Pero si se incluyen los roles y responsabilidades de los
involucrados en el proyecto, ver capitulo 4, seccion 4.4.3 Roles vy
Responsabilidades de este documento.

Finalmente, se documentan las conclusiones, lecciones aprendidas vy

recomendaciones como resultado de la elaboracién de este proyecto.
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1.5.2. Limitaciones

Durante el desarrollo de este proyecto no se presentaron limitantes que

imposibilitaran la adecuada finalizacion del mismo.
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2. CAPITULO Il MARCO CONCEPTUAL

En este capitulo se presenta el marco conceptual referencial sobre el cual esta
fundamentado este proyecto, se exponen y describen los conceptos y teorias
utilizados. Este marco se enfoca en tres grandes secciones, en la primera parte se
describen los conceptos relacionados a la administracion de proyectos desde la
perspectiva administrativa, en la segunda seccibn se tratan los conceptos de
administracion de proyectos desde el enfoque &gil y se cierra con un apartado que
integra ambas metodologias, es decir, metodologias orientadas a la gestion y las

metodologias agiles.

2.1. Conceptos generales

En esta seccion se desglosan los conceptos mas importantes y relevantes para el

desarrollo de la presente investigacion.

2.1.1. Definicion de Proyecto

Tal como lo define el PMI (Project Management Institute) en la guia del PMBOK®
2008; un proyecto es un “esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un

producto, servicio o resultado Unico” (PMI, 2008, p.5).

“Un proyecto es un esfuerzo por lograr un objetivo especifico mediante una serie
especial de actividades interrelacionadas y la utilizacion eficiente de los recursos,
entre sus atributos esta que un proyecto tiene un marco temporal especifico” (Gido
y Clements, 2003, p.4).

“Conjunto Unico de actividades necesarias para producir un resultado definido en un

rango de fechas determinado y con una asignacion especifica de recursos” (Palacio
y Ruata, 2011, p.29).
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2.1.2. Ciclo de vida del Proyecto

Segun el PMI (PMI, 2008, p.15), “El ciclo de vida del proyecto es un conjunto de
fases del mismo, generalmente secuenciales y en ocasiones superpuestas, cuyo
nombre y nimero se determinan por las necesidades de gestién y control de la
organizacién u organizaciones que participan en el proyecto, la naturaleza propia
del proyecto y su area de aplicacién. Un ciclo de vida puede documentarse con
ayuda de una metodologia. El ciclo de vida del proyecto puede ser determinado o
conformado por los aspectos Unicos de la organizacion, de la industria o de la
tecnologia empleada. Mientras que cada proyecto tiene un inicio y un final definidos,
los entregables especificos y las actividades que se llevan a cabo entre éstos
variaran ampliamente de acuerdo con el proyecto. El ciclo de vida proporciona el
marco de referencia basico para dirigir el proyecto, independientemente del trabajo

especifico involucrado”.

Todos los proyectos, sin importar cuan pequefios o grandes, o cuan sencillos o
complejos sean, pueden configurarse dentro de la siguiente estructura del ciclo de

vida (véase Figura 2.1):

* Inicio
» Organizacion y preparacion
* Ejecucion del trabajo

* Cierre
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Figura 2.1 Niveles tipicos de costo y dotaciébn de p  ersonal durante el ciclo de vida del proyecto
(Fuente: PMBOK®, 2008)

2.1.3. Ciclo de vida del Producto

El ciclo de vida del producto es el tiempo que transcurre desde la concepcién del

producto hasta su retiro del mercado. Generalmente a lo largo del ciclo de vida de

un producto se originan distintos tipos de proyectos como se esquematiza en el

gréfico a continuacion (Lledd, 2011).
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Ciclo de vida del producto

Recursos / Costos

Concepcion | Crecimiento | Maduracion Declinacion Retiro
Proyectos de /-
Expansién Proyectos
Evaluacion Proyectos de de Des-
de Proyectos Diversificacion Proyectos de inversion
de Inversién Reestructuracién
> Tiempo

2.1.4. Metodologia

Figura 2.2 Ciclo de vida del producto
(Fuente: Lledd, 2011)

“Una metodologia es un sistema de practicas, técnicas, procedimientos y normas

utilizado por quienes trabajan en una disciplina” (Rivera y Hernandez, 2010, p.7).

Definir la metodologia de trabajo es un paso importante para la planificacion de los

proyectos, determinar y tener claro qué se va a producir y como se va hacer es

basico para el trabajo a realizar. La metodologia es una forma estratégica de trabajo

para trabajar bien y en orden durante el desarrollo del proyecto.

2.1.5. Método

Se define un método como la forma de trabajo que implica un arreglo ordenado de

manera légica, generalmente con pasos a seguir (Rivera y Hernandez, 2010, p.7).
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2.2.Conceptos de la Administracion de Proyectos

A continuacién se detallan los conceptos del tema de administracion de proyectos

tradicional o predictiva relacionados con el proyecto de graduacion.

2.2.1. Administracion de Proyectos

La administracion de proyectos tradicional o clasica también es conocida como la
administracion de proyectos predictiva, y se dice que es una disciplina formal de
gestion, basada en la planificacion, ejecucion y seguimiento a través de procesos

sistematicos y repetibles (Palacio y Ruata, 2011, p.31).

Segun el PMI (PMI, 2008, p.6), la direccion de proyectos es la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto
para cumplir con los requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicacion e
integracion adecuadas de los 42 procesos de la direccion de proyectos, agrupados
I6gicamente, que conforman los cinco grupos de procesos, los cuales se describen

en el siguiente apartado.

2.2.2. Grupos de Procesos de Administracion de Proy  ectos

Cuando se habla de procesos se hace referencia al conjunto de acciones y
actividades interrelacionadas que se llevan a cabo para obtener un producto,
resultado y/o servicio predefinido. El equipo de proyecto sera el encargado de
ejecutar los procesos del proyecto, a continuacion se detallan los cinco grupos de

procesos descritos en el PMBOK® cuarta edicion (2008):
» Grupo del Proceso de Iniciacion. Aquellos procesos realizados para definir un

nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente, mediante la

obtencion de la autorizacion para comenzar dicho proyecto o fase.
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Grupo del Proceso de Planificacion. Aquellos procesos requeridos para
establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de
accion necesario para alcanzar los objetivos para cuyo logro se emprendio el

proyecto.

Grupo del Proceso de Ejecucion. Aquellos procesos realizados para
completar el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto a fin de

cumplir con las especificaciones del mismo.

Grupo del Proceso de Seguimiento y Control. Aquellos procesos requeridos
para dar seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempeifio del
proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera cambios y para

iniciar los cambios correspondientes.

Grupo del Proceso de Cierre. Aquellos procesos realizados para finalizar
todas las actividades a través de todos los grupos de procesos, a fin de

cerrar formalmente el proyecto o una fase del mismo.

2.2.3. Areas del Conocimiento de la Administracion de Proyectos.

Las areas de conocimiento de la administracion de proyectos son nueve, y se

describen a continuacion:

Gestion de la Integracion del Proyecto. La Gestion de la Integracion del
Proyecto incluye los procesos y las actividades necesarias para la identificar,
definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de
la direccién de proyectos (PMI, 2008, pag.62).
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Gestion del Alcance del Proyecto. La Gestion del Alcance del Proyecto
incluye los procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo
(y unicamente todo) el trabajo requerido para completarlo con éxito. El
objetivo principal de la gestion del alcance del proyecto es definir y controlar

gué se incluye y qué no se incluye en el proyecto (PMI, 2008, pag.87).

Gestion del Tiempo del Proyecto. La Gestion del Tiempo del Proyecto incluye
los procesos requeridos para gestionar la finalizaciéon del proyecto a tiempo
(PMI, 2008, pag.108).

Gestion de los Costos del Proyecto. La Gestion de los Costos del Proyecto
incluye los procesos involucrados en estimar, presupuestar y controlar los
costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto
aprobado (PMI, 2008, pag.138).

Gestion de la Calidad del Proyecto. La Gestion de la Calidad del Proyecto
incluye los procesos y actividades de la organizacion ejecutante que
determinan responsabilidades, objetivos y politicas de calidad a fin de que el
proyecto satisfaga las necesidades por la cuales fue emprendido.
Implementa el sistema de gestion de calidad por medio de politicas y
procedimientos, con actividades de mejora continua de los procesos llevados

a cabo durante todo el proyecto, segun correspondan (PMI, 2008, pag.158).

Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto. La Gestidon de los Recursos
Humanos del Proyecto incluye los procesos que organizan, gestionan y
conducen el equipo del proyecto. El equipo del proyecto esta conformado por
aguellas personas a las que se les han asignado roles y responsabilidades

para completar el proyecto (PMI, 2008, pag.180).
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 Gestion de las Comunicaciones del Proyecto. La Gestion de las
Comunicaciones del Proyecto incluye los procesos requeridos para
garantizar que la generacion, la recopilacion, la distribucion, el
almacenamiento, la recuperacion y la disposicion final de la informacién del

proyecto sean adecuados y oportunos (PMI, 2008, pag.203).

» Gestion de los Riesgos del Proyecto. La Gestion de los Riesgos del Proyecto
incluye los procesos relacionados con llevar a cabo la planificacion de la
gestion, la identificacion, el analisis, la planificacion de respuesta a los
riesgos, asi como su seguimiento y control en un proyecto. Los objetivos de
la Gestidn de los Riesgos del Proyecto son aumentar la probabilidad y el
impacto de eventos positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de

eventos negativos para el proyecto (PMI, 2008, pag.226).

» Gestidon de las Adquisiciones del Proyecto. La Gestidén de las Adquisiciones
del Proyecto incluye los procesos de compra o adquisicion de los productos,
servicios o resultados que es necesario obtener fuera del equipo del proyecto
a fin de realizar el trabajo (PMI, 2008, pag.259).

2.3.Conceptos de la Administracion de Proyectos Ag il

A continuacion se detallan los conceptos de la administracion de proyectos agil

relacionados con este proyecto de graduacion.
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2.3.1. Agilidad

“La agilidad es un comportamiento persistente o habilidad, de entidad sensible, que
presenta flexibilidad para adaptarse a cambios, esperados o0 inesperados,
rapidamente; persigue la duracion mas corta en tiempo; usa instrumentos
econémicos, simples y de calidad en un ambiente dinamico; y utiliza los
conocimientos y experiencia previos para aprender tanto del entorno interno como

del externo” (Qumer y Henderson-Sellers, 2007).

“Capacidad para producir partes completas del producto en periodos breves de

tiempo” (Palacio y Ruata, 2011, p.43).

2.3.2. Administracién de Proyectos Agil

“La administracion de proyectos agil, se formula sobre el concepto de adaptacion
(vision, exploracion y adaptacion) en lugar del de anticipacion (requisitos, disefio,

planificacion y seguimiento)” (Palacio y Ruata, 2011, p.43).

De la definicion de agilidad se puede inferir que el desarrollo agil, mas que una serie
de procesos o métodos a seguir, es mas bien una filosofia de desarrollo de
software. El origen se establece en las ideas sustentadas en el “Manifiesto Agil”, un
documento que resume la filosofia &gil estableciendo cuatro valores y doce

principios. En la siguiente figura se presenta el Manifiesto Agil:
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Manifiesto por el Desarrollo Agil de Software

Estamos descubriendo formas mejores de desarrollar

software tanto por nuestra propia experiencia como

ayudando a terceros. A través de este trabajo hemos
aprendido a valorar:

Individuos ¢ interacciones sobre procesos y herramientas
Software funcionando sobre documentacion extensiva
Colaboracion con el cliente sobre negociacion contractual
Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan

Esto es, aunque valoramos los elementos de la derecha,
valoramos mas los de la izquierda.

Figura 2.3 Manifiesto Agil
(Fuente: Agile Alliance, 2011)

Para cumplir estos valores se siguen doce principios, segun el Agile Alliance (2011),

gue establecen algunas diferencias entre un desarrollo &gil y uno convencional:

1. La prioridad es satisfacer al cliente mediante tempranas y continuas entregas
de software que le aporten valor.

2. Dar la bienvenida a los cambios de requisitos. Se capturan los cambios para
gue el cliente tenga una ventaja competitiva.

3. Liberar software que funcione frecuentemente, desde un par de semanas a
un par de meses, con el menor intervalo de tiempo posible entre entregas.

4. Los miembros del negocio y los desarrolladores deben trabajar juntos
diariamente a lo largo del proyecto.

5. Construir el proyecto en torno a individuos motivados. Darles el entorno y
apoyo que necesiten y confiar en ellos para conseguir finalizar el trabajo.

6. El didlogo cara a cara es el método mas eficiente y efectivo para comunicar
informacion dentro de un equipo de desarrollo.

7. El software que funciona es la principal medida de progreso.
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8. Los procesos agiles promueven un desarrollo sostenible. Los promotores,
desarrolladores y usuarios deberian ser capaces de mantener una paz
constante.

9. La atencion continua a la calidad técnica y al buen disefio mejora la agilidad.

10. La simplicidad es esencial.

11. Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios surgen de los equipos que se
auto organizan.

12. En intervalos regulares el equipo debe reflexionar sobre como ser mas

efectivo y segun estas reflexiones ajustar su comportamiento.

Estos principios marcan el ciclo de vida de un desarrollo agil, asi como las préacticas

y procesos a utilizar.

2.3.3. Ciclo de vida del Proyecto con Metodologia A gil

El desarrollo agil parte de la vision, del concepto general del producto, y sobre ella
el equipo produce de forma continua incrementos en la direccidon apuntada por la

vision; y en el orden de prioridad que necesita el negocio del cliente.

Los ciclos breves de desarrollo, se denominan iteraciones y se realizan hasta que
se decide no evolucionar méas el producto, a continuacion se detallan cada una de

estas:

» Concepto. En esta fase se crea la vision del producto y se determina el
equipo que lo llevara a cabo. Partir sin una vision genera esfuerzo baldio. La
vision es un factor critico para el éxito del proyecto. Se necesita tener el
concepto de lo que se quiere, y conocer el alcance del proyecto. Es ademas

una informacion que deben compartir todos los miembros del equipo.

24



» Especulacién. Una vez que se sabe qué hay que construir, el equipo
especula y formula hipotesis basadas en la informacion de la vision, que per
se es muy general e insuficiente para determinar las implicaciones de un

desarrollo (requisitos, disefio, costes).

En esta fase se determinan las limitaciones impuestas por el entorno de negocio:
costos y agendas principalmente, y se cierra la primera aproximacion de lo que se
puede producir. La gestion agil investiga y construye a partir de la vision del
producto. Durante el desarrollo confronta las partes terminadas: su valor,

posibilidades, y la situacion del entorno en cada momento.

La fase de especulacion se repite en cada iteracion, y teniendo como referencia la

vision y el alcance del proyecto consiste en:

» Desarrollo y revision de los requisitos generales.

* Mantenimiento de una lista con las funcionalidades esperadas.

» Mantenimiento de un plan de entrega: fechas en las que se necesitan las
versiones, hitos e iteraciones del desarrollo. Este plan refleja ya el esfuerzo
gue consumira el proyecto durante el tiempo.

» En funcion de las caracteristicas del modelo de gestion y del proyecto puede
incluir también una estrategia o planes para la gestion de riesgos.

Si las exigencias formales de la organizacién lo requieren, también se produce

informacion administrativa y financiera.

» Exploracion. Se desarrolla un incremento del producto, que incluye las

funcionalidades determinadas en la fase anterior.
* Revision. Equipo y usuarios revisan lo construido hasta ese momento.

Trabajan y operan con el producto real contrastando su alineacion con el

objetivo.
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» Cierre. Al llegar a la fecha de entrega de una version de producto (fijada en
la fase de concepto y revisada en las diferentes fases de especulacion), se
obtiene el producto esperado. Posiblemente éste seguirda en el mercado, y
por emplear gestion agil, es presumible que se trata de un producto que
necesita versiones y mejoras frecuentes para no quedar obsoleto. El cierre
no implica el fin del proyecto.

Lo que se denomina “mantenimiento” supondré la continuidad del proyecto en ciclos
incrementales hacia la siguiente versidn para ir acercandose a la vision del
producto.

2.3.4. Metodologias Agiles

Estas metodologias existen principalmente en el area de desarrollo de software, en
lo que corresponde a la administracion de proyectos, se entiende que basicamente
se trata de combinar el método de desarrollo de nuevos productos y el ciclo de vida
incremental o evolutivo, y sistematizarlo a lo largo del proyecto (Rivera y
Hernandez, 2010, p.60).

Estos son los modelos que se encuentran inscritos en la organizacion Agile Alliance,
2011 para promocionar y difundir su conocimiento:

* AD - Agile Database Techniques

* AM - Agile Modeling

» ASD - Adaptive Software Development

* AUP - Agile Unified Process

» Crystal

* FDD - Feature Driven Development

 DSDM - Dynamic Systems Development Method

* Lean Software Development

e Scrum

* TDD - Test-Driven Design
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« XBreed

e XP - eXtreme Programming

Cada una de ellos comparten principios comunes, pero difieren en las préacticas,
unos meétodos cubren areas concretas de la ingenieria del software (disefo,
desarrollo pruebas), como es caso de AD, AM o XP, y otros se centran en la gestion
del proyecto, a continuacion se detalla la metodologia Scrum que fue la utilizada

como marco de referencia en esta investigacion:

Scrum: En 1995 Ken Schwaber presentd6 en OOPSLA 95 (Object-Oriented
Programming Systems & Applications conference) (Schwaber, 1995), la
implementacion de Scrum para software que él empleaba en el desarrollo de Delphi,
y Jeff Sutherland en su empresa Easel Corporation (compafiia que en los macro
juegos de compras y fusiones se integraria en VMARK, y luego en Informix y

finalmente en Ascential Software Corporation).

Pila da

producto

PRIORIDAD

UNCIONALIDADES

sprint Incremento

Figura 2.4 Diagrama ciclo de Scrum
(Fuente: Palacio y Ruata, 2011)
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Se basa en el principio agil de desarrollo iterativo e incremental. Al periodo de
trabajo para desarrollar un incremento de producto se lo denomina “Sprint”, y se
recomiendan duraciones entre una y cuatro semanas, si bien pueden contemplarse

casos de hasta 60 dias.

Establece una reunion al inicio de cada Sprint para determinar el trabajo que se va a
realizar, otra al final para evaluar el resultado, y revisiones diarias que realiza el

equipo en su auto-gestion.

Scrum es un modelo agil de desarrollo, que toma forma de las préacticas de trabajo,
gue a partir de los 80 comienzan a adoptar algunas empresas tecnoldgicas, y que
Nonaka y Takeuchi acuiiaron como "Campos de Scrum". EI modelo Scrum, aplicado
al desarrollo de software, emplea el principio agil: "desarrollo iterativo e

incremental”, denominando Sprint a cada iteracioén de desarrollo.

Las préacticas empleadas por Scrum para mantener un control agil en el proyecto

son:

* Revision de las iteraciones

» Desarrollo incremental

» Desarrollo evolutivo

» Auto-organizacion del equipo

* Colaboracion

Los artefactos del modelo son:

Elementos:
» Pila del producto o Product Backlog
» Pila del Sprint o Sprint Backlog

* |ncremento
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Roles:

» Propietario del producto o Product Owner

* Equipo
e Scrum Manager

e Oftros interesados

Reuniones:
» Planificacion del Sprint
» Seguimiento del Sprint

» Revision del Sprint

Los valores que hacen posible a las practicas de Scrum crear "campos de Scrum" son:

» Autonomia (empowerment) del equipo

* Respeto en el equipo

» Responsabilidad y auto-disciplina

» Foco enlatarea

» Informacion transparencia y visibilidad
2.3.5. Metodologias Agiles vs Metodologias basad as en PMBOK® 2008

Seguidamente se muestran una serie de elementos comparativos de la

administracion de proyectos propuesta por el PMI con la metodologia agil.

Tabla 2.1 Comparacién administracion de proyectos PMI y Metodologia Agil

Administracion de proyectos PMI

Administracion de proyectos Agil

1. Enunciado del producto

1. Visién clara del producto y del valor (concepto, hoja de datos)

2. Planificacién del proyecto

2. Planificacion ligera

3. Actitud predictiva

3. Actitud adaptativa

4. Diversos ciclos de vida

4. Ciclo de vida evolutivo: por iteraciones

5. Para todo tipo de proyectos

5. Para proyectos de desarrollo de nuevos productos

6. En un contexto mas estable

6. En un contexto turbulento

7. Seguimiento y control del proyecto

7. Disminucion sistematica de la incertidumbre y mitigacion de riesgos

(Fuente: Rivera y Hernandez, 2010)
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Como se puede observar en la tabla 2.1 las diferencias entre este tipos de
administracion de proyectos es evidente, sin embargo ambas tienen en comudn
organizar la forma de gestionar los proyectos y esto puede ser la base para hacer
una integracion de las buenas practicas de cada una de ellas y asi obtener un

conjunto de procesos que ayuden a administrar los proyectos del departamento.

Para obtener los mayores beneficios que cada estilo de gestion puede ofrecer, la
metodologia tiene que ser compatible no sélo con las caracteristicas del proyecto,

sino también con las de la organizacion que las va a aplicar.

Las caracteristicas relevantes para decidir el estilo de gestion mas adecuado se

muestran en la siguiente figura:

CARACTERISTICAS DEL PROYECTO

ADAPTABLE PREDICTIVA
PRIORIDAD DE NEGOCIO

ESTABILIDAD DE REQUISITOS

RIGIDEZ DEL PRODUCTO

COSTE DE PROTOTIPADO

CRITICIDAD DEL SISTEMA

TAMANO DEL EQUIPO

Figura 2.5 Criterio de idoneidad para gestion agil o predictiva dependientes del proyecto
(Fuente: Palacio y Ruata, 2011)

Sin embargo por la relativa novedad de la gestion agil, estos criterios no estan adn

consensuados, pero si son los mas relevantes.

Por su parte, la gestibn de proyectos predictiva se ha desarrollado sobre las

premisas:
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» Todos los proyectos mantienen caracteristicas y comportamientos regulares.
» El objetivo de la ejecucion de un proyecto es lograr el producto previsto en el

tiempo planificado, sin desbordar los costes estimados.

Las caracteristicas de la gestion de proyectos predictiva son: validez para cualquier

tipo de proyecto y carécter predictivo.

La gestion agil surge al cuestionar la validez de las premisas de la gestion

tradicional:
* No hay una forma Unica y valida para gestionar cualquier tipo de proyecto.

» Hay proyectos que tienen como objetivo valor para el producto, y no

funcionalidad, fecha y costes.
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3. CAPITULO Ill MARCO METODOLOGICO

El objetivo de este capitulo es indicar como y por cuales medios se obtuvo la
informacion, como se procesaron los datos, y como se derivaron las conclusiones de

este proyecto.

3.1.Tipo de Investigacion

“Los tipos de investigacion se han definido de acuerdo a varios aspectos que
representan modalidades particulares de investigacion, entre otras: su finalidad, a
un momento especifico, a las fuentes de informacion, al enfoque histérico, en la
observacion, en la experimentacion, a la amplitud y el método de casos. La esencia
de la clasificacibn es establecer la estrategia de investigacion porque hay
componentes que varian segun el tipo de estudio, como las razones para iniciar el
proceso de definicion del problema, las técnicas para la recoleccion de datos, lo que

se obtiene en las fuentes de informacion” (Landeau, 2007, p.53).

Debido a esta variabilidad de factores, existe una amplia gama de tipos de
investigacion. Para efectos de este proyecto se adoptaron las clasificaciones

basadas en su finalidad, su caracter y su naturaleza.

Segun su finalidad se tienen los estudios puro y el aplicado. El tipo de estudio puro
se fundamenta en un argumento teorico y su intension fundamental consiste en
desarrollar una teoria, extender, corregir o verificar el conocimiento mediante el
descubrimiento de amplias divulgaciones o principios. El estudio puro presenta
acciones de empefo que posibilitan la formulacion de hipétesis, el desarrollo de
teorias basadas en principios y leyes que se pueden utilizar posteriormente
(Landeau, 2007, p.55).
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El tipo de estudio aplicado estd encaminado a la resolucién de problemas précticos,
corresponde a la asimilacion y aplicacion de la investigacion a problemas definidos
en situaciones y aspectos especificos. Es por esta razén, que este proyecto por su
finalidad utiliz6 para su desarrollo el tipo de investigacién aplicada, ya que se
propone aplicar el conocimiento adquirido a lo largo de la Maestria en
Administracion de Proyectos para resolver el problema presente en el
Departamento de Compensacion y Beneficios de la empresa citada. La
caracteristica basica de la investigacion aplicada es el énfasis en resolver

problemas, base también del proyecto de graduacion.

Por otra parte, con respecto a su caracter, se tienen las investigaciones de tipo
exploratorio, descriptivo y correlacional. Los estudios exploratorios buscan indagar
sobre un tema poco explorado o que no ha sido abordado, con el objeto de obtener
un conocimiento respecto a la materia objeto de investigacion (Landeau, 2007,
p.55). El proceso de definicion del problema se inicia considerando los trabajos
publicados, el conocimiento preliminar que tiene el investigador, la informacién no
escrita que pueden relatar las personas a partir de sus experiencias y los avances
predominantes que el tema ha tenido en un lapso determinado (Landeau, 2007,
p.57).

Los estudios descriptivos, buscan medir conceptos o variables; asi como, evaluar
diversos aspectos de un universo, con la finalidad de identificar caracteristicas o
establecer propiedades importantes que permitan informar sobre un fendmeno
estudiado (Landeau, 2007, p.55). Este es el tipo de estudio que se empleo en este

proyecto.
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La investigacion correlacional se ocupa de determinar la variacion en unos aspectos
con relacion a otros. Este estudio es el indicado para organizar las relaciones
estadisticas entre las caracteristicas y la concentracion de las causas del fendbmeno
estudiado. En una situacién dada, explica por qué se presenta, en qué grado dos o
mas variables estan relacionadas y en qué circunstancias se produce este estado
(Landeau, 2007, p.59).

Finalmente, por su naturaleza, se tienen las investigaciones cualitativas y
cuantitativas. Los estudios cuantitativos se dedican a mostrar el sentido y lo
predominante en cuanto a las acciones, con el objeto de comprender ampliamente
los aspectos mas importantes del problema que se trate. Este proyecto se
fundamenta en este tipo de investigacion ya que se inicia con la teoria, se
desarrollan los conceptos que se requieren, para luego aplicarlos de manera
empirica al conjunto de datos recolectados en los objetivos iniciales del proyecto.
Asimismo, tiene un enfoque cuantitativo debido a que se recopilan y analizan datos
de los proyectos que se han desarrollado dentro del departamento en los ultimos
dos afos, para determinar caracteristicas propias de gestion de proyectos y otras
de construccién de los productos de dichos proyectos. Para el cumplimiento de
este mismo objetivo se utilizé también un enfoque cualitativo ya que se aplica un

cuestionario como instrumento de recopilacion de informacion.

Existen también las investigaciones de tipo transversal o longitudinal, en el caso del
primer objetivo de este proyecto, se utiliza una investigacion de tipo longitudinal ya
gue se analiza la forma de gestionar los proyectos a través de un periodo de dos o
tres afios previos lo que representa una caracteristica fundamental de este tipo de

investigacion el andlisis de un fendmeno a través de un periodo largo de tiempo.
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3.2. Fuentes y Sujetos de Informacion

En esta seccion se detallan los documentos, personas, objetos o cualquier otro ente
gue provee datos relevantes para el desarrollo de este proyecto. Conocer, distinguir
y seleccionar las fuentes de informacion adecuadas es parte fundamental del

proceso de investigacion.

3.2.1. Fuentes

La informacion se puede definir como el conjunto de fuentes de conocimientos
necesarios para comprender situaciones, tomar decisiones o evaluar las ya
tomadas (Abascal y Grande, 2009, p.57).

Es muy importante saber en qué consiste cada una de las fuentes de informacion,

porque su utilidad y aplicacion no es la misma en las investigaciones.

La informacion puede ya existir cuando surge la necesidad para realizar una
investigacion o, por el contrario, debe ser creada para cumplir este cometido. En
funcion de su disponibilidad se habla, respectivamente, de informacién primaria,

secundaria e inclusive terciaria (Abascal y Grande, 2009, p.60).

La informacion primaria es la que el investigador crea expresamente para un
estudio concreto. Esta informacion no existe en el momento que se plantea la
necesidad de utilizarla. Sin embargo, es poco probable que las necesidades de la
informacion sean tan especiales o Unicas que no exista previamente ningun tipo de
datos o estudios relacionados con la investigacién se desea realizar. Con mucha
frecuencia se encuentran datos, informes, paginas web o metodologias que resultan
sumamente U(tiles para sacar adelante los proyectos. Esta informacidon que ya
existe, que se encuentra disponible en el momento que surge la necesidad de su
utilizacion, recibe el nombre de informacion secundaria (Abascal y Grande, 2009,
p.60).
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3.2.2. Fuentes Primarias

En esta investigacion se utilizaron las siguientes fuentes primarias de informacion:

a) Testimonio de Expertos

b) Material con informacion histérica de los proyectos previos

c) Proyectos de graduacion: Desarrollo de la propuesta

d) Guia de los Fundamentos de la Direccion de Proyectos Cuarta Edicion

3.2.3. Fuentes Secundarias

Para efectos de esta investigacion se utilizaron las siguientes fuentes secundarias
de informacion:

a) Libros relacionados con Scrum y metodologias predictivas

b) Proyectos de Graduacion: Marco Conceptual y Metodolégico

c) Documentos relacionados con: metodologias é&giles, PMBOK® 2008 vy
administracion de proyectos.

d) Normas: Ej. Norma APA Sexta edicion, 2010.

3.3. Sujetos de Informacion

En esta seccion se define quién o quiénes proporcionaron la informacion para esta

investigacion:

a) Profesionales en recursos humanos y especialistas en compensacion y
beneficios. Entre ellos, el Gerente de Compensacion y Beneficios, el
coordinador del area, Analista de Beneficios, Project manager de IT.

b) Profesionales en la aplicaciébn y uso de los lineamientos de la guia del
PMBOK® cuarta edicion, 2008.
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3.4. Técnicas de Investigacion

Las técnicas de recoleccion de informacion confrontan al investigador a un proceso
de toma de decisiones para optar por aquellas técnicas que sean mas apropiadas a

los fines de la investigacion (Yuni y Urbano, 2006, p.27).

El concepto de técnicas de investigacion alude a los procedimientos mediante los
cuales se generan informaciones validas y confiables, para ser utilizados como
datos. La funcién primordial de las técnicas de recoleccion de informacién es la
observacion y registro de los fendbmenos empiricos; registros a partir de los cuales
se elabora informacién que permite generar modelos conceptuales (en la logica
cualitativa) o contrastarla con el modelo tedrico adoptado (en la l6gica cuantitativa)
(Yuni y Urbano, 2006, p.129).

Entre estas técnicas se pueden identificar dos tipos: documental e investigacion de
campo. Como su nombre lo indica la investigacion documental se constituye de las
fuentes constituidas por documentos bibliograficos, iconograficos y fonogréficos; y la
investigacion de campo es el método que se utilizé para la recopilacion de la

informacion histérica de los proyectos del departamento en los dos ultimos afos.
Entre las principales técnicas de investigacion documental se pueden citar:

a) Fichas

b) Resumenes

c) Comentarios

d) Citas textuales

e) Comparaciones

Entre las técnicas de investigacion a nivel de campo se tienen:
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a) Observacion
b) Entrevistas
¢) Encuestas
d) Experimentos

e) Grupos focales

En este proyecto se utilizaron las técnicas tanto documentales como de campo, es

decir, se hace una investigacion de tipo mixta. Se fundamenta en el uso de la

técnica documental, debido a que para la consecucion de la mayoria de objetivos se

utilizan resimenes, fichas y otros documentos recopilados. De campo, porque

ademas se utilizaron entrevistas y encuestas para recabar la informacion del

historial de los proyectos que desarrollo el departamento en los Gltimos dos afios.

A continuacion se lista un resumen de las técnicas empleadas para la consecucion

de cada objetivo:

Tabla 3.1 Técnicas de Investigacién para la Consec

Objetivo

ucién de Objetivos

Método o Técnica

Proponer una metodologia para la gestion de proyectos
que incorpore componentes de gestion y construccion
de los productos de los mismos para obtener procesos
mas efectivos y eficientes en el Departamento de
Compensacion y Beneficios de la empresa Florida Farm
&CO SA.

Investigacion mixta: documental y de campo: Para la fase documental
historial de proyectos del departamento, para la etapa de campo de la
observacion para determinar la manera de gestionar los productos de
los mismos por parte de cada miembro del departamento.

Identificar las caracteristicas comunes tanto de la
gestion como de la construccion del producto de los
proyectos realizados en los dos ultimos afios.

Investigacion documental mediante resumenes y comparaciones

y estudio longitudinal.

Identificar las buenas practicas de la metodologia agil
Scrum vy la guia PMBOK® que se adaptan a los proyectos
desarrollados en el departamento.

Investigacion documental mediante resumenes, fichas y

comparaciones

(Fuente: Elaboracién propia, 2013)
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3.5. Procesamiento y Analisis de Datos

Una vez registrados los datos, comienza el procesamiento de los mismos. En este
punto se describen las distintas operaciones a las que fueron sometidos los datos

que se obtuvieron, su clasificacion, registro y tabulacion.

En el proceso de andlisis de datos, se llevé a cabo:

Una revision detenida y depuracion de los datos obtenidos con el fin de detectar y

eliminar en lo posible, los errores y omisiones.

Una revision detenida y depuracién de los datos obtenidos con el fin de detectar las

caracteristicas mas destacadas de gestion de proyectos dentro del departamento.

Una codificacion como la representacion y traduccion de cada respuesta del

cuestionario aplicado por cédigo e indicadores que faciliten su tabulacion.

Para el cumplimiento del primer objetivo especifico se utilizé el instrumento del
cuestionario, donde se evaluaron una o mas variables a través de preguntas. El
cuestionario contiene preguntas relacionadas a la administracion de proyectos,
dividido en dos secciones, una para conocer caracteristicas de los proyectos que se
desarrollan en el departamento y que son propias de la gestion de proyectos
sugeridas por la guia del PMBOK® 2008, y otra seccién enfocada a caracteristicas
gue se pueden presentar en un entorno donde la gestion se hace de una manera

agil.
Este cuestionario fue aplicado a las seis personas que componen el departamento

de Compensacion mas el gerente del mismo, para una muestra de siete personas

en total.
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La informacion recabada en el cuestionario aplicado al equipo de trabajo del
departamento de compensacion y beneficios, junto con el historial proporcionado
por el gerente del departamento, fueron los insumos para determinar las
caracteristicas particulares de gestion de proyectos y de construccion de los

productos de los proyectos.

La informacion fue tabulada en un archivo de Excel para determinar los patrones
dentro de la gestion, tendencias y herramientas utilizadas, y mediante una revision
del contenido, se describieron tendencias y develaron diferencias. El entregable es
un documento con el analisis de los proyectos. Seguidamente, se realizo un analisis

exhaustivo y de interpretacion.

El andlisis obtenido del objetivo anterior sirvié de insumo para identificar las buenas
practicas de la metodologia de Scrum y la guia del PMBOK® 2008, que se
adaptaban a los proyectos desarrollados en el departamento, y que sugiere la
documentacion de ambos marcos de referencia. El entregable de esta etapa es un
listado de los procesos seleccionados tanto en la rama de metodologias agiles

como en la rama propia de gestién de proyectos de la guia de PMBOK® 2008.

Con base en el listado anterior se hizo una integracion de las buenas practicas de
las metodologias agiles y la guia del PMBOK® 2008, dicha integracion debe
contener las caracteristicas y/o necesidades de los proyectos del departamento en
ambas ramas. El producto entregable es una matriz de relacion entre los elementos

mencionados.

Finalmente, y basados en la matriz de relacion de la actividad anterior, se proponen
los instrumentos, procesos, plantillas y procedimientos que ayudaron a generar la
metodologia para el departamento. El entregable termind siendo el conjunto de

estas herramientas.
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4. CAPITULO IV RESULTADOS

En este capitulo se detallan los resultados arrojados por la investigacion realizada.
Dichos resultados se muestran divididos de acuerdo a cada uno de los objetivos

planteados.

4.1. Analisis del Estado Actual

En esta seccion se identifican las caracteristicas comunes de los proyectos del
departamento, se toma como informacion primaria los documentos y archivos en
Excel provistos por el Departamento de Compensacion y Beneficios, ademas de las

entrevistas realizadas al personal del departamento (Ver apéndice 1).

A continuacion se detalla el andlisis realizado sobre dichos documentos y sobre los

resultados de las entrevistas aplicadas.

4.1.1. Procesamiento de Datos Histéricos de Proyect os

La informacién analizada corresponde a los datos de los proyectos de los periodos
fiscales de los afios 2011y 2012.

Para el periodo 2011 se formularon un total de 26 proyectos, con las siguientes

caracteristicas:

Peso: esta caracteristica es un sinébnimo del valor y el esfuerzo que requiere el
proyecto por parte del personal del departamento, para la asignacion de este peso
también se toma en cuenta si el proyecto representa un valor agregado al
departamento. Los valores para este aspecto son dados por el equipo de trabajo de

acuerdo a la carga de esfuerzo que éste estime.
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Estado: esta caracteristica hace referencia al avance y el estado actual del

proyecto. Los valores e interpretacion de los mismos para el estado son:

100% -> Ya finalizado

90% -> En proceso y adelantado

80% -> En proceso y a tiempo

40% -> En proceso y retrasado
0% > No Ejecutado

Fecha de inicio : Con relacion a esta caracteristica para el periodo 2011 los
proyectos fueron asignados al inicio del primer trimestre del periodo fiscal (Q1) por
lo que los datos historicos estudiados solamente cuentan con fecha de finalizacion,
se toma como fecha de inicio Q1. Sin embargo, se tiene una excepcion, los
proyectos asignados al Gerente del departamento y que tienen fecha de inicio
(deben de realizarse independientemente de que no tengan fecha en ese afo).
También existen proyectos en los que no se define una fecha de inicio ni una fecha
de finalizacién. Los valores para las fechas de inicio de los proyectos son: Q1 (ler
Trimestre), Q2 (2do Trimestre), Q3 (3er Trimestre) y Q4 (4to Trimestre)

Fecha de finalizacion : los valores para la fecha de finalizacion de los proyectos

son los mismos asignados a la fecha de inicio, anteriormente descrita.

Entregable al 85%: Esta caracteristica de los proyectos hace referencia a la
definicion de entregables, se especifica cuéles entregables equivalen a un 85% del

proyecto, no todos los proyectos tienen este rubro.
Entregable al 100%: Esta caracteristica de los proyectos hace referencia a la

definicion de los entregables del proyecto que representan un 100% del proyecto,

todos los proyectos cuentan con la definicién de este item.
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Entregable al 120%: Esta caracteristica de los proyectos hace referencia a la
definicion de los entregables del proyecto que representan un valor agregado al
proyecto, y que equivale a un 120% del mismo, no todos los proyectos cuentan con

la definicion de este rubro.

A continuacion se muestran los datos tabulados por duraciéon de los proyectos

segun lo provisto por el departamento.

Total de proyectos por plazo

* 4 Proyectos de 3 meses de plazo maximo
» 12 Proyectos de 6 meses de plazo maximo
» 3 Proyectos de 9 meses de plazo maximo
* 4 Proyectos de 12 meses de plazo maximo

» 3 Proyectos sin fecha de inicio y sin fecha de finalizacién

Proyectos por Plazo

M 3 Meses
6 Meses
m 9 Meses
W 12 Meses

m No Definido

Figura 4.1 Total de proyectos por plazo para el afio 2011
(Fuente: Elaboracion propia, 2013)
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Segun el grafico anterior, para el periodo 2011 el departamento tiene proyectos con
rangos de duracion variados, sin embargo, se evidencia que la mayoria de los
proyectos tienen un plazo maximo de seis meses para realizarse. Los demas
porcentajes obtenidos son de proyectos que cuentan con un plazo mayor y/o menor

de seis meses hasta un aiflo completo.

Para el periodo 2012 se formularon un total de 40 proyectos, con las siguientes

caracteristicas:

Tipo: este punto hace referencia al area para la cual se desarrolla el proyecto. Es
decir, si el area es Recursos Humanos, significa que el proyecto afecta
directamente a este departamento, si es corporativo, es un proyecto para todo el
negocio o puede ser de tipo nuevo, esto se refiere a proyectos que surgen por

nuevas adquisiciones de negocios.

Proceso al que pertenece : El departamento trabaja con una estructura por
procesos dentro de éstos se desarrollan los proyectos. Los procesos con los que
cuenta el departamento son los valores para esta caracteristica, se pueden
mencionar los siguientes: Beneficios, Compensacion, Desempefio, Sistema

Informaciéon Desempefio.

Los que van : Esta caracteristica determina que proyectos se hacen y que

proyectos no se hacen en el periodo actual.
Lider: Esta caracteristica se encuentra presente en todos los proyectos estudiados,

hace referencia a la persona responsable del proyecto. Regularmente es la misma

gue desarrolla la mayor parte del proyecto.
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Co-Responsable : Hace referencia a la persona que comparte la responsabilidad
del proyecto en conjunto con el lider, no tiene el mismo nivel de responsabilidad que
el lider pero si juega un papel importante en el desarrollo del proyecto, debe estar
en constante comunicacién con éste durante la ejecucion del proyecto. No todos los

proyectos tienen un co-responsable asignado.

Equipo de trabajo : Esta caracteristica se encuentra presente en todos los
proyectos para el periodo 2012, hace referencia a los colaboradores que participan

en el proyecto como miembros del equipo de trabajo.

Area Responsable : puede ser cualquier area con las que cuenta la corporacion. Es
el area responsable de que el proyecto se ejecute y usualmente es la que hace la
solicitud de requerimiento del proyecto. Los valores para este caso son todas las
areas de la compafia, se mencionan las que se encontraron en el andlisis del
periodo 2012: Compensacion, Talento, Recursos Humanos de negocio, Tecnologia

de Informacioén, Recursos Humanos Cerveza.

Area / Coordinar: éareas con las que cuenta la corporacion y que de una u otra
forma son requeridas para desarrollar algun requerimiento del proyecto. Entonces,
los valores en este caso son todas las areas de la compafia, entre ellas estan:
Areas de Negocio, Relaciones Laborales, Compensacion, Talento, Sistema

Informaciéon Recursos Humanos.

Fecha de inicio : Para el periodo 2012 este rubro se especifica para todos los
proyectos que con seguridad se ejecutaran. Cabe destacar que existen proyectos
en los que no se define una fecha de inicio, esto por varias razones, como por
ejemplo, que no se sabe con certeza cuando deben de empezar, no tiene una alta
prioridad o peso para el departamento, puede ser que no se va a realizar el
proyecto o se pospone por si queda tiempo para llevarlo a cabo. Los valores para
esta son: Q1 (ler Trimestre), Q2 (2do Trimestre), Q3 (3er Trimestre) y Q4 (4to
Trimestre)
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Fecha de finalizacién : Para el periodo 2012 este rubro se especifica para todos los
proyectos que con seguridad se ejecutaran. Cabe destacar que existen proyectos
en los que no se define una fecha de finalizacion por las mismas razones
mencionadas en la caracteristica anterior de fecha de inicio. Los valores para ésta

son los mismos de la fecha de inicio.

Nivel de prioridad : Esta caracteristica se encuentra en todos los proyectos
estudiados, la prioridad es dada por el grado de urgencia y la importancia del
proyecto en el departamento o la compafia, es asignado en conjunto con el gerente
del departamento y el responsable del proyecto, la opinidon del gerente es relevante
por sobre las demas, los valores y su interpretacion son: 1 (Muy Alto), 2 (Alto), 3
(Medio) y 4 (Bajo).

Entregable al 100%: Esta caracteristica hace referencia a la definicion de
funcionalidades que representan el 100% del proyecto, todos los proyectos cuentan
con la definicion de este item, pero no necesariamente cuentan con la definicion del

entregable al 120%

Entregable al 120%: Esta caracteristica de los proyectos hace referencia a la
definicion de entregables que representan un valor agregado al proyecto, no todos

los proyectos cuentan con la definicion de este entregable, solo algunos de ellos.

Peso: esta caracteristica representa el valor que se le da al proyecto y el esfuerzo
gue requiere el proyecto por parte del personal del departamento, para la
asignacion de este peso también se toma en cuenta si el proyecto representa un
valor agregado al departamento. Los valores para este aspecto son dados por el

equipo de trabajo de acuerdo a la carga de trabajo que éste estime.

A continuacion se muestran los datos tabulados por tipo, proceso y duracion de los

proyectos segun lo provisto por el departamento.
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Total de proyectos por Tipo

« 34 Proyectos de Tipo Area de Recursos Humanos
e 1 Proyecto de Tipo Corporativo

* 5 Proyectos de Tipo Nuevo

Proyectos por Tipo

® Area de RH
m Corporativo

= Nuevo

Figura 4.2 Total de proyectos por Tipo para el afio 2012
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Segun el gréfico anterior, para el periodo 2012, 85% de los proyectos son
requeridos por el area de recursos humanos, pero también cuenta con proyectos
requeridos por las nuevas unidades de negocio y en un porcentaje muy bajo
proyectos funcionales para toda la corporacion.
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Total de proyectos por Proceso

* 8 Proyectos del Proceso correspondiente a Beneficios

* 2 Proyectos correspondientes al proceso del Business Plan

« 11 Proyectos correspondientes al proceso de Compensacion

* 7 Proyectos correspondientes al proceso de Desempeiio

» 1 Proyecto correspondientes al proceso de Sistema de Informacién
* 5 Proyectos correspondientes al proceso del Sistema de Puestos

» 1 Proyecto del Proceso de Wellness

» 3 Proyectos del Proceso de Work Force Planning

* 2 Proyectos sin Proceso especifico

Proyectos por Proceso

M Beneficios

M Business Plan

m Compensacion
5%

B Desempeiio

m Sistema de Informaciéon HR
2% m Sistema de Puestos

m Wellness

m Work Force Planning

Sin Proceso

Figura 4.3 Total de proyectos por Proceso paraela fio 2012
(Fuente: Elaboracion propia, 2013)

Segun el grafico anterior, para el periodo 2012 el departamento cuenta con

proyectos para cada uno de los procesos que son parte de la estructura del mismo.
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La mayor parte de estos pertenecen al proceso de Compensacion, seguido por el
proceso de Beneficios, después el de Desempefio y finalmente el proceso del
Sistema de Puestos, los demas son la minoria con un rango de uno a tres proyectos

por proceso.

Total de proyectos por Plazo

» 11 Proyectos de 3 meses de plazo maximo

« 1 Proyectos de 4 meses de plazo maximo

* 14 Proyectos de 6 meses de plazo maximo

* 1 Proyecto con un plazo entre 6 y 9 meses (Promedio de 7.5 meses)
* 6 Proyectos de 9 meses de plazo maximo

» 2 Proyectos de 12 meses de plazo méaximo

» 5 Proyectos sin fecha de inicio y sin fecha de finalizaciéon

Proyectos por Plazo

m 3 Meses
m 4 Meses
M 6 Meses
m 7.5 Meses
2% 9 Meses
W12 Meses

m No Definido

Figura 4.4 Total de proyectos por plazo para el afi 0 2012
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)
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Segun el grafico anterior, para el periodo 2012 el departamento cuenta con
proyectos de rangos de duracion variados, sin embargo, se evidencia que la
mayoria de los proyectos tienen un plazo entre tres y seis meses para realizarse.
Los demds porcentajes obtenidos son de proyectos que tienen un plazo de mas de

seis meses hasta un afo completo.

4.1.2. Procesamiento de Entrevista

En conjunto con la recopilacion de datos histéricos acerca de los proyectos
desarrollados en el departamento, se realizd una pequefa entrevista con cada uno
de los siete miembros que conforman dicha area para recabar aun mas informacion

sobre las caracteristicas de los proyectos que se desarrollan (Ver apéndice 1).

La entrevista se elabor6 de una forma estructurada, se decidido hacerla de esta
manera ya que se requiere conocer mas profundamente el estado de conocimiento
en administracion de proyectos de cada uno de los miembros del departamento, no
se utilizd ningun software para analisis de datos cualitativos, ya que la cantidad de

entrevistas aplicadas no lo ameritaba.

El andlisis de la encuesta se hizo de forma horizontal, focalizada en tres temas
especificos: concepto y problemas de los proyectos, otro apartado relacionado a los
documentos, procedimientos y herramientas para la gestion de proyectos y
preguntas relacionadas a caracteristicas bésicas de proyectos que aplican a
metodologias agiles.

Segun se desprende de la primera seccion de esta entrevista, todos los
integrantes del departamento tienen claro el concepto de proyecto, ya que en su
mayoria lo definieron como un conjunto de tareas o actividades, ajenas al quehacer

diario, que requieren de un esfuerzo en tiempo, CoSto y recursos.
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En este mismo apartado se consulté sobre los principales problemas que
habitualmente se presentan en el desarrollo de los proyectos, en el siguiente

gréafico se muestran los mas relevantes:

Principales Problemas Identificados

B Falta de planificacion

B Desconocimiento tareas
m Asignacion de roles

® No se da un adecuado

seguimiento

B Falta de involucramiento

u No existe gestion del tiempo

Figura 4.5 Principales problemas identificados en|  os proyectos
(Fuente: Elaboracion propia, 2013)

En cuanto a la segunda tematica de la entrevista, la informacion proporcionada
evidencid que no existe en el departamento un procedimiento para el manejo de los
proyectos, pero al mismo tiempo todos coinciden en que seria importante tener uno,
ya que visualizan que ayudaria a estandarizar la manera en que se gestionan los

mismos.

Ademas, en esta parte de la entrevista quedé claro que en ninguno de los proyectos
se detalla el alcance ni los objetivos, se conoce lo que se tiene que hacer de
manera general, pero no se especifican ni documentan los requisitos de cada uno
de ellos. Esto sugiere ser una de las causas por las que el 90% de los

entrevistados desconocen el detalle de sus tareas y actividades.
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No utilizan ninguna herramienta para dar seguimiento y controlar los proyectos, ni
se hacen informes de seguimiento, pareciera ser que el factor determinante es que
actualmente no existe un responsable de la gestién de proyectos y nadie asume ese
rol. De hecho, no existe ningun tipo de documentaciéon de los proyectos. De las
entrevistas también se extrajo, que aunque no se detallan las tareas o actividades
de cada proyecto, siempre se asigna un responsable para las tareas globales que
se establecen.

En cuanto a la estimacion de tiempos para los proyectos, con las entrevistas se
aclara que la estimacion no se hace por tareas, ya que obviamente no se detallan,
mas bien el tiempo de cada proyecto esta en funcién de la fecha de entrega del
mismo y no necesariamente del tiempo que en realidad se dura en desarrollarlo.

Finalmente, la Ultima seccion de la entrevista, ayudd para determinar algunas
caracteristicas que se dan en el desarrollo de los proyectos y que inducen al uso de
ciertas practicas de metodologias agiles de proyectos. Por ejemplo, en cuanto al
numero de miembros que componen los equipos de los proyectos, en el siguiente
grafico se puede apreciar claramente que la mayor parte de los proyectos son
desarrollados por equipos pequefios. Los equipos pequefios de trabajo cuentan con

uno o hasta cuatro miembros y los equipos grandes mas de cuatro integrantes.
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Conformacion de Equipos

M Equipos Pequefios

Equipos Grandes

Figura 4.6 Cantidad de miembros de los equipos de |  0s proyectos
(Fuente: Elaboracion propia, 2013)

El 86% de los proyectos desarrollados requieren resultados a corto plazo, se
considera corto plazo a un proyecto que tiene una estimacién de duracion entre uno

y seis meses, mediano plazo de seis meses a un afio y mas de un afio largo plazo.

Esta caracteristica fue mencionada por todos los miembros como lo muestra el

gréfico siguiente:
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Proyectos a Corto Plazo

mSi

No

Figura 4.7 Proyectos a corto plazo
(Fuente: Elaboracion propia, 2013)

El cambio en los requisitos de los proyectos, parece ser un tema recurrente y de los
gue mas mencionan en la entrevista, en el siguiente grafico se muestra que la
mayoria de proyectos presentan esta particularidad. Este comportamiento puede
darse también debido a que como no existe ninguna planificacion para los
proyectos, los requisitos no estan claros y se trabajan en el dia a dia, la recopilacién
de requisitos la hace alguno de los miembros del equipo por medio de entrevistas

diarias que tiene con el cliente.
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Requisitos

M Cambian constantemente

m No cambian

Figura 4.8 Cambio de requisitos en los proyectos
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

La mayoria opina que los proyectos se terminan a tiempo, pero sefialan que hay
gue considerar, que esto se debe a que los tiempos de finalizacion de todos los
proyectos estan en funcién de la fecha en que se requiere el entregable final del
mismo, y no en el tiempo que realmente requiere ejecutar todas las tareas del
proyecto. Cabe mencionar dentro de este punto que no se tiene claro cuando un
proyecto termina, tampoco hay evidencia de que se atrasen o0 no, esto debido a
gue los plazos dados para la realizacion del proyecto no son equivalentes a lo que
en realidad dura el proyecto. Una gran cantidad de proyectos se cumplen pero no
hay evidencia de que se concluyen con el alcance requerido. Por esta razén, casi

todos los proyectos tienen tiempos holgados.
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Tiempo de Entrega

A tiempo

Retrasados

Figura 4.9 Entrega a tiempo de los proyectos
(Fuente: Elaboracion propia, 2013)

En cuanto a la experiencia o conocimiento de los miembros en el campo de cada
proyecto, en el siguiente grafico es evidente que todos los proyectos son

desarrollados por personas altamente capacitadas en el campo del mismo:

Experiencia en Proyectos Similares

W Poseen Experiencia

m Poco o Nula Experiencia

Figura 4.10 Experiencia técnica de los miembros del equipo
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)
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Otra caracteristica que se pudo obtener de la encuesta es que en el 100% de los
proyectos se presentan constantemente numerosas tareas “no esperadas” con
prioridad alta, entre las principales causas por las que se da esto, mencionan la
falta de planificacion y la no claridad de objetivos y alcance. El siguiente gréafico

ejemplifica mejor este hecho:

Tareas No Esperadas

M Falta o no adecuada Planificacion
B Desconocimiento del alcance

1 Cambios en la organizacion

Figura 4.11 Causas de la aparicion de tareas no esp  eradas
(Fuente: Elaboracion propia, 2013)

El dltimo item cuestionado en la entrevista, fue si los equipos de trabajo conocian
bien sus roles y responsabilidades dentro de cada proyecto, el 86% opin6 que esto

si se conoce Yy se tiene claro mientras que solo el 14% piensa que no.
4.1.3. Andlisis e ldentificacion de Caracteristicas de los Proyectos
El primer dato que se deriva del procesamiento de los datos recopilados, es el

aumento en la cantidad de proyectos desarrollados, ya que para el periodo 2011 se

realizaron 26 proyectos y para el periodo 2012 se realizaron un total de 40.
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El factor que mas influyd en este crecimiento fue la incorporaciéon de nuevos
negocios dentro de la compafia, lo que adicion6 una complejidad extra a la
corporacién y con esto nuevas necesidades, derivando algunas de ellas en nuevos
proyectos asignados al Departamento de Compensacion y Beneficios. Se proyecta

gue este crecimiento se siga presentando en los proximos afios.

En los Ultimos dos afios se ve una mejora en las variables que se pretenden
manejar en cada uno de los proyectos. Para el periodo 2012 se agregan
caracteristicas relacionadas con los responsables, las areas involucradas y otros

factores que orientan un poco mas el rumbo del proyecto.

Una de las caracteristicas mas relevantes que se observa como resultado del
procesamiento de la informacion recopilada y procesada de los proyectos del
Departamento de Compensacion y Beneficios, es la particularidad de dimensionar el
alcance en funcién de evaluar el desempefio y no en funcion de los requerimientos

del mismo.

En un proyecto, el conjunto de todos los entregables representa el 100% y eso es lo
gue hay que obtener y entregar, ni mas ni menos, pero en el departamento existe la
practica de que en los proyectos se pueden entregar productos que representen el
85% de los resultados definidos en el alcance. Ademas, se define un entregable
adicional, que en caso de que se entregue seria ideal y representa el 120% del
proyecto. Las buenas préacticas en administracion de proyectos dictan que debe
hacerse un esfuerzo para cumplir con una necesidad u objetivo con la ejecucion del
proyecto, pero no se debe delimitar un proyecto para evaluar el desempefio del

colaborador en la realizacion del mismo.
Por otra parte, los proyectos son asignados por el gerente del departamento y en

conjunto con los miembros de los equipos de trabajo se da la asignacién del peso y

prioridad de cada uno de los proyectos.
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Caracteristicas como las fechas de inicio y de finalizacion son asignadas por el
gerente del departamento, pero el responsable del proyecto puede hacer una

estimacion mas precisa de cuanto puede durar para desarrollar el proyecto.

Por su parte, el area responsable y a coordinar puede ser cualquier area dentro de
toda la compafiia, éstas son caracteristicas importantes para saber con quién

establecer canales de comunicacion para cualquier requerimiento del proyecto.

En los gréaficos se observa que la duracién de los proyectos es relativamente
variable, son estimaciones subjetivas no precisas. La mayoria se ubican en rangos
de tres a seis meses de duracién, a partir de ahi va en disminucion la cantidad de
proyectos realizados con estimaciones de tiempo de mas de seis meses hasta un
afio completo. Lo que sucede en este punto, es que ese tiempo de duracion, no
representa realmente el tiempo que se tarda en desarrollar un proyecto, sino mas

bien, el tiempo que se tiene disponible antes de la fecha de entrega del mismo.

Es decir, un proyecto puede tardar un mes en ejecutarse, pero si se especifica que
tiene que estar dentro de seis meses después, el proyecto tiene seis meses de
tiempo para que sea desarrollado aunque en realidad tome solamente uno, por esta
razon, es que aunque no se gestionan los proyectos segun las practicas
internacionalmente aceptadas, como se evidencio en la encuesta, la mayoria de los

proyectos terminan a tiempo, porque tienen una holgura muy grande.

A continuacion se listan las variables o caracteristicas de los proyectos segun toda

la informacion proporcionada y analizada:
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Tabla 4.1 Caracteristicas de los proyectos segini  nformacién histérica provista por el gerente
del departamento de Compensacion y Beneficios

Caracteristicas significativas de los proyectos des arrollados en el departamento.

Por la n aturaleza de los proyectos

1. Existe claridad y entendimiento de lo que se describe como proyecto, no sobre lo qué es la

gestién de un proyecto.

2. No hay evidencia de que los proyectos estén alineados con la estrategia del negocio. Por la
cultura organizacional existente de manejar las cosas con un alto grado de confidencialidad,

aparentemente los proyectos que se desarrollan son mas de caracter operativo.

3. Las estimaciones de la duracion de cada uno de los proyectos no es precisa, queda muy

subjetiva a los rangos asignados y esta definida por la fecha de entrega del producto final.

4. La mayoria de los proyectos son desarrollados por equipos pequefios.

5. Un porcentaje significativo de los proyectos requieren resultados a corto plazo. Por esta
razén es importante considerar la inclusion de practicas de administracion de proyectos

agiles.

6. Los requisitos de los proyectos cambian constantemente.

7. La mayoria de proyectos cumplen con el plazo establecido originalmente.

8. Los miembros que participan en los proyectos poseen la experiencia y el conocimiento

técnico para los cuales son asignados.

9. En los proyectos se presentan frecuentemente tareas inesperadas.

Por la u tilizacién de practicas de administracién de proyec tos

10. No existe una adecuada planificacién de los proyectos. La planificacion no es formal, la

forma de hacerla depende de cada responsable del proyecto.

11. Los proyectos cuentan con identificacién de interesados.

12. Los proyectos cuentan con asignacion de un lider o responsable. Se maneja el concepto de
responsable no de administrador de proyectos. No hace las funciones tipicas de un
administrador de proyectos como: gestién y seguimiento de actividades, elaboracion de

informes, seguimiento de un cronograma, etc.

13. No existe un enunciado de proyecto

14. No existe un documento donde queden plasmados los requerimientos de cada uno de los
proyectos. El responsable del proyecto entrevista al cliente para entender sus

requerimientos.

(Fuente: Elaboracién propia, 2013)
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Tabla 4.1 Caracteristicas de los proyectos seguni  nformacion histérica provista por el gerente del
departamento de Compensacion y Beneficios (continua cion)

Caracteristicas significativas de los proyectos des arrollados en el departamento.
15. Como consecuencia del punto anterior, no se determi na por medio de un documento

el alcance del proyecto ni del producto

16. No existe un cronograma linea base de tiempo para | a gestion del tiempo. Se
administran los proyectos basados en un plazo maxim 0 para tener concluido el
proyecto. Ademas al no tener este cronograma no se puede determinar el avance del

proyecto en algiin momento del tiempo una vez comenz  ado el proyecto.

17. No se tiene una estructura de desglose de trabajo p ara poder determinar los
entregables al nivel de detalle requerido ni del tr  abajo necesario para lograrlos. Los
entregables se definen a un nivel general y en el d ia a dia se van especificando las

caracteristicas detalladas de cada entregable.

18. Se conoce el cliente de los proyectos, se sabe quié  n solicita el proyecto o bien para

quién es que se desarrolla.

19. La calidad de los proyectos no es gestionada. Por esta razén no se pu  ede garantizar

gue los proyectos concluyan satisfaciendo las neces idades del cliente.

20. No se llevan a cabo informes o reportes de avance.

21. No se tienen procesos para el control y seguimiento de los proyect os. Cada

responsable ejecuta y le da seguimiento a su propio proyecto.

22. No se tiene un histérico o base de datos de conocim iento de los proyectos realizados

en el departamento.

23. No se documentan las lecciones aprendidas.

24. No hay un registro de las horas es fuerzo que se dedican a los proyectos.

25. Por la naturaleza actual en que se manejan los proy ectos se considera que no

amerita tener una gestién formal de riesgos.

(Fuente: Elaboracién propia, 2013)
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4.2. Seleccién y adaptacion de buenas practicas de Scrum y la guia PMBOK®

2008 como base de la metodologia de proyectos prop  uesta.

Con base al analisis de la situacion actual del departamento de Compensacion y
Beneficios, se procedido a realizar una busqueda para seleccionar las mejores
practicas propuestas por el PMI en su guia PMBOK® 2008, asi como las mejores
practicas sugeridas por la metodologia agil Scrum. Para esto, se realiz0 una
reunion con el gerente del area y se fueron viendo uno a uno los procesos del
PMBOK vy analizando si cada proceso era necesario dentro de la metodologia, se
pusieron en la mesa los pros y contras, tanto desde el punto de vista del gerente
(quién conoce mejor la realidad de los proyectos) asi como desde el punto de vista

de nosotras como conocedoras de la teoria en administracion de proyectos.

4.2.1. Ildentificacion de buenas practicas de lagui a PMBOK® 2008

En esta seccion se definen e identifican las buenas practicas la guia del PMBOK®

2008, que mejor se adaptan a los proyectos desarrollados dentro del departamento.

42.1.1. Procesos de Iniciacion

Los procesos de iniciacion son los que dan un inicio formal al proyecto, se
documentan las necesidades o requisitos de la organizacién, se define el alcance
inicial, los objetivos y principales requisitos que debe cumplir el proyecto a fin de
darlo por aceptado, se nombra formalmente al gerente de proyecto y se le asignan
los recursos con los que va a contar durante el proyecto. El involucrar a los
interesados, durante el proceso de iniciacién mejora la probabilidad de poder contar

con entregables, satisfaccion de los clientes y de los interesados.

A continuacion, se describiran el conjunto de procesos seleccionados e identificados

como ideales para los proyectos que se desarrollan en el departamento:
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a) Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto

El proceso “Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto es el proceso que
consiste en desarrollar un documento que autoriza formalmente un proyecto o una
fase y documentar los requisitos iniciales que satisfacen las necesidades y
expectativas de los interesados” (PMI, 2008, p.40),

Finalidad: Este proceso es importante para la gestion de proyectos en el
departamento ya que permite identificar los requisitos iniciales, recursos asignados
y principalmente tener un enunciado general del alcance del proyecto, y un
documento que formalice el inicio del proyecto; se propone una plantilla concisa y

de aplicacion préctica.

b) Identificar a los Interesados

“Es el proceso que consiste en identificar a todas las personas u organizaciones
impactadas por el proyecto, y documentar informacion relevante relativa a sus

intereses, participacion e impacto en el éxito del mismo” (PMI, 2008, p.40).

Finalidad: Es imperativo identificar a todas las personas y organizaciones que
seran impactadas por el proyecto y posteriormente documentar la informacion
relevante respecto a sus intereses, participacion e impactos sobre el éxito del
proyecto. Analizar a los interesados ayuda a definir el lugar para cada involucrado,
asi como sus funciones. Se pretende durante este proceso, la identificacion a
través de un listado, de las personas con niveles de interés en el proyecto, con esto

se evita que existan fallas durante la planificacion.
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4.2.1.2. Procesos de Planificacion

Este grupo de procesos esta compuesto por los procesos realizados para
establecer el alcance total del esfuerzo, definir y refinar los objetivos. Permite
planificar y gestionar el proyecto. Ayuda a recoger la informacion de varias fuentes
de diverso grado de completitud y confianza. Es un proceso iterativo de control y
mejora continua. Definen la linea base del proyecto a partir de la cual se puede

controlar el avance del proyecto. Define el plan de direccion del proyecto.

a) Desarrollar el Plan para la Direccién del Proyec  to

“Es el proceso que consiste en documentar las acciones necesarias para definir,
preparar, integrar y coordinar todos los planes subsidiarios. El plan para la direccion
del proyecto se convierte en la fuente primaria de informacion para determinar la
manera en que se planificard, ejecutara, supervisara y controlara, y cerrara el
proyecto” (PMI, 2008, p.43).

Finalidad: El plan es visto como la fusion de todos los instrumentos de los procesos
y procedimientos que se obtienen de la aplicacién de la metodologia propuesta, con
el objetivo que sirvan para dar seguimiento y controlar el proyecto.

b) Recopilar Requisitos

“Es el proceso que consiste en definir y documentar las necesidades de los

interesados a fin de cumplir con los objetivos del proyecto” (PMI, 2008, p.43).
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Finalidad: Segun como se pudo deducir del estudio realizado con el histérico de los
proyectos del departamento, no existe ningn procedimiento en la actualidad para
recopilar la informacion y las necesidades de los interesados del proyecto, carecen
de documentos formales, herramientas o técnicas para la gestion de los mismos.
Por lo que la finalidad de este proceso es identificar muy bien las necesidades y
documentarlas. Producir un documento de especificacion de requisitos en el que se

describa detalladamente cada uno de los requerimientos del proyecto.

c) Definir el Alcance

“Es el proceso que consiste en desarrollar una descripcion detallada del proyecto y
del producto” (PMI, 2008, p.44).

Finalidad: Este proceso es indispensable para la gestion de proyectos del
departamento, actualmente no se definen los requerimientos del proyecto y mucho
menos un alcance del mismo. El alcance marca la pauta para la toma de decisiones
futuras y realizaciéon de actividades a nivel operativo y nos ayuda a mejorar la
precision en las estimaciones de tiempo, costo y recursos, facilitar la asignacion
clara de responsabilidades, definir la linea base para la medicion del desempefio y

control.

Este proceso, generara el enunciado del alcance el cual sera utilizado solo con fines

de comunicacion para niveles gerenciales que asi lo soliciten.

d) Crear la EDT (Estructura de Desglose de Trabajo)

“Es el proceso que consiste en subdividir los entregables y el trabajo del proyecto
en componentes mas pequefios y mas faciles de manejar” (PMI, 2008, p.44).
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Finalidad: EIl departamento actualmente no crea una EDT para ningln proyecto, se
considera de suma importancia incorporarla en la presente propuesta, ya que ayuda
al responsable del proyecto a identificar los entregables y/o paquetes de trabajo que
deben desarrollarse en el proyecto, de esta manera el gerente del proyecto puede
controlar el avance y estado de cada uno de ellos durante el ciclo de vida del
proyecto. Se debe desarrollar el diccionario de la EDT cuando se detalle este

proceso.

e) Definir las Actividades

“Es el proceso que consiste en identificar las acciones especificas a ser realizadas

para elaborar los entregables del proyecto” (PMI, 2008, p.44).

Finalidad: En el proceso anterior se menciona la importancia de la identificacion de
los entregables o paquetes de trabajo cuando se crea el EDT, estos se
descomponen en componentes mas pequeiios llamados actividades, que
representan el trabajo necesario para completarlos, por lo que este proceso es
complemento para detallar que acciones se deben llevar a cabo para completar el

proyecto.

f) Secuenciar las Actividades

“Es el proceso que consiste en identificar y documentar las interrelaciones entre las
actividades del proyecto” (PMI, 2008, p.44).

Finalidad: La importancia de este proceso es definir el orden de las actividades
definidas en el proceso anterior, establecer cudles se pueden realizar de forma
paralela y la dependencia entre ellas, o que brinda apoyo al equipo de trabajo del

departamento para trabajar de una forma ordenada y eficiente los proyectos.
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g) Estimar la Duracion de las Actividades

“Es el proceso que consiste en establecer aproximadamente la cantidad de
periodos de trabajo necesarios para finalizar cada actividad con los recursos
estimados” (PMI, 2008, p.45).

Finalidad: El departamento ya cuenta con equipos de trabajo desarrollados, la
asignacion de los proyectos se hace de acuerdo al campo al que pertenezca el
mismo, por ejemplo, un proyecto que sea del campo de compensacion, se le asigna
a los recursos expertos y gestores de la compensacion, éstos cuentan con juicio
experto para estimar la duracion de cada una de las actividades definidas
previamente. Esta estimacion ayuda a tener un panorama mas real de la duracion

total del proyecto.

h) Desarrollar el Cronograma

“Es el proceso que consiste en analizar la secuencia de las actividades, su
duracion, los requisitos de recursos y las restricciones del cronograma para crear el

cronograma del proyecto” (PMI, 2008, p.45).

Finalidad: EI proceso de desarrollar un cronograma debe ser esencial para el
departamento, ya que con éste se puede definir una linea base e ir controlando
mejor el avance del proyecto, aparte de que ayuda a organizar el tiempo de los
recursos y tener una fecha mas precisa para el termino del proyecto, o bien, para
determinar cuando presentar los entregables establecidos con el proceso de

creacion de la EDT.
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i) Desarrollar el Plan de Recursos Humanos

“Es el proceso por el cual se identifican y documentan los roles dentro de un
proyecto, las responsabilidades, las habilidades requeridas y las relaciones de

comunicacion, y se crea el plan para la direccion de personal” (PMI, 2008, p.47).

Finalidad: En la metodologia a desarrollar este proceso hace referencia a la
definicion de roles, responsabilidades y funciones del recurso humano, se debe usar

una matriz de asignacion de roles y responsabilidades.

j) Planificar las Comunicaciones

“Es el proceso para determinar las necesidades de informacién de los interesados
en el proyecto y definir como abordar las comunicaciones con ellos” (PMI, 2008,
p.47).

Finalidad: Es importante definir de qué forma se van a comunicar los interesados
del proyecto, establecer una tabla con la informacion referente a la comunicacion
durante el desarrollo del proyecto, que ayude a mantener a los involucrados
informados de lo que acontece en el proyecto, el medio por el cual se hara, la
frecuencia y el responsable. Esto se conoce como la matriz de comunicacion del

proyecto.

k) Identificar los Riesgos

“Es el proceso por el cual se determinan los riesgos que pueden afectar el proyecto

y se documentan sus caracteristicas” (PMI, 2008, p.48).
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Finalidad: Es importante incluir este proceso en la metodologia ya que ayuda a
identificar, minimizar y controlar los riesgos conocidos para aumentar las

posibilidades de cumplir los objetivos del proyecto.

) Realizar Andlisis Cualitativo de Riesgos

“Realizar Analisis Cualitativo de Riesgos es el proceso que consiste en priorizar los
riesgos para realizar otros analisis o acciones posteriores, evaluando y combinando

la probabilidad de ocurrencia y el impacto de dichos riesgos” (PMI, 2008, p.48).

Finalidad: Con la identificacion de los riesgos en el proceso anterior se debe
realizar un andlisis cualitativo de los mismos, para esto, se hace uso de una matriz
de probabilidad e impacto para clasificar los riesgos. Al clasificar los riesgos se
puede poner mas énfasis en eliminar aquellos cuya probabilidad de ocurrencia sea

mas alta o de mayor impacto.

4.2.1.3. Procesos de Ejecucion
Los procesos de este grupo son utilizados para completar el trabajo definido en el
plan de gestién del proyecto a fin de cumplir con los requisitos del proyecto. Este
grupo de procesos implica coordinar recursos y personas, asi como integrar y
realizar las actividades del proyecto.

a) Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto

“Es el proceso que consiste en ejecutar el trabajo definido en el plan para la

direccion del proyecto para cumplir con los objetivos del mismo” (PMI, 2008, p.51).
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Finalidad: la importancia del proceso es que sirve para definir la forma en que el
director de proyectos le dard seguimiento a las actividades del proyecto para
cumplir con los requisitos del mismo. No hay plantilla y no hay procedimiento porque
el proceso de ejecucién es implementado mediante el control, no tiene una
implementacién especifica sino que se da por medio de la ejecucion de otros

procesos.

b) Gestionar el Equipo del Proyecto

“Es el proceso que consiste en dar seguimiento el desempefio de los miembros del
equipo, proporcionar retroalimentacion, resolver problemas y gestionar cambios a

fin de optimizar el desempefio del proyecto” (PMI, 2008, p.51).

Finalidad: Por medio de este proceso, el director de proyectos le da seguimiento a
las actividades del equipo del proyecto, resuelve los conflictos, propone soluciones
para optimizar el desempefio, entre otras funciones. No hay plantilla y no hay
procedimiento porque el proceso de ejecucion es implementado mediante el control,
no tiene una implementacion especifica sino que se da por medio de la ejecucion

de otros procesos.

4.2.1.4. Procesos de Seguimiento y Control

Se compone de aquellos procesos realizados para observar la ejecucion del
proyecto de forma que se pueda identificar los posibles problemas oportunamente y
adoptar las acciones correctivas, cuando sea necesario. El rendimiento del proyecto
se observa y mide regularmente. Incluye controlar los cambios y recomendar las

acciones preventivas como anticipacion a posibles problemas.
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a) Dar Seguimiento y Controlar el Trabajo del Proye cto

“Es el proceso que consiste en dar seguimiento, revisar y regular el avance a fin de
cumplir con los objetivos de desempefio definidos en el plan para la direccion del
proyecto” (PMI, 2008, p.54).

Finalidad: La importancia de este proceso es que de esta forma se generaran
informes de avance, lo que permite tener un mejor control sobre el proyecto y se
mantiene a todos los interesados informados del estado del proyecto y las

actividades que se estan desarrollando.

b) Realizar el Control Integrado de Cambios

“Es el proceso que consiste en revisar todas las solicitudes de cambio, y en aprobar
y gestionar los cambios en los entregables, en los activos de los procesos de la
organizacion, en los documentos del proyecto y en el plan para la direccion del
proyecto” (PMI, 2008, p.55).

Finalidad: Es necesario porque los proyectos raramente se desarrollan
exactamente acorde con el plan de gestion del proyecto. El enunciado del alcance
del proyecto y otros productos entregables deben mantenerse actualizados
mediante la gestién cuidadosa y continua de los cambios, ya sea rechazandolos o
aprobandolos, de tal manera que los cambios aprobados se incorporen a una linea

base revisada.

c) Verificar el Alcance

“Es el proceso que consiste en formalizar la aceptacion de los entregables del

proyecto que se han completado” (PMI, 2008, p.55).
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Finalidad: Con este proceso se busca tener un mejor control sobre los entregables,
serad de gran utilidad tener una aprobacién de cada uno de éstos por parte del

gerente del departamento o el cliente a quien pertenezca el proyecto.

d) Controlar el Alcance

“Es el proceso que consiste en dar seguimiento el estado del alcance del proyecto y
del producto, y en gestionar cambios a la linea base del alcance” (PMI, 2008, p.55).

Finalidad: Permite controlar el alcance de acuerdo a la linea base obtenida durante
el proceso de desarrollar el cronograma de trabajo, lo que permite comparar la

informacion planificada contra los resultados producto de la ejecucion del proyecto.

e) Controlar el Cronograma

“Es el proceso por el que se da seguimiento al estado del proyecto para actualizar el
avance del mismo y gestionar cambios a la linea base del cronograma” (PMI, 2008,
p.56).

Finalidad: Con este proceso el departamento podra tener control sobre el
cronograma de actividades establecidas al iniciar el proyecto, y de esta forma ver el
avance en un determinado momento, realizar los cambios y ajustes al cronograma

gue sean necesarios.
f) Informar el Desempefio
“Es el proceso de recopilacion y distribucion de la informacion sobre el desempefio,

incluyendo los informes de estado, las mediciones del avance y las proyecciones”
(PMI, 2008, p.56).
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Finalidad: En este proceso deben incluirse informes de estado y minutas de
reunién, que incluyan informacion necesaria e importante para ser distribuida a

todos los miembros del equipo, e involucrados identificados.

g) Realizar el Control de calidad

“Realizar Control de Calidad es el proceso por el que se da seguimiento y se
registran los resultados de la ejecucion de actividades de control de calidad, a fin de

evaluar el desempefio y recomendar cambios necesarios” (PMI, 2008, p.56).

Finalidad: Permite tener un mejor control sobre el desempefio del proyecto, el
control de la calidad en este proyecto se aplicard en cada entregable durante el

desarrollo del proyecto.

4.2.1.5. Procesos de Cierre

Incluye los procesos utilizados para finalizar formalmente todas las actividades del
proyecto o una fase del mismo, entregar el producto terminado a terceros, cerrar un
proyecto cancelado, verifica que los procesos definidos se completan dentro de
todos los grupos de procesos para cerrar el proyecto o una fase del proyecto,

representa un fin formal del proyecto.
a) Cerrar Proyecto o Fase
“Es el proceso que consiste en finalizar todas las actividades en todos los grupos de

procesos de direccion de proyectos para completar formalmente el proyecto o una
fase del mismo” (PMI, 2008, p.58).
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Finalidad: Establece los procedimientos para coordinar las actividades necesarias
para verificar y documentar los entregables del proyecto, para coordinar e
interactuar en la formalizacion de estos entregables al cliente, e investigar y
documentar las acciones tomadas si el proyecto es cerrado antes de ser

completado.
A continuacion se listan las buenas practicas de la guia PMBOK® 2008

seleccionadas y que mejor se adaptan a los proyectos del departamento, se

presentan por grupo de proceso y area de conocimiento a la que pertenecen:
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Tabla 4.2 Procesos de la guia PMBOK® 2008 seleccio

nados

Procesos de la guia PMBOK® 2008 seleccionados y Areas de Conocimiento relacionada

Procesos de Iniciacién

Procesos de Planificacion

Procesos de Ejecucion

Procesos de Seguimiento y
Control

Procesos de
Cierre

Gestioén de la Integracion del
Proyecto

Desarrollar el

Constitucion del Proyecto

Acta de

Desarrollar el Plan para la

Direccion del Proyecto

Dirigir 'y Gestionar la

Ejecucion del Proyecto

Dar Seguimiento y Controlar el
Trabajo del Proyecto

Realizar el Control Integrado

de Cambios

Cerrar Proyecto
o Fase

Gestioén del Alcance del

Proyecto

Recopilar Requisitos

Definir el Alcance

Crear la EDT (Estructura de
Desglose de Trabajo)

Verificar el Alcance

Controlar el Alcance

Gestién del Tiempo del
Proyecto

Definir las Actividades

Secuenciar las Actividades

Estimar la Duracion de las

Actividades

Desarrollar el Cronograma

Controlar el Cronograma

Gestion de la Calidad del

Proyecto

Realizar el Control de Calidad

Gestion de los Recursos

Humanos del Proyecto

Desarrollar el Plan de Recursos
Humanos

Gestionar el Equipo del
Proyecto

Gestion de las

Comunicaciones del Proyecto

Identificar a los Interesados

Planificar las Comunicaciones

Informar el Desempefio

Gestién de los Riesgos del
Proyecto

Identificar los Riesgos

Realizar Andlisis Cualitativo de

Riesgos

(Fuente: Adaptacion del PMBOK®, 2008)
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4.2.2. Identificacion de las buenas practicas dela  metodologia 4gil Scrum

La seleccion de las mejores practicas de esta metodologia tiene su origen en el
estudio previo que se realizd sobre la manera de trabajar de los equipos en este
departamento. En este analisis se identificaron ciertas caracteristicas que sugieren

el uso de algunas practicas de Scrum.

Como se ha mencionado a lo largo de esta propuesta, los conceptos de Scrum
seleccionados seran alineados con los grupos de procesos de administracion de
proyectos con los que conceptualmente se puedan relacionar. A continuacion se

detallan las particularidades seleccionadas y una breve descripcion de las mismas:

422.1. Roles

Dentro de esta forma de trabajar se sugieren los siguientes roles:

a) Product Owner duefio del producto: va a ser el representante del patrocinador
ylo el cliente, tiene autoridad para cambiar los requisitos del producto, acepta o
rechaza el resultado de los entregables. Es la persona que decide qué se va a
construir y en qué orden, define las caracteristicas del producto o los resultados

deseados del proyecto, elige la fecha final.

Finalidad : El objetivo de utilizar este rol dentro de la metodologia es la de tener
un interesado involucrado de lleno en el proyecto, con suficiente autoridad para
tomar decisiones inmediatas y con el suficiente conocimiento sobre lo que el
cliente quiere, ademas, que sirva como puente de comunicacion entre el

administrador de proyectos, el patrocinador y/o cliente.

b) Scrum Master: es un lider dentro del equipo, facilitador que asegura que el
equipo se adhiera a los procesos de Scrum elegidos. Debe eliminar barreras,

proteger al equipo de interferencias externas, asegurar que el proceso se siga.
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Finalidad : Se pretende utilizar este rol con el objetivo de que el administrador de
proyectos lo asuma y supervise que los elementos elegidos de Scrum sean

aplicados correctamente por el equipo de trabajo en los procesos implicados.

c) Team o Equipo: propietario de la lista de tareas, trabajan en un Sprint, definen y

estiman tareas de cada requerimiento. Es multifuncional.

Finalidad : Rol que asume el equipo cuando se ejecuten los Sprint Planning

durante los procesos asociados a este componente.

4.2.2.2. Sprints

El ciclo de vida de Scrum se compone de Sprints. Un Sprint representa un
incremento del producto, tipicamente duran entre 2 y 4 semanas, la idea es que en
cada Sprint se disefie, desarrolle y pruebe el producto. Esta caracteristica se
considera importante para realizar el desarrollo y revision de los requisitos
generales ya que estos cambian constantemente, ademas de que al inicio no se
entienden con claridad. El equipo y los usuarios pueden revisar lo construido hasta
ese momento, ademas de trabajar y operar con el producto real contrastando su
alineacion con el objetivo. El tiempo de duracién de un Sprint lo determina el equipo
del proyecto junto al Scrum Master y el Product Owner y se debe tomar en cuenta el

cronograma de entregables del proyecto.

a) Requisitos o Historias del  Sprint

Estos requisitos del Sprint son tomados de la pila del producto, ésta se describe

mas adelante.
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Normalmente, la pila del producto, se encuentra ordenada por importancia. La
forma de decidir cuales requerimientos se deben incluir en el Sprint es tomar las
tareas que estan al tope de dicha pila, ya que se consideran las de mayor prioridad
y por consiguiente urgentes. Sin embargo, como se explica mas adelante, el duefio
del producto puede cambiar el orden de la pila e inclusive reducir el alcance de

algun requisito para poder abarcar mayor cantidad de requisitos dentro de un Sprint.

Es decir, la forma de elegir o seleccionar cuales requisitos se van a ejecutar en un
Sprint es tan simple como hacerlo a simple vista y que la duracion de los mismos no

sobrepase el tiempo establecido para la finalizacion del Sprint.

Como la duracion de cada requerimiento es un estimado, se debe considerar este
aspecto a la hora de hacer el calculo de las historias a seleccionar, ademas, se
debe recordar, que Scrum gira en torno al concepto de que se debe conseguir que
las cosas se hagan completamente, hasta un estado de “potencialmente
entregable”, el valor de las cosas a medias no existe, por esta razon, requerimientos
gue se cree da tiempo para empezarlo o realizar alguna que otra tarea no son
validos para seleccionarlos. Es util considerar elementos como la cantidad de
recursos disponibles, el tiempo que cada recurso le dedicara al Sprint, la velocidad

real del dltimo Sprint, entre otros.

Finalidad: Todos los componentes de Scrum giran en torno a estos conceptos. El
objetivo es que el equipo desarrolle la EDT, diccionario de la EDT, actividades,

entregables y adicionalmente la gestion de riesgos, realizando diversos Sprints.

Con esto se logra que el equipo entienda de una manera mas detallada lo que
pretende el cliente con cada requerimiento, ya que cuenta con el Product Owner
para abarcar las dudas, todo el equipo tiene una vision mas clara de lo que se tiene
gue realizar, se da un uso optimo del tiempo, el patrocinador por medio del Product
Owner tiene claro que se esta haciendo, que se va hacer y el esfuerzo que esto

implica.
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4.2.2.3. Reuniones

a) Sprint Planning:

Se refiere a la reunién que se realiza para planear lo que se va a realizar en el
Sprint, de dicha reunion se genera el Sprint Backlog o Pila del Sprint y el objetivo
del Sprint. Se debe asegurar que la pila del producto esta perfectamente lista antes
de esta reunion. La planificacion de Sprint es una reunion critica, probablemente la
mas importante de Scrum. Una planificacion de Sprint mal ejecutada puede arruinar
por completo todo el Sprint. El propésito de la planificacion de Sprint es
proporcionar al equipo suficiente informacion como para que puedan trabajar en paz
y sin interrupciones durante unas pocas semanas, y para ofrecer al duefio del

producto suficiente confianza como para permitirselo.

Es importante que el duefio del producto y el equipo completo esté presente en esta
reunion, ya que cada requisito contiene tres variables que son dependientes unas
de otras: alcance, importancia y estimacion. Las dos primeras debe definirlas el
duefio, y la estimacion, el equipo. Estas variables sufren un ajuste fino y continuo a
travées del didlogo cara a cara entre el equipo y el duefio del producto.
Normalmente, el duefio del producto comienza la reunion resumiendo cuél es su
meta para el Sprint y los requisitos mas importantes. A continuacion, el equipo las

repasay les asigna una estimacion, comenzando con la mas importante.

Conforme van haciéndolo, apareceran dudas importantes respecto al alcance: “este
requerimiento sobre ‘borrar usuario’, ¢incluye repasar todas las transacciones
pendientes del usuario y cancelarlas?”. En algunos casos, las respuestas
sorprenderan al equipo y les obligaran a cambiar sus estimaciones. Este tipo de
colaboracion directa es fundamental en Scrum. En el tridngulo mencionado
anteriormente se ha dejado por fuera la variable calidad, ya que esta no se negocia
ni estima. Es responsabilidad del equipo mantener la calidad del sistema bajo toda

circunstancia y simplemente no es negociable.
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Todo en Scrum tiene una duracién determinada. Esto es sumamente importante
aplicarlo principalmente en las reuniones que normalmente suelen alargarse mas
de la cuenta, la idea es respetar esta regla y si hay que arrancar con un Sprint no
muy bien planificado es mucho mejor que extender reuniones con genta cansada o
calendarizar nuevas reuniones. La ventaja, en cualquier caso, es que el equipo ha
aprendido una leccion muy valiosa, y en la proxima reunién de planificacion de
Sprint seran mucho mas eficientes. Adicionalmente, ofrecerdn menos resistencia
cuando se proponga una duracion para las reuniones que anteriormente hubieran

considerado excesiva.

Asi como se planifica el Sprint es importante planificar la reunion de planificacion, es
decir, que el equipo tenga claro los temas a tratar, la duracion que abarcara cada
tema, periodos de receso , duracion total de la reunion y obviamente fecha y hora

de la misma.

Finalidad: Que el cliente por medio del Product Owner establezca sus expectativas
indicando el valor que le aporta cada requisito al proyecto y cuando espera que esté
completo. El equipo tiene que gestionar los problemas que pueden aparecer en una
entrega del proyecto. Al hacer patentes estosriesgos, es posible iniciar su
mitigacion de manera anticipada. La principal ventaja es que se da un alineamiento

entre el equipo de trabajo y el cliente.

b) Sprint Review:

Es la reunion que se realiza para revisar las nuevas funcionalidades del producto,
se genera un “feedback” del producto, es como una demo del avance del producto.
Proporciona un punto de inspeccion para el progreso del proyecto al final de cada
Sprint. Basandose en esta inspeccion, se pueden hacer adaptaciones al proyecto.

La idea principal es revisar el trabajo que fue completado y el trabajo que no.
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Finalidad: Que el cliente por medio del Product Owner compruebe de manera
regular si se van cumpliendo sus expectativas, da feedback, ya desde el inicio del
proyecto puede tomar decisiones informadas a partir de resultados objetivos y dirige
estos resultados del proyecto. Las personas se sienten mas satisfechas
cuando pueden mostrar los logros que consiguen. Representa una alternativa agil

de hacer una reunién para validar los entregables.
4.2.2.4. Artefactos
a) Product Backlog o Pila de Producto:
Es el corazén de Scrum. Corresponde a la lista y priorizacion de requerimientos, lo
importante es que son cosas que el cliente quiere, descritas usando terminologia

del cliente. Se mantiene durante todo el ciclo de vida del producto, se actualiza la

priorizacion al inicio de cada Sprint. Esta lista debe incluir al menos:
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Tabla 4.3 Campos de cada requisito en el Product Backlog

Campo Descripcion

ID Un identificador Unico, simplemente un ndmero
auto-incremental.

Esto permite no perder la pista a los requisitos
cuando se cambias su nombre.

Nombre Una descripcibn corta de la historia.
Suficientemente claro como para que el duefio del
producto comprenda aproximadamente de qué se
esta hablando, y suficientemente clara como para
distinguirla de las otras historias. Normalmente, 2 a
10 palabras.

Importancia Sinénimo de prioridad, es la importancia que le da
el duefio del producto al requisito, tipicamente “1”
se considera la maxima prioridad, lo que es muy
incémodo si posteriormente se decide que algo es
mas importante. ¢Qué prioridad se le daria a ese
nuevo elemento? ¢ Prioridad 0? ¢ Prioridad -1? Es
por eso que se utiliza el termino importancia y no
prioridad, y entre mas alto = mas importante. Este
es un campo que debe asignar solo y Unicamente
el duefio del producto.

Estimacion Inicial La valoracion inicial del equipo acerca de cuanto
trabajo es necesario para implementar el
requerimiento comparado con otros requisitos.
Segun Palacio y Ruata, 2011, la exactitud no es lo
importante sino mas bien la relatividad, es decir, si
se estima que un requerimiento dura 4 dias y otro
2 dias, lo relevante es que el requerimiento dura el
doble de tiempo que la otra.

Como probarlo Una descripcibn a alto nivel de cOmo se
demostrard esta historia en la demo al final del
Sprint.
Notas o Comentarios Cualquier otra informacion, clarificacion, referencia
a otras fuentes de informacién, etc. Normalmente
muy breve.

(Fuente: Kniberg, 2007)

Una buena préactica para trabajar el Product Backlog es utilizar una mesa, pared,
pizarra o algo similar para escribir en tarjetas o fichas cada requerimiento y armar

asi el Product Backlog, como muestra la Figura 4.12.
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Figura 4.12 Pizarra de ejemplo de un  Product Backlog
(Fuente: Kniberg, 2007)

Las tarjetas se pueden escribir a mano o con alguna herramienta para dicho fin.

Entre las ventajas de utilizar este esquema y no Excel u otra herramienta digital

estan las siguientes:

a) La gente se pone de pie y camina alrededor, lo que los mantiene alertas y

despiertos.

b) Todos se sienten personalmente involucrados, pues pueden interactuar

directamente con la pizarra o pared.

c) Se pueden editar maltiples requisitos simultaneamente.

d) Re priorizar es trivial, simplemente se mueven las tarjetas o fichas.

Es importante indicar que la pizarra es una manera muy Util para la reunion de

planificacion del Sprint, sin embargo, la pila del producto debe siempre almacenarse

en forma digital.

En la reunion de planificacion del Sprint otra buena practica es dividir cada requisito

en actividades, esto facilita enormemente la estimacion de tiempo de cada

requerimiento y clarifica el alcance. Esto es una etapa posterior a la creacion de la

pila del producto.

actividades:

En la figura 4.13 las tarjetas amarillas representan las
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Figura 4.13 Pizarra que contiene el
(Fuente: Kniberg, 2007)

Product Backlog con las actividades de cada requisito

Finalidad : Aprovechar la ventaja de tener los requisitos ordenados de manera

prioritaria, de una forma que el equipo puede verlos constantemente y analizarlos.

Involucrar a todo el equipo en lo que el cliente quiere, editar mdltiples requisitos

simultdneamente, realizar la re-priorizacion de requisitos de manera trivial.

b) Sprint Backlog o Pila del Sprint:

Es un subconjunto del Product Backlog, el equipo elige los requisitos a realizar, las

estimaciones son actualizadas diariamente, cualquier miembro del equipo puede

modificar este Sprint Backlog.
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—

Figura 4.14 Representacion de una pilade  Sprint y un Sprint Backlog
(Fuente: Kniberg, 2007)

En la figura anterior, cada cuadro representa un requerimiento, ordenados por
importancia, como se menciond anteriormente, la historia o requisito mas
importante se encuentra al tope de la lista. El tamafio de cada rectangulo representa
el tamafio del requisito, es decir, el tiempo estimado de la historia. La pila de la
derecha representa los requisitos que el equipo se compromete a realizar durante
dicho Sprint. Como se mencion6d antes, es el equipo el que decide cuantos
requisitos va a incluir en el Sprint, ni el duefio del producto ni nadie mas puede

participar en esta decision.

Sin embargo, el duefio del producto podria alterar la decisidén del equipo, si cambia
el orden de los requisitos en la pila del producto, si reduce el alcance de alguna

historia o si divide algin requerimiento en dos 0 mas requisitos.

Al igual que la pila del producto, para la pila del Sprint se recomienda una pared que
no se use o0 contenga elementos indtiles y que se encuentre visible para los
miembros del equipo y pegar una hoja, cartulina o algun articulo de oficina similar
suficientemente grande y armarlo de tal forma que contenga como minimo las

columnas que se muestran en la Figura 4.15
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Pendiente | En curso |Terminado © | Objetive de Sprint: beta lista!
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Figura 4.15 Pila de Sprint
(Fuente: Kniberg, 2007)

A continuacion se detalla cada campo de la Pila del Sprint:

a) Pendiente: Cosas en las que nadie esta trabajando hoy.

b) En curso: Cosas en las que alguien esta trabajando hoy.

c) Terminado: Cosas en las que nadie va a seguir trabajando.

d) Burn Down: Avance del trabajo, se detalla en la siguiente seccion.

e) No planificados: elementos que surgen y que no se planificaron.

f) Siguientes: Si se acaba con todos los requisitos antes de que finalice el

Sprint, se pueden coger mas de esta seccion.

Después de unos dias de iniciado el Sprint, es normal que este lienzo se visualice

similar al de la Figura 4.16.
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Figura 4.16 Pila de Sprint en progreso
(Fuente: Kniberg, 2007)

Como puede observarse, se ha completado la historia “Deposit”. La segunda
historia, “Migration Tool” esta parcialmente completada. La tercera historia “Back
office Login” ha comenzado, y la cuarta “Back office User Admin.” no ha empezado
todavia. Se tienen tres elementos no planificados, como puede apreciarse abajo a la

derecha.

Finalidad : Se pretende que cada miembro del equipo lleve su propio Sprint Backlog
para registrar el trabajo que realiza y sirva como insumo para informar al
administrador de proyectos sobre su desempefio. Para la utilizacibn de este
elemento se va a dar libertad al miembro del equipo para llevarlo de la forma que

crea conveniente, en una pizarra, una hoja, de manera digital, etc.
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c) Burn Down Chart o Grafico Burn Down :

Gréfico que muestra la cantidad de trabajo restante del Sprint, sirve para controlar el
progreso del Sprint, re-estimar las tareas, adicion de nuevas tareas, es una

herramienta importante para los Stakeholders.

j BUENOOWN

10 "
Trabajo 60
restante 90 ]
(puntos de 40 T
historia) 30 -
20
10}

T T T T

Agosto 12345[8 910 18 1215 16 47 13 19

Fecha

Figura 4.17 Ejemplo de un Gréafico Burn Down
(Fuente: Kniberg, 2007)

En la Figura 4.17 se puede apreciar un ejemplo de un gréfico Burn Down, en dicho
grafico se puede ver que al quinto dia del Sprint, habian mas o menos 50 puntos
que realizar y ya para el dia 16 solamente quedan 15 puntos por realizar. En este
caso en especifico, los puntos representan la totalidad de trabajo que se tenia
planeado realizar en el Sprint. Estas unidades (puntos en este caso) quedan a
libertad del equipo para utilizar la medida que mejor les parezca y que sea mas

representativa para ejemplificar el avance de su trabajo.

Finalidad : Es la misma que la del Sprint Backlog, se pretende que cada miembro
del equipo lleve un grafico Burn Down para registrar el avance de su trabajo y sirva

como insumo para informar al administrador de proyectos sobre su desempefio.

88



Para la utilizacion de este elemento se va a dar libertad al miembro del equipo para
llevarlo de la forma que crea conveniente, en una pizarra, una hoja, de manera
digital, etc. Es importante indicar que este grafico se va a modificar de la siguiente
manera:

a. El grafico mostrara el avance de cada miembro del equipo con respecto a
la totalidad del proyecto y no solamente con respecto a cada Sprint.

b. Debido al punto a, para que no sea muy extenso, dependiendo del
proyecto, se deben hacer gréficos quincenales, mensuales o como lo
determine el administrador de proyectos.

En el eje x se debe indicar una fecha de inicio y una fecha fin.

d. En el eje y en lugar de puntos se van a indicar unidades de tiempo
dedicados al proyecto por parte del miembro del equipo. Dicha unidad la
define el administrador de proyectos. Pueden ser horas, dias o semanas y
se estima sumando la cantidad de unidades de tiempo que debe emplear

el miembro del equipo en las tareas asignadas en ese lapso de tiempo.

Existen otra serie de reglas que se deben de respetar en cuanto a estas mejores

practicas:

a) Se debe aprender a mantener las duraciones determinadas, aprender a
establecer duraciones realistas. Esto aplica tanto a las reuniones como a los
Sprints.

b) Es importante que el duefio del producto y el equipo estén de acuerdo en una
definicion de “terminado”, es decir, definir cual es la actividad o proceso que

determinan que un Sprint es finalizado.

c) Existen elementos no funcionales o técnicos, que hay que hacerlos pero que
no son un entregable ni estan directamente relacionados con ningun
requerimiento, y no son de valor para el duefio del producto, como por

ejemplo, instalar un servidor, hacer un disefio, actualizar un programa, etc.
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Si se pueden evitar este tipo de requisitos mejor, de lo contrario, se debe
intentar transformarlo en un requerimiento normal que el duefio avale,
mantener una lista separada con este tipo de requerimientos, el duefio

puede ver la lista pero no modificarla.

d) Es recomendable no incluir los fines de semana y feriados dentro de las
fechas para hacer mas simple y entendible el grafico de Burn Down.

En resumen, el marco de trabajo de Scrum que se va a utilizar se resume en la

siguiente figura 4.18:

*Product Owner *Sprint Planning *Product Backlog
«Scrum Master *Sprint Review +Sprint Backlog
*Team *Burn-Down Chart

*Entregables o Producto
Incrementado

Figura 4.18 Scrum Framework
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

4.3.Integracion de las buenas practicas selecciona das de Scrum con los

procesos del PMBOK® 2008 seleccionados para la meto  dologia propuesta
En este apartado se incorporan las buenas practicas seleccionadas de la

metodologia de Scrum en los procesos del PMBOK® 2008 que se asume se les

puede aplicar alguno de los elementos que expone esta metodologia agil.
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A continuacién se detallan los procesos del PMBOK® 2008, que se seleccionaron
en la seccidon anterior y se describe el o los elementos de Scrum que se van a

incorporar en la metodologia propuesta:

a) Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto

En este proceso lo que se pretende es incorporar el rol del Product Owner dentro
del proyecto. La idea es que cuando se construya el acta, se asigne una persona
gue funja como Product Owner y esto quede documentado dentro del acta. El
objetivo es que dentro del equipo exista un representante del cliente que avale
constantemente lo que se estad desarrollando y su participacién sea frecuente y

constante dentro del desarrollo del proyecto.

b) Identificar a los Interesados

Se considera que para este proceso no existe una practica dentro de la metodologia

de Scrum que aplique para ser utilizado dentro de este proceso.

c) Desarrollar el plan para la direccién del proyec  to

Se considera que no existe un componente dentro de la metodologia de Scrum que

aplique para ser utilizado dentro de este proceso.

d) Recopilar Requisitos

Este es un proceso que esta explicitamente ligado al producto del proyecto y por lo
tanto, resulta atil aplicar el elemento Product Backlog de Scrum, ya que sus

objetivos son los mismos: determinar cuales y cdmo van a ser las funcionalidades

gue incorporara el producto.
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Adicionando el hecho de que este componente de Scrum es un artefacto vivo y que
sufre modificaciones tanto de prioridad como de alcance durante todo el proyecto (el
estudio del departamento evidencia el cambio de requerimientos constante), al inicio

comprende las descripciones de las funcionalidades esperadas a muy alto nivel.

La definicion del alcance la genera el propio cliente, o las personas que mas saben
sobre lo que quieren que realice el futuro entregable. Ayuda a que el equipo tenga
una primera vision del proyecto vy el cliente puede observar de forma visual y
cémoda todo el trabajo que representa el construir su proyecto, decidir las funciones
gue mas valor le aportan y detectar que cosas puede dejar en duda, por si no fuera

necesario o interesante de construir.

Otra gran ventaja de utilizar un Product Backlog es que permite encapsular una
metodologia &gil, como Scrum, dentro de un proceso formal de gestion de
proyectos. Es decir, puedo cumplir con los artefactos clasicos de toma de requisitos,
analisis funcional, andlisis técnico, etc. y, simultaneamente construir el Product

Backlog que facilita los procesos de seguimiento y control.

Es un mecanismo que provee de la vision del proyecto, que ayuda a que los errores
salgan pronto y de forma llamativa para corregirlos lo antes posible; que permite
ajustar el alcance de acuerdo a las necesidades reales y cambiantes de los clientes;
y todo esto de una forma poco costosa para el proyecto y, a diferencia que en
metodologias clasicas, no bloqueante. Es decir, mientras lo construyo o lo modifico
el equipo no para de construir ni se queda detenido a la espera del documento

funcional de turno.

e) Definir el Alcance

Se considera que no existe un componente dentro de la metodologia de Scrum que

aplique para ser utilizado dentro de este proceso.
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f) Crearla EDT

Se considera aplicar los elementos de Sprint Planning y Sprint para la construccion
de la EDT.

La forma agil y rapida de tomar los requerimientos y mediante breves reuniones ir
expandiendo hasta un nivel de detalle cada uno de los entregables y el trabajo del
proyecto, con el respectivo diccionario resulta eficiente en este proceso.

Ademas, ya se tiene un punto de partida como lo es Product Backlog que contiene
los requerimientos del proyecto, la idea es que el equipo junto al administrador de
proyectos y el Product Owner vayan haciendo Sprints para ir desarrollando todos

los elementos que involucran la EDT.

Se pretende realizar reuniones tipo Sprint Planning, se considera vital que el duefio
del producto y el equipo completo esté presente en esta reunion, ya que cada
requisito contiene tres variables que son dependientes unas de otras: alcance,
importancia y estimacion. Las dos primeras debe definirlas el duefio y la estimacion
el equipo. Estas variables sufren un ajuste fino y continuo a través del didlogo cara
a cara entre el equipo y el duefio del producto que se da en este tipo de reuniones.
Otra ventaja es que con un Sprint Planning se van aclarando mas los requisitos del

proyecto y cualquier duda que se tenga del alcance del mismo puede ser abarcada.

Mediante los Sprints se consigue crear una EDT de manera mas rapida y concisa
con la participacion de todo el equipo y por lo tanto su nivel de detalle sera mejor
documentado. Se debe realizar un Sprint Review con el objetivo de validar lo
realizado en el Sprint y con esta informacion el administrador del proyecto puede

documentar la EDT que se va construyendo.
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g) Definir las Actividades

Este proceso se va a realizar junto con el proceso anterior mediante el Sprint
Planning y los Sprints que sean necesarios. La idea en este proceso, al igual que el
anterior, es ir tomando cada requisito, dividirlo en paquetes de trabajo y definir al

mismo las actividades necesarias para la consecucion del entregable.

h) Secuenciar las Actividades

Este proceso se va a realizar en conjunto con el proceso de crear la EDT mediante
Sprints Planning y Sprints. La idea, al igual que el proceso de crear la EDT, es ir
tomando cada entregable, dividirlo en paquetes de trabajo, definir las actividades
necesarias para la consecucién del entregable y al mismo tiempo realizar este
proceso que consiste en identificar y documentar las relaciones entre las

actividades del proyecto.

i) Estimar la Duracion de las Actividades

Este proceso se va a realizar en conjunto con el proceso de crear la EDT mediante
Sprints Planning y Sprints. La idea, al igual que el proceso de crear la EDT, es ir
tomando cada entregable, dividirlo en paquetes de trabajo, definir las actividades
necesarias para la consecucion del entregable, identificar y documentar las
relaciones entre las actividades del proyecto y al mismo tiempo realizar este
proceso que consiste en establecer aproximadamente la cantidad de periodos de

trabajo necesarios para finalizar cada actividad con los recursos estimados.

j) Desarrollar el Cronograma

Se considera que no existe un componente dentro de la metodologia de Scrum que

aplique para ser utilizado dentro de este proceso.
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k) Desarrollar el Plan de Recursos Humanos

Se considera que no existe un componente dentro de la metodologia de Scrum que

aplique para ser utilizado dentro de este proceso.

[) Planificar las Comunicaciones

Se considera que no existe un componente dentro de la metodologia de Scrum que

aplique para ser utilizado dentro de este proceso.

m) Identificar los Riesgos

Para este proceso se va a realizar un procedimiento similar al que se hizo para el de
crear la EDT, definir, secuencias y estimar la duracion de las actividades. Mediante
reuniones tipo Sprint Planning y sus posteriores Sprints, se van a identificar los
riesgos que pueden afectar el proyecto y documentar sus caracteristicas. El
objetivo de utilizar estos elementos de Scrum en este proceso, es que son
reuniones dinamicas, en las que participa todo el equipo y de esta forma resulta
mas facil la identificacion de posibles causas que pueden afectar el proyecto, tanto
desde el punto de vista técnico, externo como de gestion. Ademas de que son
reuniones donde se aprovecha mejor el tiempo y con los Sprints cada miembro

tiene claro lo que debe realizar para cada riesgo.

n) Realizar Analisis Cualitativo de Riesgos

Este proceso se va a realizar en conjunto con el proceso anterior. El objetivo es que
en los Sprints aparte de identificar los riesgos también se prioricen los mismos,

evaluando y combinando la probabilidad de ocurrencia y el impacto de dichos

riesgos.
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Nuevamente el objetivo de introducir este componente de Scrum en el
procedimiento de este proceso, es lograr obtener mas rapidamente la lista de
riesgos priorizados, basados en el involucramiento de todo el equipo, el Product
Owner y el administrador de proyectos. Ademas de tener varios angulos de las
posibles implicaciones tanto positivas como negativas que se pueden dar en el

proyecto.

o) Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto

Se considera que no existe un componente dentro de la metodologia de Scrum que

aplique para ser utilizado dentro de este proceso.

p) Gestionar el Equipo del Proyecto

En este proceso el director de proyecto va a asumir el rol adicional de Scrum
Master, como en varios procesos se encuentra involucrado el equipo, debe existir
una persona que asuma este rol para dirigir los Sprints Planning y los posteriores
Sprints para asegurar que los procesos se sigan. Ademas de ser el encargado de
dar seguimiento el desempefio de los miembros del equipo, resolver problemas y
otras particularidades que definen al rol del Scrum Master. Lo que se gana
adicionando este rol al administrador el proyecto en este proceso es que se tiene
una persona que aparte de gestionar el proyecto, también participe activamente en
las reuniones de Sprints desde un punto de vista de supervisor para asegurar que

las practicas de esta metodologia se cumplan.

g) Dar Seguimiento y Controlar el Trabajo del Proy  ecto

Se considera que no existe un componente dentro de la metodologia de Scrum que

aplique para ser utilizado dentro de este proceso.
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r) Realizar el Control Integrado de Cambios

Se considera que no existe un componente dentro de la metodologia de Scrum que

aplique para ser utilizado dentro de este proceso.

s) Verificar el Alcance

Este es otro de los procesos que se encuentra fuertemente ligado al producto del
proyecto. Por esta razén, es sumamente Util ligarlo a Scrum que esta orientado a
procesos constructivos del producto. Los Sprint Review aplican perfectamente a
este proceso, ya que mediante una reunion corta y concisa y por medio de la figura
del Product Owner establecida desde el acta de constitucion, se puede revisar y
formalizar la aceptacion de los entregables del proyecto que se hayan completado y
al mismo tiempo realizar cualquier solicitud de cambio que amerite alguno de los

entregables.

t) Controlar el Alcance

La utilizacién de un gréfico tipo Burn Down para llevar un control del trabajo
restante, el progreso y de manera visual y sencilla conocer el estado del proyecto.
Ademas, que permite tomar acciones inmediatas si se ven atrasos significativos en
el avance.

u) Controlar el Cronograma

Se considera que no existe un componente dentro de la metodologia de Scrum que

aplique para ser utilizado dentro de este proceso.
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v) Realizar el Control de la Calidad

Este es otro de los procesos que se encuentra ligado directamente al producto. El
concepto de Sprint Review es valido para incluir en el procedimiento de este
proceso, ya que mediante una reunion rapida y concisa se puede dar seguimiento y

registrar los resultados de la ejecucién de actividades propias del control de calidad.

Por medio de este artefacto, es sumamente agil dar seguimiento las metas del
producto del proyecto. En un Sprint Review se puede hacer una inspeccion para
determinar si el producto cumple o no con las normas establecidas. Se pueden
inspeccionar los resultados de una sola actividad, entregables y producto final del
proyecto. En estas reuniones también se pueden revisar todas las solicitudes de
cambio aprobadas para verificar que se implementaron tal como fueron aprobadas.
Esta reunidn da los insumos para que el administrador de proyectos pueda

documentar los resultados obtenidos, cambios validados, y entregables validados.
w) Informar el Desempefio

Nuevamente el Burn Down puede ser una herramienta util para el administrador de
proyectos ya que puede brindar informacion relevante para la realizacion de los
informes de desempefio, avance y las proyecciones.

x) Cerrar el Proyecto

Se considera que no existe un componente dentro de la metodologia de Scrum que

aplique para ser utilizado dentro de este proceso.

En la siguiente tabla se resumen los procesos seleccionados y el elemento de

Scrum asociado:
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Tabla 4.4 Incorporacion de mejores practicas de Scrum en los procesos del PMBOK® 2008
seleccionados

Proceso PMBOK® 2008 Componente Scrum

1. Desarrollar el Acta de Product Owner
Constitucion del Proyecto
2. ldentificar los Interesados No Aplica
3. Desarrollar el Plan para la No Aplica
Direccién del Proyecto
4. Recopilar Requisitos Product Backlog, Product Owner
5. Definir el Alcance Product Backlog
6. Crearla EDT Sprint Planning, Sprint, Sprint Review,
Sprint Backlog
7. Definir las Actividades Sprint Planning, Sprint, Sprint Review,
Sprint Backlog
8. Secuencias las Actividades Sprint Planning, Sprint, Sprint Review,
Sprint Backlog
9. Estimar la duracion de las| Sprint Planning, Sprint, Sprint Review,
actividades Sprint Backlog
10. Desarrollar el Cronograma No Aplica
11.Desarrollar el Plan de Recursos No Aplica
Humanos
12. Planificar las Comunicaciones No Aplica
13.Identificar los Riesgos Sprint Planning, Sprint, Sprint Review,
Sprint Backlog
14.Realizar andlisis cualitativo de | Sprint Planning, Sprint, Sprint Review,
riesgos Sprint Backlog
15.Dirigir y gestionar la ejecucion No Aplica

del proyecto

16. Gestionar el del proyecto

Scrum Master

17.Dar Seguimiento y Controlar el
trabajo del proyecto

No Aplica

18.Realizar el control integrado de
cambios

Product Owner

19. Verificar el Alcance

Sprint Review, Product Owner

20. Controlar el Alcance

Burn Down Chart

21.Controlar el Cronograma

No Aplica

22.Realizar el control de la calidad

Sprint Review

23.Informar el Desempefio

Burn Down Chart

24.Cerrar el Proyecto

No Aplica

(Fuente: Elaboracién propia, 2013)
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4.4.Propuesta de

la Solucién: Metodologia para la Administracion de

Proyectos del Departamento de Compensacion y Benefi  cios

4.4.1. Notacion

Proceso: Indica el nombre del proceso.

Objetivo: Describe el objetivo principal que debe cumplir el proceso con la aplicacion

de la metodologia.

Finalidad: Describe la justificacion de la inclusion del proceso dentro de la

metodologia, dado al estudio previo realizado de la situacion actual del

departamento.

Interesados Participantes: Indica los involucrados en el proceso.

Componente de Scrum Asociado: Indica el componente de Scrum que se asocia al
proceso del PMBOK® 2008 descrito.

Herramientas -
Técnicas

Elementos que requiere el proceso para poder iniciar.
Herramientas o Técnicas que pueden utilizar los
involucrados en el proceso para procesar las entradas y

producir los resultados del proceso.

Cualquier componente que surja como resultado del

proceso.

Representa una secuencia.

100



Procedimiento: Pasos que se deben de seguir para ejecutar el proceso y obtener

sus salidas.

Plantilla: Documento con formato pre-elaborado cuya finalidad es guiar al equipo del
proyecto a desarrollar la salida del proceso. Debe ser almacenado como parte de

la documentacion del proyecto, puede ser digital o fisico.

4.4.2. Descripcion General de la Metodologia

Esta metodologia para la administracion de proyectos se denota en la Figura 4.19.
Cada caja representa los principales grupos de procesos de la administracion de
proyectos sugeridas por el PMBOK® 2008. Las flechas indican la secuencia de los
procesos Yy las flechas con lineas punteadas el flujo de informacion de un grupo de

procesos a otro.
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Figura 4.19 Grupo de Procesos de la Direccién de Pr  oyectos
(Fuente: Adaptacién del PMBOK®, 2008)

Los procesos de direccion de proyectos se agrupan en cinco categorias: iniciacion,

planificacion, ejecucion, seguimiento y control y cierre.
1. En el grupo de procesos de iniciacion, se realizan procesos para definir un

nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente, mediante la

obtencion de la autorizacion para comenzar dicho proyecto o fase.
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Para ver una guia rapida de la metodologia referente a este grupo de procesos
ver Apéndice 3. Guia Réapida de la Metodologia de Proyectos — Fase 1:

Procesos de Iniciacion.

El grupo de procesos de planificacion, son aquellos procesos requeridos para
establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de
accion necesario para alcanzar los objetivos del proyecto. Para ver una guia
rapida de la metodologia referente a este grupo de procesos ver Apéndice 3.
Guia Rapida de la Metodologia de Proyectos — Fase 2: Procesos de

Planificacion.

El grupo de procesos de ejecucion, incluye aquellos procesos realizados para
completar el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto a fin de
cumplir con las especificaciones del mismo. Para ver una guia rapida de la
metodologia referente a este grupo de procesos ver Apéndice 3. Guia Répida

de la Metodologia de Proyectos — Fase 3: Procesos de Ejecucion.

El grupo de procesos de seguimiento y control son aquellos procesos requeridos
para dar seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempefio del
proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar
los cambios correspondientes. Para ver una guia rapida de la metodologia
referente a este grupo de procesos ver Apéndice 3. Guia Rapida de la

Metodologia de Proyectos — Fase 4: Procesos de Seguimiento y Control.

El grupo de procesos de cierre, son los procesos realizados para finalizar todas
las actividades a través de todos los grupos de procesos, a fin de cerrar
formalmente el proyecto o una fase del mismo. Para ver una guia rapida de la
metodologia referente a este grupo de procesos ver Apéndice 3. Guia Répida de

la Metodologia de Proyectos — Fase 5: Procesos de Cierre.
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Es importante indicar que en esta metodologia todos los procesos de seguimiento y
control se deben de ejecutar durante todo el ciclo de vida del proyecto, y no se

puede establecer una secuencia entre ellos.

4.4.3. Roles y Responsabilidades

A continuacion se describen los roles y responsabilidades més importantes de cada

uno de los miembros del equipo de trabajo de un proyecto:

Administrador del Proyecto : tiene la responsabilidad y autoridad total para
gestionar y manejar un proyecto. Esto incluye liderar la planificacion y el desarrollo
de todos los productos del proyecto. Es responsable de manejar el plan de trabajo
y los procedimientos de comunicacién y toma de decisiones en el proyecto. Se
comunica con los patrocinadores, usuarios y otros interesados en el proyecto.
Ademas se encarga de elaborar, revisar y aprobar los documentos relativos a la
planificacidn, ejecucion, control y cierre del proyecto en conjunto con el lider técnico
y el Product Owner. Es el responsable de actualizar y tener acceso al cronograma
de los proyectos. Dentro de esta metodologia, también debe asumir las funciones
propias de un Scrum Master, principalmente velar que las practicas de Scrum que

se incorporan en los procesos se cumplan correctamente.

Patrocinador : sirve de portavoz frente a los altos niveles de direccién, cumple un
rol significativo en el desarrollo inicial del alcance vy el acta de constitucion del
proyecto. Nombra al Product Owner del proyecto para que sea su representante y el
del cliente dentro del desarrollo del proyecto, inclusive él mismo puede asumir este
rol. Sirve como via de escalamiento para los asuntos que estan fuera del alcance
del director del proyecto. Cuando los riesgos son particularmente altos, decidir si el
proyecto debe continuar o no. Debido al tipo de proyectos que se desarrollan en el
departamento y a la estructura plana del mismo, el patrocinador es el gerente

funcional del area.
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Product Owner: va a ser el representante del cliente, tiene autoridad para cambiar
los requisitos del producto. Es la persona que decide que se va a construir y en qué
orden, define las caracteristicas del producto o los resultados deseados del
proyecto, elige la fecha final. Acepta los entregables del proyecto. Se comunica
directamente con el patrocinador para hablar cualquier asunto que se presente
durante el desarrollo del proyecto. Participa en otros asuntos importantes, como la

autorizacion de cambios en el alcance, revisiones al final de una fase.

Team o Equipo de Trabajo del Proyecto : Definen y estiman las tareas de cada
requerimiento, es multidimensional, compuesto por individuos procedentes de
diferentes grupos, con conocimientos en una materia especifica 0 con un conjunto
de habilidades especificas. Ejecuta las tareas del proyecto que son su
responsabilidad, sugieren alternativas a problemas y obstaculos, preparan a
documentacion técnica que requiera el proyecto, deben cumplir las guias,

estandares y procedimientos que apliquen.

Cliente o Usuario : son las personas que van a usar el producto, servicio o
resultado del proyecto. Siempre son personas o0 entidades internas de la

organizacion.

Responsable o Lider Técnico : es la persona que lidera técnicamente el equipo de
trabajo, debe estar en contacto directo con el administrador para ir comunicando el
estado actual del proyecto y deben de trabajar conjuntamente durante todas las
fases del proyecto. Ademas, debe ejecutar todas las tareas del proyecto que sean

su responsabilidad.

105



4.4.4. Fases del Proyecto

4.4.4.1. Fase 1: Procesos de Iniciacion

Los procesos de la fase de inicio son los primeros que se ejecutan, con el fin de

establecer formalmente el desarrollo de un nuevo proyecto.

La figura 4.20 muestra los procesos establecidos para esta fase, las cajas
representan cada uno de los procesos y la flecha el flujo de informacién entre uno y

otro.

Iniciacion

Desarrollar el Acta de \dentificar a los

Constitucién del Interesados

Proyecto

Figura 4.20 Procesos para la Iniciacion del Proyect o
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Las siguientes secciones de este apartado describen en detalle cada uno de los

procesos de inicio.
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a) Proceso: Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto

Herramientas -

Técnicas

e Acta de
Constitucion
del Proyecto

¢ Enunciado del * Juicio Experto
trabajo del

proyecto.

Figura 4.21 Proceso: Desarrollar el Acta de Constit  ucion del Proyecto
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Objetivo: Autorizar formalmente el proyecto.

Finalidad : Ver seccion 4.2.1.1 punto a.

Interesados participantes:  Patrocinador, Cliente, Administrador del Proyecto.
Componente de Scrum asociado: Product Owner

Plantilla : Ver Apéndice 2. Plantillas - Acta de Constitucion del Proyecto.

Descripcion del Procedimiento:

1- El Patrocinador calendariza una reunién, donde convoca al Administrador
del Proyecto y de ser necesario al gerente funcional del area que plantea
la necesidad (cliente).

2- En dicha reunién se analiza el enunciado del trabajo del proyecto que es
el insumo de este proceso. Este proceso no puede iniciar si no se cuenta
con este documento.

3- El Patrocinador define quién es el Responsable del Proyecto.

4- El Patrocinador asigna el rol de Product Owner para el proyecto, el cual

va a ser uno de los interesados clave y representa al cliente del proyecto.

107



El Patrocinador define restricciones, supuestos, describe el alcance de
una forma general, el objetivo general y especificos del proyecto. Y la
fecha de finalizacion del proyecto cuando esta sea una restriccion del
proyecto.

El Administrador del Proyecto debe ir redactando todos estos acuerdos en
la plantilla creada para la elaboracion del acta de constitucion.

Una vez que se tiene lista el acta de constitucion, el Patrocinador y el
Administrador del Proyecto deben firmarla, y esto simboliza el inicio
formal del proyecto.

Con esto, el Administrador del Proyecto tiene el aval para arrancar con el
proyecto y como primera asignacion debe crear un directorio en el
espacio virtual asignado para el departamento, que fungirA como
repositorio de todos los instrumentos digitales producto de la gestion del
proyecto y asignar una carpeta con el nombre del proyecto.

El Administrador del Proyecto debe etiquetar un expediente con el
nombre del proyecto, donde se guardaran todos los instrumentos fisicos

producto de la gestion del proyecto.

10-Finalmente, el Administrador del Proyecto archiva digital y/o fisicamente

el acta de constitucion, en el directorio y expediente creados para el

proyecto.

108



b) Proceso: Identificar a los Interesados

Herramientas -

Técnicas

e Analisis de
Interesados
¢ Juicio Experto

e Actade
Constitucion
del Proyecto

* Registrode
Interesados

e Matriz poder -

interés

Figura 4.22 Proceso: Identificar a los interesados
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Objetivo : Recolectar la informacién de los involucrados del proyecto.

Finalidad : Ver seccion 4.2.1.1 punto b.

Interesados participantes: Administrador del Proyecto, Responsable del
Proyecto, Product Owner.

Componente de Scrum asociado: Ninguno

Plantilla : Ver Apéndice 2. Plantillas - Registro de los Interesados.

Plantilla: Ver Apéndice 2. Plantillas - Matriz de Poder - Interés.

Descripcion del Procedimiento:

1- El Administrador del Proyecto calendariza una reunién, donde convoca al
Lider de Técnico y al Product Owner una vez que tiene firmada el acta de
constitucion del proyecto.

2- El Administrador del Proyecto toma el acta de constitucion del proyecto
como insumo de este proceso.

3- Los participantes de esta reunion identifican y analizan los posibles
interesados del proyecto.

4- Se listan las personas identificadas como involucrados y se anota la
informacién necesaria para contactarlo y el grado de interés que tiene en

el departamento.
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5-

El Administrador del Proyecto puede hacer uso de una matriz de poder -
interés para clasificar a los interesados con base en su poder y sus
intereses con relaciéon al proyecto. En el poder ,podemos definir el grado
en el que los individuos o grupos son capaces de persuadir, inducir o
ejercer una presion de coercion sobre los otros miembros involucrados
del proyecto, logrando con esto ejecutar acciones al proyecto. Sobre el
grado de interés, podemos definirlo como el nivel de beneficio o provecho
gue muestra el usuario ante la gestion del proyecto, a lo cual realizamos
la matriz que nos ayuda a establecer la relacién que la organizacion va a
tener para cada uno de los interesados del proyecto, agrupandolos en los
distintos niveles de Poder e Interés en Bajo, Medio y Alto, los interesados
deben de colocarse en cada uno de los cuadrantes al que correspondan.
Un ejemplo de esta matriz se puede ver en la Figura 4.23.

Se hace un listado de los interesados clave, éstos seran entrevistados y
cuestionados principalmente para el primer proceso de la fase de
planificacion que es la recopilacion de los requerimientos.

Se procede a llenar la plantilla propuesta de identificacion de interesados.
El Administrador del Proyecto archiva digital y/o fisicamente el documento
registro de interesados y la matriz de poder- interés, en el directorio y

expediente creados para el proyecto.
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Matriz poder — interés

ATENCION!

CUIDADO!

Gestionar
cuidadosamente

Mantener
satisfechos

Bajo INTERES

SIN PROBLEMA MITIGATE

Mantener
informados

Monitorear por si

cambian de
categoria

Figura 4.23 Ejemplo de una Matriz Poder — Interés
(Fuente: LLedé, 2011)
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4.4.4.2. Fase 2: Procesos de Planificacion

La figura 4.24 muestra los procesos establecidos para esta fase de planificacion, las
cajas representan cada uno de los procesos Y la flecha el flujo de informacion entre

uno y otro.

Planificacion

Recopilar Definir el Alcance

Crearla EDT

Requisitos

Definirlas

Adividades

Planificar las
Identificar los

. Comunicaciones
Riesgos
Estimar la

Duradon de las

Realizar Analisis Desarrollarel Plan Acdtividades

Cualitativo de Riesgos de Recursos

Humanos
Desarrollar el

Cronograma

Desarrollar el Plan para
Secuendar las

la Direccidon del Proyecto

Adividades

Figura 4.24 Procesos para la Planificacion del Proy  ecto
(Fuente: Elaboracion propia, 2013)

Las siguientes secciones de este apartado describen en detalle cada uno de los

procesos de planificacion.
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a) Proceso: Recopilar Requisitos

Técnicas
eActa de *Reuniones *Product Backlog
Constitucion del eObservaciones
Proyecto el Luvia de Ideas
*Registro de
Interesados
y, J

Herramientas -

Figura 4.25 Proceso: Recopilar Requisitos
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Objetivo:  Identificar las necesidades y requerimientos del proyecto y

documentarlas.

Finalidad : Ver seccién 4.2.1.2 punto b.

Interesados participantes:  Administrador de Proyecto, Product Owner, Lider

Técnico.

Componente de Scrum asociado: Product Backlog, Product Owner

Plantilla : Ver Apéndice 2. Plantillas - Product Backlog.

Descripcion del Procedimiento:

1-

El Administrador del Proyecto convoca una reunion (o las que sean
necesarias) donde participen el Lider Técnico y el Product Owner.

El administrador debe estructurar las reuniones para hacer uso éptimo del
tiempo.

El Product Owner expone los requerimientos del cliente.

El Responsable del Proyecto y el Administrador del Proyecto consultan al
Product Owner cualquier duda con respecto a los requerimientos
expuestos.

Con base en lo expuesto por el Product Owner, se lleva a cabo una lluvia

de ideas que son analizadas y convertidas en los requisitos del proyecto.
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9-

Una vez definidos los requerimientos, el Product Owner los prioriza de
acuerdo a su importancia y urgencia.

En todo momento el Administrador del Proyecto debe guiar la reunion.

El Administrador del Proyecto se debe encargar de documentar estos
requerimientos en un archivo. Este archivo tendra el formato de una pila
donde el requisito de mayor urgencia e importancia se coloca al inicio de
la misma y sera el primer requisito que se debe desarrollar por parte del
equipo del proyecto.

El archivo generado en el punto anterior sera el Product Backlog del

proyecto.

10-Una vez creado este archivo debe ser avalado y firmado por el Product

Owner.

11- No se aprueba este documento a menos que el Product Owner esté de

acuerdo en todos los puntos. En caso contrario, se deben realizar los

cambios necesarios si asi se solicita hasta que se dé la aprobacion final.

12-Una vez que se tiene firmado el documento, el Administrador del Proyecto

archiva digital y/o fisicamente el Product Backlog donde se especifican los
requerimientos ya priorizados, en el directorio y expediente creados para

el proyecto.
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b) Proceso: Definir el Alcance

Herramientas -
Técnicas

* Enunciado del
Alcance

o Analisis del
Producto
¢ Juicio Experto

Acta de
Constitucion
del Proyecto
Product
Bakclog

J

Figura 4.26 Proceso: Definir el Alcance
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Objetivo: Desarrollar el enunciado detallado del alcance del proyecto.

Finalidad : Ver seccion 4.2.1.2 punto c.

Interesados participantes:  Administrador del Proyecto.

Componente de Scrum asociado: Product Backlog.

Plantilla : Ver Apéndice 2. Plantillas - Enunciado del Alcance del Proyecto.

Descripcion del Procedimiento:

1-

El Administrador del Proyecto debe utilizar el Acta de Constitucion del
Proyecto y el Product Backlog como base para el desarrollo del
Enunciado del Alcance. No se puede iniciar este proceso sin haber sido
aprobados estos dos documentos.

El Administrador del Proyecto debe elaborar el documento del enunciado
del alcance. Este es un documento general del proyecto para ser utilizado
como herramienta de comunicacién con la alta gerencia.

El Responsable del Proyecto debe enumerar los criterios de aceptacion
del proyecto.

El Administrador del Proyecto archiva digital y/o fisicamente el enunciado

del alcance, en el directorio y expediente creados para el proyecto.
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c) Proceso: Crear la EDT (Estructura de Desglose de  Trabajo)

- -

eDescomposicion *EDT

eDiccionario de la
EDT

eProduct Backlog
actualizado

eEnunciado del
Alcance

actualizado
\_ _J L _J \_ J

Herramientas -
Técnicas

eProduct Backlog

Figura 4.27 Proceso: Crear la EDT
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Objetivo: Descomponer el alcance total del proyecto en entregables (unidades
de trabajo mas pequefias).

Finalidad : Ver seccién 4.2.1.2 punto d.

Interesados participantes:  Administrador del Proyecto, Product Owner, Equipo
del Proyecto.

Componente de Scrum asociado: Sprint Planning, Sprint, Sprint Review,
Sprint Backlog.

Plantilla : Ver Apéndice 2. Plantillas - Minuta de Reunion.

Plantilla : Ver Apéndice 2. Plantillas - Estructura de Desglose de Trabajo.

Plantilla : Ver Apéndice 2. Plantillas - Diccionario de la EDT.

Descripcion del Procedimiento:

1- El Administrador del Proyecto planifica y convoca al Product Owner y al

equipo del proyecto a una reunion tipo Sprint Planning.
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2- En esta reunion se planea el Sprint, cuanto va a durar y que

requerimientos del Product Backlog se van a tomar para crear la EDT

durante la ejecucion del Sprint, es importante recalcar que en esta

reunion las tareas a planificar para lograr cada requisito seran siempre las

mismas:

a.

Definicion de niveles del trabajo requerido para desarrollo del
proyecto, la base de esta descomposicion es el Product Backlog.
El primer nivel lo constituye el nombre del proyecto, el segundo
nivel las fases del proyecto y el tercer nivel los entregables, y como
altimo nivel se pueden definir paquetes de trabajo. Esta EDT
también puede contener cuentas control que son los lugares en la
EDT donde se mide el progreso del alcance, el cronograma o los
costos. Cada cuenta control incluye uno o mas entregables y/o
paquetes de trabajo

Crear el diccionario de la EDT, donde debe incluir una breve
descripcion del paquete de trabajo, responsable, codigo que se le
asigna durante la creacion de la EDT y una especificacion técnica
del resultado esperado por la realizacion del entregable, e
informacion general del proyecto al que pertenece.

Definir las actividades que se deben de realizar para completar
cada entregable.

Secuenciar las actividades anteriormente definidas

Estimar la duraciéon de cada una de las actividades definidas.

Estas tareas son las que debe planificar el equipo de trabajo en cada Sprint

Planning, para que se completen en el Sprint, se pueden organizar varias

Sprint Planning en caso de que sea necesario dependiendo de la

complejidad y cantidad de requerimientos del proyecto.
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Es responsabilidad del equipo determinar cuanto tiempo requerird la

realizacion de cada una de estas tareas en el Sprint, estas duraciones en

conjunto conforman la duracién total del mismo, el detalle de cada una de las

tareas se encuentra en el proceso respectivo que se describen mas adelante.

Para cada una de las reuniones que se lleven a cabo durante un proyecto se

debe crear una minuta de reunién.

3-

Seguidamente se ejecuta el Sprint. Se deben ejecutar tantas Sprint
Planning como Sprints sean necesarios para terminar la EDT. El equipo
en este punto puede hacer uso de un Sprint Backlog sobre el trabajo que
se esta generando en cada Sprint.

El Administrador del Proyecto prepara y documenta la informacion que se
va generando en el Sprint.

Al finalizar el Sprint se debe realizar un Sprint Review donde se valida y
acepta la informacion generada en el Sprint.

Si durante este Sprint Review surgen cambios, el Administrador del
Proyecto debe actualizar el Product Backlog, ya sea porque se dan
mejoras de los requerimientos o aparicion de nuevos requerimientos.
Especificamente para este proceso de Crear la EDT, el Administrador del
Proyecto va documentando cada entregable que se va identificando en el
Sprint y va estructurando la EDT, para su creacion se hace uso de la
herramienta WBS Chart Pro, un ejemplo de esta estructura se puede ver
en la Figura 4.28.

El Administrador del Proyecto archiva digital y/o fisicamente la EDT
generada, el diccionario de la EDT y los demas documentos actualizados,
en el directorio y expediente creados para el proyecto.

El Administrador del Proyecto planifica y convoca al Product Owner y al
equipo del proyecto a una reunion tipo Sprint Planning para planificar el
siguiente Sprint hasta que la EDT esté terminada, esto se realiza en
conjunto con los procesos mencionados en el punto 2.
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llombre del
Proyecto

I
1. Fase Inicio I 2.Fase 3, Fase Ejecucion I 4, Fase Monitoreo 5. Fase Cierre I
- Planificacion Control
I

1.1 Entregable X
3.1 Cuenta Control § | 3.2 Entregable X I 3.3 Entregable X I
2.1 Entregable X I 2.2 Entregable X I X 41 Entregable X I 4.2 Entregable X I

:

Paquete de Trabajo J | Paquete de Trabajo | 3.1.1 Entregable X I ‘ 3.1.2 Entregable X I 34N Entregable N I
l X | l X | -
i
Paquete de Trabajo § |Paquete de Trabajo
X | X |

Figura 4.28 Ejemplo de una Estructura de Desglose d e Trabajo
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

1 5.1 Entregable X
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d) Proceso: Definir las Actividades

Herramientas -
Técnicas

*Product Backlog eDescomposicion
*EDT eJuicio Experto elista de
eDiccionario EDT Actividades
*EDT actualizada
*Diccionario de la
EDT actualizado
*Product Backlog
actualizado
eEnunciado del
Alcance

actualizado
\ J \ J \_ J

Figura 4.29 Proceso: Definir las Actividades
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Objetivo: Definir todas las actividades, acciones necesarias para desarrollar el
proyecto.

Finalidad : Ver seccion 4.2.1.2 punto e.

Interesados participantes:  Administrador del Proyecto, Product Owner, Equipo
del Proyecto.

Componente de Scrum asociado: Sprint Planning, Sprint, Sprint Review,
Sprint Backlog.

Plantilla : Se hace uso de la herramienta MS Project para definir las actividades.
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Descripcion del Procedimiento:

1-

Este proceso se va a realizar junto con el proceso anterior mediante el
Sprint Planning y los Sprints que sean necesarios. La idea en este
proceso, al igual que el anterior es ir tomando cada requisito, dividirlo en
paquetes de trabajo y definir al mismo las actividades necesarias para la
consecucion del entregable de este proceso. A continuacion se detalla el

procedimiento del mismo:

El Administrador del Proyecto en conjunto con el equipo del proyecto
toma los entregables que se van definiendo en el Sprint y que van
conformando la EDT como base para iniciar este proceso. El equipo en
este punto puede hacer uso de un Sprint Backlog sobre el trabajo que se
esta generando en cada Sprint.

Es importante resaltar que este proceso ya fue planificado en el Sprint
Planning, por lo que los pasos que se especifican a continuacién deben
de seguirse durante la ejecucién del Sprint.

Se procede a determinar las actividades necesarias para completar cada
entregable de la EDT. Esta lista incluye la lista de hitos del proyecto.

El Administrador del Proyecto procede a completar la plantilla para
definicion de actividades del entregable del proyecto. Para esto debe
hacer uso de la herramienta MS Project, un ejemplo de esto se puede ver
en la Figura 4.30.

Al finalizar el Sprint se debe realizar un Sprint Review donde se valida y
acepta la informacion generada en el Sprint con respecto a las definicion
de las actividades.

Durante el Sprint Review el Responsable del Proyecto en conjunto con el
Administrador del Proyecto evallan si las actividades propuestas se
ajustan a los entregables y se continda con el siguiente proceso que es la
secuenciacion de las mismas.

121



8- El Administrador del Proyecto archiva digital y/o fisicamente el archivo
creado que contiene la definicion de las actividades y los demas
documentos actualizados si es el caso como se especifica en las salidas
de este proceso, en el directorio y expediente creados para el proyecto.

9- El Administrador del Proyecto planifica y convoca al Product Owner y al
equipo del proyecto a una reunion tipo Sprint Planning para planificar el
siguiente Sprint hasta que la definicion de las actividades para cada uno
de los entregables definidos esté terminada, esto se esto se realiza en

conjunto con los procesos mencionados en el punto 1.
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o Mombre de tarea

[y

T\ =~ Nembre del Proyecto
1 = 1Fase Inicio
2 ='1.1 Entregahle X
3 1.1.1 Actividad 1
4 1.1.2 Actividad 2
5 1.1.3 Entregar Informe Entregable X
& ='1.2 Entregahle X
7 1.2.1 Actividad 3
8 1.2.2 Entregar Informe Entregable X
g = 2 Fase de Planificacion
= 2.1 Entregahle X
2.1.1 Actividad 4
2.1.2 Actividad 6
= 3 Fase de Ejecucion
= 3.1 Entregable X
3.L1 Actividad 7
3.1.2 Actividad 8
17 = 4 Fase de Monitoreo y Control
= 4.1 Entregable X
4.1.1 Actividad 9
4.1.2 Actividad 10
= 5 Fase de Cierre
= 5.1 Entregable X
5.1.1 Actividad 11
5.1.2 Entregar Informe final

P

LN

Fu

Figura 4.30 Ejemplo de Definicion de Actividades co  n MS Project
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)
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e) Proceso: Secuenciar las Actividades

Herramientas -

Técnicas

¢ Product e Método de
Backlog diagramacion * Diagrama de

* EDT por Precedencia

e Diccionario precedencia TelEs
EDT PDM actividades

e Listade * Juicio Experto
Actividades

. Y, \_ y L )

Figura 4.31 Proceso: Secuenciar las Actividades
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Objetivo: Definir las relaciones logicas entre las actividades definidas para llevar
a cabo el proyecto.

Finalidad : Ver seccion 4.2.1.2 punto f.

Interesados participantes:  Administrador del Proyecto, Product Owner, Equipo
del Proyecto.

Componente de Scrum asociado: Sprint Planning, Sprint, Sprint Review,
Sprint Backlog.

Plantilla : Se hace uso de la herramienta MS Project para secuencias las

actividades definidas.

Descripcion del Procedimiento:

1- Este proceso se va a realizar junto con los procesos anteriores mediante

el Sprint Planning y los Sprints que sean necesarios.
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La idea al igual que el proceso de crear la EDT es ir tomando cada
entregable, dividirlo en paquetes de trabajo, definir las actividades
necesarias para la consecucion del entregable y al mismo tiempo realizar
este proceso que consiste en identificar y documentar las relaciones
entre las actividades del proyecto. A continuacion se detalla el

procedimiento del mismo:

El Administrador del Proyecto en conjunto con el equipo del proyecto
toman las actividades que se van definiendo en el Sprint para iniciar este
proceso. El equipo en este punto puede hacer uso de un Sprint Backlog
sobre el trabajo que se esta generando en cada Sprint.
Es importante resaltar que este proceso ya fue planificado en el Sprint
Planning, por lo que los pasos que se especifican a continuacién deben
de seguirse durante la ejecucién del Sprint.
Se procede a determinar los vinculos de las tareas con la PDM
(Precedence Diagramming Method) o diagramacién por precedencia para
la cual se deben de tener en cuenta cuatro tipos de dependencias:
a. Fin a Comienzo (FC): La tarea sucesora no puede comenzar
hasta que finalice la tarea predecesora.
b. Fin a Fin (FF): La tarea sucesora no puede finalizar hasta que no
finalice la predecesora.
c. Comienzo a Comienzo (CC): La tarea sucesora no puede
comenzar hasta que comience la tarea predecesora.
d. Comienzo a Fin (CF): La tarea sucesora no puede finalizar hasta
gue comience la tarea predecesora.
El Administrador del Proyecto debe completar la plantilla para vinculo de
tareas, asegurando que las tareas efectivamente queden vinculadas.
El Administrador del Proyecto hace uso de herramientas como MS Project
para la vinculacion de las tareas, y luego se procede a la estimacion de
los tiempos de cada una de las actividades y la asignacion de recursos

para las mismas.
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7-

Con el uso de la herramienta MS Project el administrador del proyecto
puede ver y mostrar graficamente las tareas vinculadas y la ruta critica del
proyecto por medio de una grafica de Gantt que proporciona dicho
software para una mejor visualizacion, un ejemplo de esto se puede ver
en la Figura 4.32.

Al finalizar el Sprint se debe realizar un Sprint Review donde se valida y
acepta la informacion generada en el Sprint con respecto a las
secuenciacion de las actividades.

Durante el Sprint Review el Responsable del Proyecto en conjunto con el
Administrador del Proyecto evaltan si la secuencia de las actividades
propuestas, se ajustan a los entregables y se continla con el siguiente
proceso que es la estimacion de la duracion de las mismas.

10- El Administrador del Proyecto archiva digital y/o fisicamente el archivo

creado que contiene la secuenciacion de las actividades, en el directorio y

expediente creados para el proyecto.

11- El Administrador del Proyecto planifica y convoca al Product Owner y al

equipo del proyecto a una reunion tipo Sprint Planning para planificar el
siguiente Sprint hasta que la secuenciacion de las actividades de los
entregables definidos esté terminada, esto se esto se realiza en conjunto

con los procesos mencionados en el punto 1.
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Mambre de tarea Duracién . Comienzo Fin Predecesoras feb 17 '13 |feb 2413 mar 3 '13 [mi
vio[m]us]s[Lelx]v]p[m[)]s]

0 | “Nombre del Proyecto 10dias?  2/19/13 9:00 AM 3/4/13 7:00 PM @ 7

1 =1 Fase Inicio 3dias?  2/19/130:00AM  2/21/137:00 PM = |

2 =l 1.1Entregable X 2 dias? 2f19/1392:00 AM  2/20137:00 PM ‘F

3 L1.1 Actividad 1 1dia? 2/19/13 9:00 AM 2/19/13 7:00 PM ;

4 1.1.2 Actividad 2 1 dia? 2/20/13 9:00 AM 2/20/13 7:00 PM 3 :

5 1.1.3 Entregar Informe Entregable X 0 dias 2/20/13 7:00 PM 2/20/13 7:00 PM 4

] H1.2 Entregable X 1dia? 2/21{139:00 AM 2{21f13 7:00 PM 2

7 1.2.1 Actividad 3 1 dia? 2/21/13 9:00 AM 2/21/137:00 PM 1

g 1.2.2 Entregar Informe Entregable X 0 dias 2/21/13 7:00 PM 2/21/13 7:00 PM 7

] =12 Fase de Planificacidn 2dias? 2f22/139:00 AN 2{25f13 7:00 PM 1

10 =1 2.1 Entregable X 2 dias? 2f22/13::00 AM  2/25f137:00 PM

11 2.1.1 Actividad 4 1dia? 2/22/13 9:00 AM 2/22/137:00PM 3

12 2.1.2 Actividad 6 1dia? 2/25/13 9:00 AM 2/25/137:00 PM 11

13 = 3Fase de Ejecucidn 2 dias? 2f26f/132:00 AM  2/27/137:00 PM 9

14 3.1 Entregable X 2dias? 2f26/139:00 A0 2{27f13 7:00 PM

15 3.1L.1 Actividad 7 1 dia? 2/26/13 9:00 AM 2/26/13 7:00 PM 12

16 3.1.2 Actividad 3 1dia? 2/27/13 9:00 AM 2/27/137:00 PM 15

17 = 4 Fase de Monitoreo y Control 2dias? 2f28/139:00 AM  3{1/137:00 PM 13

18 4.1 Entregable X 2dias? 2f28f/132:00 AM 3/1/13 7:00 PM

13 4.1.1 Actividad 9 1dia? 2/28/13 9:00 AM 2/28/137:00 PM 16

20 4.1.2 Actividad 10 1dia? 3/1/13 9:00 AM 3/1/137:00PM 19

21 /5 Fase de Cierre 1dia? 3f4f139:00 AM 3/4{13 7:00 PM 17

22 5.1 Entregable X 1dia? 3faf139:00 AM 3{4{137:00 PM

23 5.1.1 Actividad 11 1 dia? 3/4/13 9:00 AM 3/4/13 .00 PM 20 ;

24 5.1.2 Entregar Informe final 0 dias 3/4/13 7:00 PM 3/4/137:00 PM 23 ¢ 3/4

Figura 4.32 Ejemplo de Secuencia de Actividades con MS Project

(Fuente: Elaboracién propia, 2013)
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f) Proceso: Estimar la Duracion de las Actividades

Herramientas -
Técnicas

* Product e Juicio Experto e Estimacion de
Backlog e PERT la duracion de

* EDT e Técnica de E5

¢ Diccionario Estimacion de actividades
EDT Ruta Critica

e Listade
Actividades

\ J \ J \ J

Figura 4.33 Proceso: Estimar la Duracién de las Act  ividades
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Objetivo: Estimar el tiempo que se durard cada una de las actividades definidas
en el proyecto.

Finalidad : Ver seccion 4.2.1.2 punto g.

Interesados Participantes : Administrador del Proyecto, Product Owner, Equipo
del Proyecto.

Componente de Scrum asociado: Sprint Planning, Sprint, Sprint Review,
Sprint Backlog.

Plantilla : Se hace uso de la herramienta MS Project para estimar la duracion de

las actividades definidas.

Descripcion del Procedimiento:

1- Este proceso se va a realizar junto con los procesos anteriores mediante

el Sprint Planning y los Sprints que sean necesarios.
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La idea al igual que el proceso de crear la EDT es ir tomando cada
entregable, dividirlo en paquetes de trabajo, definir las actividades
necesarias para la consecucion del entregable, identificar y documentar
las relaciones entre las actividades del proyecto y al mismo tiempo
realizar este proceso que consiste en establecer aproximadamente la
cantidad de periodos de trabajo necesarios para finalizar cada actividad
con los recursos estimados. A continuacion se detalla el procedimiento

del mismo:

Es importante resaltar que este proceso ya fue planificado en el Sprint
Planning, por lo que los pasos que se especifican a continuacion deben
de seguirse durante la ejecucién del Sprint.

Con el uso de la herramienta MS Project el administrador del proyecto
asigna los recursos a las tareas y estos recursos asignan un tiempo
promedio que pueden requerir para completar determinada actividad de
acuerdo a su disponibilidad.

El Administrador del Proyecto, analiza en conjunto con el recurso
asignado a la actividad si existe mucha incertidumbre en el tiempo
promedio estimado, si este es el caso, se deben estimar un tiempo optimo
y un tiempo pésimo para realizar la actividad.

Una vez con estos tiempos el Administrador del Proyecto puede hacer
uso de la técnica de estimacion PERT (Program Evaluation and Review
Technique) para tener un tiempo de estimacion de la duracién de la
actividad més acertado.

El Administrador del Proyecto, toma los tiempos estimados asignados a
las actividades, y con estos puede hacer uso de la técnica de estimacion
de ruta critica CMP (Critical Path Method), con el fin de tener una
estimacion de duracion del proyecto total y su ruta critica. Estas
duraciones pueden estar en horas, dias, semanas, 0 meses. La duracion
de cada actividad seré de acuerdo al juicio experto del recurso asignado a

la misma.
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7-

El Administrador del Proyecto toma los tiempos de las actividades y de
acuerdo con los costos de los recursos asignados obtiene un costo
estimado del proyecto. El costo del recurso humano es por horas, por
esto se requiere el tiempo y el costo del recurso para obtener el costo
total del proyecto. Un ejemplo del resultado de la aplicacion de los pasos
del tres al siete se puede ver en la Figura 4.34.

Al finalizar el Sprint se debe realizar un Sprint Review donde se valida y
acepta la informacion generada en el Sprint con respecto a las estimacion
de la duracion de las actividades.

Durante el Sprint Review el Responsable del Proyecto en conjunto con el
Administrador del Proyecto evaltan si la estimacion de la duracién de las

actividades propuestas se ajustan a los entregables.

10-El Administrador del Proyecto archiva digital y/o fisicamente el archivo

creado que contiene la duracion y costo de las actividades, en el

directorio creado para el proyecto.

11-El Administrador del Proyecto planifica y convoca al Product Owner y al

equipo del proyecto a una reunion tipo Sprint Planning para planificar el
siguiente Sprint hasta que la secuenciacion de las actividades de los
entregables definidos esté terminada, esto se esto se realiza en conjunto

con los procesos mencionados en el punto 1.
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Estimacién de la Duracién y Costos de las Actividades

Asignacion de los costos de los Recursos

v Tasahoras extra ¥ Costo/Uso ¥ Acumular ¥ Calendario
$5.00/hora $0.00/hora $0.00 Prorrateo  Estandar
$6.00/hora $0.00/hora $0.00 Prorrateo  Estandar
$7.00/hora $0.00/hora $0.00 Prorrateo  Estandar
$8.00/hora $0.00/hora $0.00 Prorrateo  Estandar
$8.00/hora $0.00/hora $0.00 Prorrateo  Estandar

v Tipo v Etiquets de ¥ Iniciales ¥ Grupo ¥ Capacidad v Tasa
Trabajo R 100%
Trabajo 100%
Trabajo 100%
Trabajo 100%
Trabajo 100%

Nombre del recurso
Recurso 1
Recurso 2
Recurso 3
Recurso 4
Recurso S

Ejemplo de la Asignacion de la Duracion y Costo de las Actividades

Nombre de tares Duracion - Fin -

recursos

Costo -

$1,s56.00]
s2as.00
$184.00
Recurso $168.00
2/22/13 11:00 At Recurso $16.00
2/22/13 11:00 At Recurso $0.00
2/25/13 11:00 AM $64a.00
2/2%/13 11:00 At
2/25%/13 11:00 At
3/1/13 %:00 P
3/1/13% %:00 P
2/26/13 5:00 P

21.25 dias
a.2% dias
3.25 dias

3 dias

2 horas

2/19/13 9:00 AM
2/19/13% 9:00 AM
2/19/13 9:00 AM
2/19/13 9:00 AM
2/22/13 9:00 AM
2/22/13 11:00 AM
2/22/13 11:00 AM
2/22/13 11:00 AM
2/25%/13 11:00 AM
2/2%/13% 11:00 AM
2/2%/13 11:00 AM
2/25/13 11:00 AM

3/20/13 11:00 AM
2/2%/1% 11:00 AM
2/22/1% 11:00 AM
2/21/13 7:00 PM

Nombre dal Proyaecto
= 1 Fase Inicio
1.1 Entregable X
1.1.1 Actividad 1
1.1.2 Actividad 2
Li3Entregar informe Entregable X O chias
T 1.2Entregable X 1 cdia
1.2.1 Actividad 3 1 cha
L2.2Entregar Informe Entregable X dias
“ 2 Pase de Planificacion S dias
2.1 Entregable X S dias
2.1.1 Actividad a S dias

Recurso * sS04

Recurso S0.00
$204.00
$264.00

Recurso $96.00

2.1.2 Actividad 6
3 Fase de Ejecucion
3.1 Entregable X
2.1.1 Actividad 7
2.1.2 Actividad 8
T arfase de Monitoreo y Control
“ 4.1 Entregable X
A4.1.1 Actividad 9
4.1.2 Actividad 10
S Fase de Clerre
S.1 Entregable X
S.1.1 Actividad 11

3 dias
dias
dias
dia

% dias
S dias
S dias
.S dias
sem
dia
dia
dia

2/26/13 5:00 PN
3/1/13 5:00 PM
3/1/13 s5:00 PV
3/1/13 5:00PM
3/4/13 5:00PM
3/11/13 %:00 PV
3/11/13% %:00 P
3/11/13 S:00 P
3/12/13 11:00 AN
3/19/13 11:00 AM
3/19/13 11:00 AM
3/19/13 11:00 AM

3/1/13 S5:00 PN
3/11/13 5:00 P
3/11/13 5:00 PM
3/4/13 s:00 PM
3/11/132 5:00 P
3/19/13 11:00 A
3/19/13 11:00 AM
3/12/13% 11:00 At
3/19/13 11:00 At
3/20/13 11:00 AM
3/20/13 11:00 AM
3/20/13 11:00 A

Recurso

Recurso 1, Recurso 3
Recurso 2, Recurso S

Recurso
Recurso

Recurso 1, Recurso 2

S168

$656.
S$656.

S906
s500

$300.
£ 300,

*20

S280.
s88.
$88.

00-
oo
oo
oo
oo
oo
oo
o0
0o
oo
oo
o0

S L2Entregar Informe final O cdhias 3/20/13 11:00 AN 3/20/13 11:00 At Recurso S0.00

Figura 4.34 Ejemplo de Estimacion de la Duracion y Costo de las
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Actividades con MS Project
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g) Proceso: Desarrollar el Plan de Recursos Humanos

*EDT

eDiccionario EDT

Herramientas -

Técnicas

eDescripcion de
Puestos
eJuicio Experto

eMatriz de Roles y
Responsabilidades

Figura 4.35 Proceso: Desarrollar el Plan de Recurso s Humanos
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Objetivo: Determinar los roles, responsabilidades y funciones del recurso

humano del proyecto.

Finalidad : Ver seccion 4.2.1.2 punto i.

Interesados Participantes : Administrador del Proyecto.

Componente de Scrum asociado: Ninguno.

Plantilla: Ver Apéndice 2. Plantillas - Matriz de Roles y Responsabilidades.

Descripcion del Procedimiento:

1-

El Administrador del Proyecto y el Lider Técnico con base en la Estructura
de Desglose de Trabajo y su Diccionario, define por entregable la lista de
perfiles funcionales con capacidad para desarrollar el trabajo.

El Administrador del Proyecto convoca al equipo del proyecto a una
reunion para determinar el inicio del proyecto y sus alcances.

El Administrador del Proyecto documenta lo definido en la reunion de
personal y asigna roles y responsabilidades segun la planificacion del
proyecto.

La informacion del punto tres queda documentada en la matriz de roles y

responsabilidades.
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5- El Administrador del Proyecto archiva digital y/o fisicamente la matriz

generada, en el directorio y expediente creados para el proyecto.
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h) Proceso: Desarrollar el Cronograma

Herramientas -

)

Técnicas
eHerramienta de eCronograma del

elLista de Calendarizacion Proyecto
Actividades eLinea Base de
eDiagrama de Tiempo
Precedencia de eLinea Base de
las Actividades Alcance
*Estimacion de la actualizada
duracion de las

actividades

\_ J _ J \_ J

Figura 4.36 Proceso: Desarrollar el Cronograma
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Objetivo: Establecer la linea base sobre la cual se programa el proyecto.
Finalidad : Ver seccion 4.2.1.2 punto h.

Interesados Participantes : Administrador del Proyecto, Product Owner.
Componente de Scrum asociado: Ninguno.

Plantilla : Se hace uso de la herramienta MS Project para desarrollar el

cronograma.

Descripcion del Procedimiento:

1- El Administrador del Proyecto toma e integra los archivos de definicion,
secuenciaciéon y duracién de las tareas de los procesos anteriores.

2- El Administrador del Proyecto analiza la fecha de inicio tentativa del
proyecto.

3- El Administrador del Proyecto estima la fecha real de finalizacion del
proyecto. En caso de que ésta sobrepase la fecha indicada por el

Patrocinador, el Administrador del Proyecto debe convocar a una reunién
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al Product Owner para indicarle el cambio de fecha y tomar las acciones
necesarias. ElI Product Owner debe consultar con el Patrocinador para
avalar la nueva fecha de finalizacion o en su defecto recortar el alcance o
tomar alguna otra medida que crean conveniente para ajustar el
cronograma con la fecha de finalizacion requerida.

Una vez que se estable la fecha de finalizacion del proyecto, el
administrador utiliza el MS Project para integrar lo descrito en el punto
dos y asi ir organizando la informacion del proyecto que resulta de los
procesos previos a eéste, relacionada para crear el cronograma o
calendario del proyecto total. Un ejemplo de un cronograma se puede ver
en la Figura 4.37.

El Administrador del Proyecto le comunica al Product Owner la duracion
total del proyecto y las fechas mas relevantes.

El administrador define la linea base de tiempo con el cronograma
generado.

El Administrador del Proyecto archiva digital y/o fisicamente el
cronograma y la linea base de tiempo y los demas documentos

actualizados, en el directorio y/o expediente creados para el proyecto.
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Figura 4.37 Ejemplo de Cronograma y definicion de la linea base
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

== mn : ey il = Fecha de estadao: s WY
= =) B | R E e B " R=0 k4
Informacion Campos Vinculos entre  EDT  Cambiar tiempo | Calcular | Estabiecer | Mover Actualizar Sincro Informes Informes Comparar | Ortografia
del proyecto personalizados  proyectos x de trabajo proyecto'l!l'nea base *|proyecto | proyecta visuales proyectos
Propiedades F—i‘i Establecer linea base.., Estado Informes Revisian
Npibra e tareg a - Duracian . L:-‘é? Sortar lines hase | - [Mombres dz los L [E Jfeb177i3 [feb 24713 [mar3is |marm_'13 [mari7 L
I _ | : [Vlo[M[I[s[L[X[v]o[M[I][s[L[Xx[v]pIM[J]
= Nombre del Proyecte 21.25dias 2/19/13 9:00 AM 3/20/13 11:00 AM = o
=1 1 Fase Inicio 4.25 dias 2/19/13 9:00 AM 2/25/13 11:00 AM :
2 1.1 Entregahle X 3.25dias  2/19/13 9:00 AM 2/22/1311:00 AM
L1 1L Actividad 1 3 dias 2/19/13 9:00 AM 2/21/13 7:00 PM Recurso 3
i 1.1.2 Actividad 2 2 horas 2/22/13 9:00 AM 2/22/13 11:00 AM Recurso 4
5 1.1.3 Entregar Informe Entregable X 0 dias 2/22/1311:00 AM  2/22/1311:00 AM  Recurso 1
b E11.2 Entregable X 1dia 2{22f1311:00 AM  2/25/13 11:00 AM
1,21 Actividad 3 1 dia 2/22/13 11:00 AM 2/25/13 11:00 AM Recurso 5
1.2.2 Entregar Informe Entregable ¥ 0 dias 2/25/1311:00 AN 2/25/1311:00 AM  Recurso 1
1 2 Fase de Planificacién 4.5 dias 2/25/1311:00 AM  3/1/135:00 PM
=1 2.1 Entregable X 4.5 dias 2/25f1311:00 AM  3/1f135:00 PM
2.1.1 Actividad 4 1.5 dias 2/25/13 11:00 AM  2/26/13 5:00 PM Recurso 4
2.1.2 Actividad 6 3 dias 2/26/135:00 PM 3/1/135:00 PM Recurso 3
=3 Fase de Ejecucicn 6 dias 3/1/135:00 PM 3/11/13 5:00 PM
E13.1 Entregable X 6dias 3f1f13 5:00 PM 3/11/135:00 PM
3.1.1 Actividad 7 1 dia 3/1/13 5:00 PM 3/4/13 5:00 PM Recurso 1,Recurso 3
3.1.2 Actividad 8 5 dias 3/4/135:00 PM 3/11/135:00 PM Recurso 2,Recurso 5
=l 4 Fase de Monitoreo y Contral 5.5 dias 3/11/135:00 PM 3f19f13 11:00 AM
Elga Entregable X 5.5 dias 3/11/135:00 PV 3/19/1311:00 AM
4.1.1 Actividad 9 0.5 dias 3/11/135:00 PM 3/12/1311:00 AM  Recursol
4,1.2 actividad 10 1sem 3/12/13 11:00 AM 3/19/13 11:00 AM Recurso 3
5 Fase de Cierre 1dia 3f19f1311:00 AM  3f20f13 11:00 AM
£l 5.1 Entregahle X 1dia 3/19/1311:00 AM  3/20/13 11:00 AM
5.1.1 Actividad 11 1 dia 3/19/13 11:00 AN 3/20/13 11:00 &AM Recurso 1,Recurso 2
5.1.2 Entregar Informe final 0 dias 3/20/13 11:00 AN 3/20/13 11:00 AM  Recurso 1

con MS Project
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I) Proceso: Planificar las Comunicaciones

*Registro de
Interesados

Herramientas -

Técnicas

eTecnologia de
las
Comunicacion

*Matriz de
Comunicaciones

Figura 4.38 Proceso: Planificar las Comunicaciones
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Objetivo: Definir los medios y formas de comunicacion de los interesados del

proyecto.

Finalidad : Ver seccion 4.2.1.2 punto j.

Interesados Participantes : Administrador del Proyecto.

Componente de Scrum asociado: Ninguno.

Plantilla: Ver Apéndice 2. Plantillas - Matriz de Comunicaciones.

Descripcion del Procedimiento:

1-

El Administrador del Proyecto toma la lista de interesados del proyecto,
para iniciar con este proceso.

El Administrador del Proyecto debe mantener a los involucrados
identificados informados de lo que acontece en el proyecto, esto por
medio de una tabla que identifigue el medio por el cual se hard,
frecuencia y la responsabilidad del interesado.

La informacion del punto dos queda documentada en la matriz de
comunicaciones del proyecto.

El administrador procede a llenar la plantila para la matriz de
comunicaciones sugerida para este proceso.

El Administrador del Proyecto archiva digital y/o fisicamente la matriz

generada, en el directorio y expediente creados para el proyecto.
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j) Proceso: Identificar los Riesgos

Herramientas -
Técnicas

*Estimacion de la eJuicio Experto
Duracion de las eEntrevistas *Risk Backlog o
Actividades Pila de Riesgos

eLinea Base del
Alcance

*Registro de
Interesados

eCronograma
. J . J . J

Figura 4.39 Proceso: ldentificar los Riesgos
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Objetivo: Identificar, minimizar y controlar los riesgos conocidos que pueden
afectar el proyecto.

Finalidad : Ver seccion 4.2.1.2 punto k.

Interesados Participantes : Administrador del Proyecto, Product Owner, Equipo
del Proyecto.

Componente de Scrum asociado: Sprint Planning, Sprint, Sprint Review,
Sprint Backlog.

Plantilla: Ver Apéndice 2. Plantillas - Risk Backlog.

Descripcion del Procedimiento:

1- El Administrador del Proyecto planifica y convoca al Product Owner y al
equipo del proyecto a una reunién tipo Sprint Planning.

2- En esta reunion se planea el Sprint, cuanto va a durar y qué entregables
de los ya definidos se van analizar, la EDT fungira en este caso como el
Product Backlog del Sprint Planning para planificar como se gestionaran
los riesgos durante la ejecucion del Sprint.
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Es importante recalcar que en esta reunion las tareas a planificar para

lograr cada entregable seran siempre las mismas:

a. ldentificar los Riesgos

b. Realizar Analisis Cualitativo de Riesgos

Estas tareas son las que debe planificar el equipo de trabajo en cada Sprint

Planning, para que se completen en el Sprint, se pueden organizar varias

Sprint Planning en caso de que sea necesario dependiendo de la

complejidad y cantidad de requerimientos del proyecto. Es responsabilidad

del equipo determinar cuanto tiempo requerira la realizacion de cada una de

estas tareas en el Sprint, estas duraciones en conjunto conforman la

duracion total del mismo.

3-

4-

Seguidamente se ejecuta el Sprint. Se deben ejecutar tantas Sprint
Planning como Sprints sean necesarios.

En el Sprint se debe recopilar informacion histérica documentada si
existe, entrevistas a actores que puedan proveer informacion valiosa,
formal como un anélisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas), informal a través de lluvia de ideas, y que sea Uutil para la
identificacion de posibles riesgos en los proyectos. Una vez analizada la
informacion y con ayuda del juicio experto de los colaboradores, se
procede a levantar un listado de posibles riesgos del proyecto. Se inicia el
proceso de priorizacién o andlisis cualitativo de los riesgos identificados.
El equipo en este punto puede hacer uso de un Sprint Backlog sobre el
trabajo que se esta generando en cada Sprint.

El Administrador del Proyecto prepara y documenta la informacion que se
va generando en el Sprint.

Al finalizar el Sprint se debe realizar un Sprint Review donde se valida y

acepta la informacion generada en el Sprint.
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8- Al finalizar el proceso, el Administrador del Proyecto archiva digital y/o
fisicamente el Risk Backlog que es listado de los riesgos identificados, en
el directorio y expediente creados para el proyecto.

9- El Administrador del Proyecto planifica y convoca al Product Owner y al
equipo del proyecto a una reunion tipo Sprint Planning para planificar el
siguiente Sprint hasta que la lista de riesgos esté terminada, esto se esto

se realiza en conjunto con el proceso mencionado en el punto 1.
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k) Proceso: Realizar Andlisis Cualitativo de Riesgo s

Herramientas -
Técnicas

SRISEOERIIE eCategorizacion *Matriz de

de Riesgos Probabilidad e
S F Impacto
*Juicio Experto v
*Matriz de 'i If"C dog
Probabilidad e actualizado
Impacto
N ~/ - ) \ y

Figura 4.40 Proceso: Realizar Andlisis Cualitativo de Riesgos
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Objetivo: Priorizar y clasificar los riesgos identificados.

Finalidad : Ver seccién 4.2.1.2 punto .

Interesados Participantes : Administrador del Proyecto, Product Owner, Equipo
del Proyecto.

Componente de Scrum asociado: Sprint Planning, Sprint, Sprint Review,
Sprint Backlog.

Plantilla: Ver Apéndice 2. Plantillas - Matriz de Probabilidad e Impacto de los

Riesgos.

Descripcion del Procedimiento:

1- Este proceso se va a realizar junto con el proceso anterior mediante el
Sprint Planning y los Sprints que sean necesarios. La idea es que
mientras se van identificando los riesgos se van priorizando. A
continuacion se detalla el procedimiento del mismo:

2- En cada Sprint el equipo del proyecto toma los riesgos que se van
identificando y se le va asignando una prioridad a cada uno de ellos. El
equipo en este punto puede hacer uso de un Sprint Backlog sobre el

trabajo que se esta generando en cada Sprint.
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Es importante resaltar que este proceso ya fue planificado en el Sprint
Planning, por lo que los pasos que se especifican a continuacion deben
de seguirse durante la ejecucion del Sprint.

Una vez que se prioriza el riesgo identificado se le asigna una
probabilidad de ocurrencia que puede ser baja, media o alta y el impacto
gue puede ser positivo 0 negativo, éste también puede ser bajo, medio o
alto. A estos valores se les asigna unidades numéricas y con éstos se
obtiene el puntaje del riesgo que es equivalente a la multiplicacién del
puntaje del riesgo por la probabilidad del impacto.

En cada Sprint Review el Administrador del Proyecto revisa el trabajo
realizado por el equipo y con la informacion obtenida va conformando la
matriz de probabilidad e impacto para la clasificaciéon de los riesgos que
pueden afectar el proyecto.

Cuando finaliza el proceso, el Administrador del Proyecto archiva digital
y/o fisicamente la matriz de probabilidad e impacto y el Risk Backlog
actualizado si es el caso, en el directorio y expediente creados para el
proyecto.

El Administrador del Proyecto planifica y convoca al Product Owner y al
equipo del proyecto a una reunion tipo Sprint Planning para planificar el
siguiente Sprint hasta que el analisis cualitativo de los riesgos esté
terminado, esto se esto se realiza en conjunto con los procesos

mencionados en el punto 1.
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[) Proceso: Desarrollar el Plan para la Direcciond el Proyecto

- Herramientas - -
Técnicas

*Actade e Juicio Experto * Plande
Constitucion Direccion del
» Salidas de Proyecto
todos los
Procesos de
Planificacion
\_ _J \_ ) \_ _J

Figura 4.41 Proceso: Desarrollar el Plan para la Di  reccion del Proyecto
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Obijetivo: Integrar todos los procesos de la metodologia para la administracion
de proyectos del departamento.

Finalidad : Ver seccién 4.2.1.2 punto a.

Interesados participantes: Administrador del Proyecto.

Componente de Scrum asociado: Ninguno.

Plantilla : No hay plantilla, ver Figura 4.42 Estructura Digital para Almacenar los

Instrumentos del Proyecto.

Descripcion del Procedimiento:

1- ElI Administrador del Proyecto debe unificar todas las plantillas y
documentos de interés en el expediente y/o directorio para el seguimiento
y control del proyecto.

2- El Administrador del Proyecto organiza y prioriza la informacién, ya que
esta informacion sera la fuente primaria y base para todas las actividades
relacionadas con la planificacién, ejecucién, supervision y cierre del

proyecto.
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3- El Administrador del Proyecto define las actividades necesarias para el
seguimiento y control, basadas en los documentos finales definidos en
cada uno de los procesos de la metodologia.

4- El Administrador del Proyecto archiva digital y/o fisicamente todos los
documentos que son las salidas de todos los procesos de la metodologia,
y todo documento de relevancia para el proyecto en el directorio y

expediente creados para el proyecto.

4 . Proyectos (P:)
B Proyectos_2013
4 . Proyecto_xx

. Documentacion de Apoyo
. Informes
. Lecciones Aprendidas
. Minutas
. Plan de Proyecto

. Proyecto_yyy
, Proyecto_zzz

Figura 4.42 Estructura Digital para Almacenar los |  nstrumentos del Proyecto
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)
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4.4.4.3. Fase 3: Procesos de Ejecucion

La figura 4.43 muestra los procesos establecidos para esta fase de ejecucion, las

cajas representan cada uno de los procesos Y la flecha el flujo de informacion entre

uno y otro.

Ejecucion

Dirigir y Gestionar la

Ejecuciéon del Proyecto

Gestionar el Equipo del
Proyecto

Figura 4.43 Procesos para la Ejecucion del Proyecto
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Las siguientes secciones de este apartado describen en detalle cada uno de los

procesos de ejecucion.
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a) Proceso: Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Pr oyecto

Herramientas -
Técnicas

*Plan de Juicio Experto *Entregables
Direccion del e|nformacion
Proyecto sobre el

eSolicitudes de Desempeno del
Cambio Trabajo
Aprobadas eSolicitudes de

Cambio
eActualizaciones
alos
documentos
gque componen
el Plan de
Direccion del
Proyecto.

L J L J L J

Figura 4.44 Proceso: Dirigir y Gestionar la Ejecuci  6n del Proyecto
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Objetivo: Liderar el trabajo y actividades definidas para la ejecucion del
proyecto.

Finalidad : Ver seccién 4.2.1.3 punto a.

Interesados Participantes : Administrador del Proyecto.

Componente de Scrum asociado: Ninguno.

Plantilla: Ver Apéndice 2. Plantillas — Informe del Desempefio del Trabajo

Descripcion del Procedimiento:

1- Este proceso es de completa responsabilidad del Administrador del
Proyecto, éste debe liderar el trabajo que se planifico para el desarrollo
del proyecto en el plan de direccion del mismo.
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Cabe mencionar que esto no es especificamente un procedimiento sino
las funciones o actividades que puede realizar el Administrador del
Proyecto con el fin de cumplir con este proceso.

Dirigir las actividades definidas en el plan para el desarrollo del proyecto
con el fin de cumplir el alcance y los objetivos del mismo.

Durante este proceso, se crean los entregables.

Reunir y dirigir a los miembros del equipo del proyecto.

Generar los datos del proyecto, tales como costo, cronograma, avance
técnico y de calidad y el estado a fin de facilitar las proyecciones.
Conforme el proyecto avanza, esta informacion puede recopilarse
sistematicamente para generar un informe del desempefio del trabajo,
donde se indique entre otras cosas: estado de los entregables, avance del
cronograma, riesgos presentados y cualquier otro incidente que se
presente durante la ejecucion del proyecto. En la Figura 4.45 se muestra
un ejemplo de la estructura debe tener este informe.

Emitir solicitudes de cambio y adaptar los cambios aprobados al alcance.
Recopilar y documentar las lecciones aprendidas e informacion sobre el
desempefio del trabajo.

Analizar y generar solicitudes de cambio cuando sea pertinente,
asegurarse que las mismas sean procesadas a través del proceso de
control integrado de cambios.

El Administrador del Proyecto archiva digital y/o fisicamente cualquier
informacion obtenida durante la ejecucion y que sea relevante para el
proyecto y los documentos especificados como salidas de este proceso,

en el directorio y expediente creados para el proyecto.
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Inicio Final | Inicio | Esfuerzo | Esfuerzo Real ‘

Actividad |Duracion Dias| Planificado | Planificado | Real | Final Real |% Avance|Real Dias| Horas |Indicador|Riesgos| Issues |Observaciones
FaseX n 25/08/2010 | 09/02/2011 |25/08/2010( 09f02/201 |  31% 0 0 o

Entregable X n 25/08/2010 | 13/10/2010 |[25/08/2010( 13/10/2000 |  76% 0 o 0

Actividad 1 3 25/08/2010 | 25/08/2010 |25/08/2010( 25/08/2010 | 100% 0 0!

Actividad 2 4 25/08/2010 | 01/09/2010 [25/08/2010( 01/09/2010 | 100% 0 0!

Actividad 3 5 01/09/2010 | 01/09/2010 [01/09/2010] 01/09/2010 | 0% 0 @ 0

Actividad 60 01/09/2010 | 13/09/2010 [03/09/2010( 13/09/2010 | 100% 0 0!

Figura 4.45 Ejemplo Informe del Desempefio del Traba jo
(Fuente: Elaboracion propia, 2013)
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b) Proceso: Gestionar el Equipo del Proyecto

)

Herramientas -
Técnicas

*Plan de *Observacion y *Solicitudes de
Direccion del Conversacion Cambio
Proyecto eHabilidades eActualizaciones
eInformes de Interpersonales alos
Desemperio documentos
que componen
el Plan de
Direccion del
Proyecto.
G J . J L J

Figura 4.46 Proceso: Gestionar el Equipo del Proyec to
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Objetivo: Dar seguimiento al desempefio de los miembros del equipo para la
optimizacion de desemperio del proyecto.

Finalidad : Ver seccion 4.2.1.3 punto b.

Interesados Participantes : Administrador del Proyecto, con rol adicional de
Scrum Master.

Componente de Scrum asociado: Scrum Master.

Plantilla: No hay plantilla.

Descripcion del Procedimiento:

1- Este proceso es de completa responsabilidad del Administrador del
Proyecto, éste debe dar seguimiento a los miembros del equipo del
proyecto.

2- El Administrador del Proyecto debe definir la forma en que le dara
seguimiento a las actividades del proyecto, en este caso se puede

proponer que sea a través de la observacion.
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3-

Definir como se van a resolver los conflictos entre los miembros del
equipo si surgen, proponer soluciones para optimizar el desempefio del
equipo y por ende el desempefio del proyecto, para esto se puede llamar
al colaborador y hacer una reunion pequefa con el o los miembros del
equipo involucrados para brindar retroalimentacion y resolucién de algun
problema si existe. Esto lo puede hacer a través de la observacion y
conversacion con los miembros del equipo.

En este proceso el Administrador del Proyecto bajo el rol de Scrum
Master, tiene la responsabilidad adicional de dar seguimiento al
desempefio de los miembros del equipo referente a las practicas de
Scrum seleccionadas para que éstas se cumplan en cada uno de los
procesos asociados.
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4.4.4.4. Fase 4: Procesos de Seguimiento y Control

La figura 4.47 muestra los procesos establecidos para esta fase de seguimiento y

control, las cajas representan cada uno de los procesos y la flecha el flujo de

informacion entre uno y otro.

Realizar el Control de
calidad

Informar el Desempefio

Seguimiento y Control

Dar Seguimiento y
Controlar el Trabajo del

Proyecto

b) Realizar el Control

Integrado de Cambios

Verificarel Alance

Controlar el Alcance

Controlar el Cronograma

Figura 4.47 Procesos para el Seguimiento y Control

(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

del Proyecto

Las siguientes secciones de este apartado describen en detalle cada uno de los

procesos de seguimiento y control.
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a) Proceso: Dar Seguimiento y Controlar el Trabajo

*Plan de
Direccion del
Proyecto

eInformes de
Desemperio

)

J/

.

Herramientas -
Técnicas

eJuicio Experto

J

Figura 4.48 Proceso: Dar Seguimiento y Controlar el

Objetivo:

(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Dar seguimiento

al avance del proyecto de acuerdo con lo

establecido en el plan de direccion del mismo.

Finalidad : Ver seccion 4.2.1.4 punto a.

del Proyecto

\

*Solicitudes de
Cambio

eActualizaciones
alos
documentos
que componen
el Plan de
Direccion del
Proyecto.

Trabajo del Proyecto

Interesados Participantes: Administrador del Proyecto.

Componente de Scrum asociado: Ninguno.

Plantilla: No hay plantilla.

Descripcion del Procedimiento:

1- El Administrador del Proyecto toma el plan de direccién del proyecto y los

informes de desempefio para dar seguimiento al avance del proyecto.

2- El Administrador del Proyecto analiza los archivos y documentos tomados

como insumos para este proceso y actualiza el cronograma y el avance

del proyecto.




3- Si se debe actualizar el cronograma o algin otro documento del plan de
direccion se debe hacer a través de una solicitud de cambio, la cual debe
ser procesada segun lo indica el proceso de control integrado de cambios
de esta metodologia.

4- ElI Administrador del Proyecto archiva digital y/o fisicamente los
documentos actualizados, en el directorio y expediente creados para el

proyecto.

153



b) Proceso: Realizar el Control Integrado de Cambio s

»

Herramientas -

Técnicas

*Plan de Juicio Experto eActualizacion
Direccion del eReuniones de del Estado de la
Proyecto Control de Solicitudes de

eInformes de Cambios Cambio.
Desempeno eActualizaciones

eSolicitudes de alos
Cambio documentos
que componen
el Plan de
Direccion del
Proyecto.
\_ J _ J \_ J

Figura 4.49 Proceso: Realizar el Control Integrado  de Cambios
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Objetivo: Administrar las solicitudes de cambio que se generen durante el
desarrollo del proyecto.

Finalidad : Ver seccion 4.2.1.4 punto b.

Interesados Participantes: Administrador del Proyecto, Product Owner, Equipo
del Proyecto.

Componente de Scrum asociado: Product Owner.

Plantilla: Ver Apéndice 2. Plantillas - Solicitud de Cambio.
Descripcion del Procedimiento:
1- El Administrador del Proyecto recibe las solicitudes de cambio por parte

de los interesados del proyecto cuando surja alguna y esta debe estar
justificada.
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El Administrador del Proyecto convoca a una reunion al equipo del
proyecto y en conjunto analizan cémo los cambios impactaran en el costo,
tiempo, riesgo, calidad y cualquier otro objetivo del proyecto con el equipo
del proyecto.

Los participantes de la reunion deben asegurarse que los cambios
propuestos encajen dentro de las razones por las que el proyecto fue
iniciado.

El Administrador del Proyecto puede también recomendar cambios, no
so6lo esperar que otros los recomienden.

Una vez valorado el impacto del cambio solicitado, el cambio se le lleva al
cliente para su aprobacion.

El procedimiento por el que deben de pasar los cambios solicitados, se
define en la Figura 4.50 Diagrama de Flujo para Gestionar una Solicitud
de Cambio.

El Administrador del Proyecto debe actualizar la linea de base del
proyecto y el plan para la direccion del proyecto.

El Administrador del Proyecto archiva digital y/o fisicamente los
documentos actualizados y las solicitudes de cambio realizadas ya sean
aprobadas o rechazadas, en el directorio y expediente creados para el

proyecto.
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Administrador del

Administrador y Equipo

Product Owner

Solicitud de

Proyecto

5| Recibir Solicitud

cambio

7

Se continda con el
flujo normal de
trabajo

de cambio

\( Registrar el cambio

J

g
v

Convocar a reunion
paraevaluarelimpacto
de cambio

-

del Proyecto

Evaluacion del
impacto

-l Evaluarelimpacto

J

g de cambio

v

Convocar a reunion
para comunicar el
impacto de cambio

Tomar decision

Planificar la
inclusion del nuevo
cambio

Anotar observaciones y
justificacion

Observaciones y
Justificacion

Figura 4.50 Diagrama de Flujo para Gestionar una So

(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

licitud de Cambio
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c) Proceso: Verificar el Alcance

)

Herramientas -

Técnicas
*Plan de e|nspeccion *Entregables
Direccion del Aceptados
Proyecto eSolicitudes de
*Product Backlog Cambio
eEntregables eActualizaciones
Validados alos
documentos
que componen
el Plan de
Direccion del
Proyecto.
_ J _ J \_ J

Figura 4.51 Proceso: Verificar el Alcance
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Objetivo: Formalizar la aceptacion de los entregables del proyecto que se han
completado.

Finalidad : Ver seccion 4.2.1.4 punto c.

Interesados  Participantes:  Administrador del Proyecto, Product Owner,

Responsable del Proyecto.
Componente de Scrum asociado: Sprint Review, Product Owner.

Plantilla: Ver Apéndice 2. Plantillas — Entregables.

Descripcion del Procedimiento:

1- Este proceso no debe realizar sin antes haber pasado por el proceso de
corroborar la exactitud de los entregables y su cumplimiento con los

requisitos de calidad especificados para los entregables por parte del equipo

del proyecto, en el proceso de controlar la calidad.

157



2- El administrador del proyecto pacta una reunion tipo Sprint Review, en ella
deben participar ademas del administrador del proyecto, el Product Owner y
el lider o responsable del equipo.

3- En dicha reunién el Product Owner revisa los entregables realizados hasta
esa fecha para asegurar que se han completado satisfactoriamente y asi dar
su aceptaciéon formal, es decir, se realiza una inspeccion de entregables, los
acepta, rechaza y pide las modificaciones respectivas.

4- Los entregables que cumplen con los criterios de aceptacion son
formalmente aceptados por el Product Owner, este proceso se realiza con la
firma de la plantila de entregables aprobados, dicha plantilla debe ser
llenada en esta reunion y firmada tanto por el administrador del proyecto, el
Product Owner y el lider técnico. Esta plantilla al requerir firmas debe ser un
documento fisico y almacenado en el folder creado para guardar la
documentacion del proyecto. Si el Product Owner lo requiere, se puede crear
una copia para que quede en su poder.

5- Los entregables que no son aceptados se documentan junto con las razones
por las cuales son rechazados®, esto se hace en la plantilla para dicho fin,
gue debe ser llenada durante esta reunién y firmada por el Product Owner, el
administrador de proyectos y el lider técnico. Si alguno de estos entregables
necesita una solicitud de cambio para reparar defectos o inconsistencias,
también se debe llenar y firmar la plantilla para dicho fin. En el caso que
exista algun entregable rechazado completamente, dicha plantilla debe ser
guardada en el folder creado para almacenar la documentacion del proyecto.
Si el Product Owner lo requiere, se puede crear una copia para que quede en
Su poder.

6- El administrador de proyectos debe actualizar cualquier otro documento que
sufra alguna alteracion como producto de esta reunion, ya sea, el Product

Backlog, el enunciado del alcance, EDT y su diccionario.

! Razones por las cuales se puede rechazar un entregable: Pertenece a otro proyecto, por si solo es un
proyecto, fue verificado por el administrador del proyecto pero la informacién es inexacta/incompleta/no
satisfactoria, el entregable en si no concuerda con el objetivo y alcance esperado del proyecto.
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d) Proceso: Controlar el Alcance

)

Herramientas -
Técnicas

*Plan de *BurnDown eSolicitudes de
Direccion del Chart Cambio
Proyecto eActualizaciones
¢|nformacion alos
sobre el documentos
Desempenio del gue componen
Trabajo el Plan de
eProduct Backlog Direccion del
Proyecto.
. J . J . J

Figura 4.52 Proceso: Controlar el Alcance
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Objetivo: Asegurar que todos los cambios solicitados o las acciones preventivas
0 correctivas se procesen a traves del control integrado de cambios.

Finalidad : Ver seccion 4.2.1.4 punto d.

Interesados Participantes: Administrador del Proyecto, Equipo del Proyecto.
Componente de Scrum Asociado: Burn Down Chart.

Plantilla: No hay plantilla.

Descripcion del Procedimiento:
1- Para realizar este proceso, el administrador del proyecto en conjunto con el

equipo del establecen una reunion de manera periddica, a conveniencia del
proyecto y el equipo.
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2-

Durante esta reunion, el administrador mide el desempefio del trabajo,
comparando el trabajo realizado con lo planeado. Los miembros del equipo
deben informar su progreso, o cualquier impedimento que haya surgido para
no completar sus tareas asignadas, ademas de cualquier tarea adicional que
haya surgido y que no estaba planificada. Adiconal, cada miembro del equipo
debe preparar y llevar a esta reunion un grafico tipo Burn Down con el
avance de su trabajo en el tiempo y cualquier otra informacién que considere
pertinente para informar sobre el esfuerzo realizado hasta el momento. Los
entregables que han sido iniciados, su avance Yy los entregables que han sido
terminados.

El administrador de proyecto debe generar un grafico tipo Burn Down
consolidado, donde plasma de manera sencilla el trabajo realizado con
respecto a lo planeado de acuerdo a la informacion suministrada por el
equipo. En cada reunion este grafico es actualizado por el administrador de
proyectos.

Es responsabilidad del administrador de proyectos comparar los resultados
reales para determinar si es necesario implementar un cambio, 0 una accion
preventiva o correctiva. Estas decisiones deben quedar documentadas en las
plantillas respectivas. Los cambios deben ser valorados junto al equipo y
valorar y documentar su impacto en el proyecto.

El administrador del proyecto debe actualizar la linea base del proyecto con
los insumos obtenidos de la reunion.

Cualquier leccién aprendida debe ser documentada por el administrador del
proyecto.

El andlisis del desempefio puede dar origen a una solicitud de cambio del
alcance del proyecto, el director de proyecto debe coordinar una reunién con
el Product Owner para informar este hecho, realizar la solicitud de cambio y
pedir la aprobacion de la misma por parte del Product Owner.

Recordar que toda solicitud de cambio debe ser almacenada en el folder

respectivo una vez que esta aprobada.
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8- Si la solicitud no es aprobada, el administrador del proyecto debe informar
esto al equipo en la siguiente reunion de este tipo.
9- Una vez aprobada la solicitud de cambio se debe realizar nuevamente el

proceso de crear al EDT para la elaboracion de dicho cambio.
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e) Proceso: Controlar el Cronograma

Herramientas -
Técnicas

*Plan de eRevisiones de eSolicitudes de
Direccion del Desempeno Cambio
Proyecto eSoftware de eActualizaciones
*Cronograma Administracion alos
eInformacidn de Proyectos: documentos
sobre el MS-Project gue componen
Desempefio del el Plan de
Trabajo Direccion del
Proyecto.
. J . J . J

Figura 4.53 Proceso: Controlar el Cronograma
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Objetivo: Dar seguimiento al estado del proyecto para actualizar el avance del
mismo en el cronograma.

Finalidad : Ver seccion 4.2.1.4 punto e.

Interesados Participantes: Administrador del Proyecto

Componente de Scrum asociado: Ninguno.

Plantilla: No hay plantilla.

Descripcion del Procedimiento:

1- El Administrador del Proyecto toma como insumos los elementos
mencionados en la Figura 4.53 para iniciar este proceso.
2- Con estos documentos el Administrador del Proyecto debe determinar el

estado actual del cronograma del proyecto.
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3-

Debe hacer un analisis de la informacion del desempefio para determinar
si el cronograma del proyecto ha cambiado o no, ya que con esta
informacion obtiene entre otros: el estado de los entregables, el avance
del cronograma, los costos incurridos.

Si han ocurrido cambios, estos se deben de gestionar a través del
proceso de control integrado de cambios.

El Administrador del Proyecto archiva digital y/o fisicamente los
documentos actualizados, si es el caso segun como se indica en las
salidas de este proceso y las solicitudes de cambio realizadas, en el

directorio y expediente creados para el proyecto.
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f) Proceso: Informar el Desempefio

Herramientas -

Técnicas

¢ Plan de ¢ Sistema de ¢ Informes de
Direccion del Reportes: Desempeno
Proyecto Excel, Power ¢ Solicitudes de

e Informacién Point, MS- Cambio
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Desempeno ¢ BurnDown
del Trabajo Chart

. J L J . J

Figura 4.54 Proceso: Informar el Desempefio
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Objetivo: Recopilar y distribuir la informacion sobre el desempefio, incluidos los
informes de estado, las mediciones del avance y las proyecciones.

Finalidad : Ver seccion 4.2.1.4 punto f.

Interesados Participantes : Administrador del Proyecto, Equipo del Proyecto.
Componente de Scrum asociado: Burn Down Chart.

Plantilla: Ver Apéndice 2. Plantillas - Informe de Avance del Proyecto

Descripcion del Procedimiento:

1- Durante la ejecucion del proyecto el administrador de proyectos recopila
la informacion sobre el desempefio del trabajo, relativa al estado de
terminacion de los entregables y a lo que se ha logrado.

2- Es una tarea exclusiva del administrador de proyectos consolidar toda la
informacion recabada, verificar su validez y suministrar informacién en un

nivel adecuado para cada audiencia.

164



3- Al menos el administrador de proyectos debe crear informes de avance
simples que incluyan: el estado actual de los riesgos e incidentes, el
trabajo completado durante el periodo, el resumen de los cambios
aprobados en el periodo. Es muy importante, que estos informes se
especifiquen las actividades finalizadas, las actividades que se iniciaron y
un pronéstico del futuro del proyecto basado en lo que se ha hecho y lo
que se esta haciendo. A dicho informe se le debe agregar el grafico Burn
Down consolidado por el administrador del proyecto en el proceso de
controlar el alcance. Una plantilla en Power Point es sugerida para
informar el estado de avance del proyecto. También se recomienda
apoyarse en los informes que se generan de manera automatica con MS
Project. La periodicidad de los reportes se debe definir en la matriz de
comunicaciones, asi como el medio de envio de los mismos en el proceso
de planificar las comunicaciones.

4- Adicional, se puede crear un informe que contenga las acciones
correctivas recomendadas que involucran cambios, ajustan el
desempefio futuro y las acciones preventivas recomendadas que pueden
reducir la probabilidad de incurrir en un desempefio negativo en el futuro
del proyecto. Esto puede generar una solicitud de cambio y se debe tratar
como se indica en dicho proceso.

5- El informe debe ser elaborado con una breve presentacion en Power
Point donde se incluyan los puntos anteriores, este es un informe

ejecutivo del avance del proyecto, ver plantilla propuesta para el proceso.
A continuacién se muestra un ejemplo de un grafico Burn Down donde se

presenta a manera general el avance de las actividades planificadas y realmente

logradas durante el periodo comprendido entre 6 semanas.
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BurnDown Tareas Realizadas

70

60

50

40 e Recurso 1
=—Recurso 2

30 Recurso 3
= Recurso 4

20

10

Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4 Semana 5 Semana 6

Figura 4.55 Ejemplo Grafico Burn Down de Tareas Realizadas
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

En la figura anterior se puede apreciar que al inicio de la Semana 1, el Recurso 1
tenia asignadas 60 tareas a realizar durante esas 6 semanas, en la segunda
semana ya tenia pendientes 40 tareas, es decir, realizd 20 tareas en una semana

y asi sucesivamente hasta ver que en la semana 6 tenia 5 tareas pendientes.

Del grafico también se puede apreciar que solamente el Recurso 3 logro finalizar
todas las tareas asignadas. Este grafico es muy (til para ver las tareas
planificadas y compararlas con las realmente ejecutadas. El grafico sirve para
informar del desempefio del equipo en periodos de tiempo o durante todo el

proyecto.

166



g) Proceso: Realizar el Control de Calidad

Herramientas -

Técnicas

*Plan de Direccion eInspeccion eCambios
del Proyecto eRevision a las Validados
eEntregables Solicitudes de eEntregables
eSolicitados de Cambio Validados
Cambio eSolicitudes de
Aprobados Cambio

eActualizaciones a
los documentos
que componen el
Plan de Direccién
del Proyecto.

o J \_ J \ J

Figura 4.56 Proceso: Realizar el Control de Calidad
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Objetivo: Evaluar el desempefio y recomendar cambios necesarios.
Finalidad : Ver seccion 4.2.1.4 punto g.

Interesados Participantes : Administrador del Proyecto, Equipo del Proyecto.
Componente de Scrum asociado: Sprint Review.

Plantilla: Ver Apéndice 2. Plantillas - Entregables.

Descripcion del Procedimiento:

1- El administrador del proyecto pacta una reunién tipo Sprint Review, en ella
deben participar ademas del administrador del proyecto, el equipo completo
del proyecto.

2- En dicha reunion el equipo revisa los entregables realizados hasta esa fecha
para asegurar que dichos entregables cumplen con los requerimientos del
cliente, es un proceso de validacion de entregables antes de ser entregados

al cliente para su validacion.
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3-

Aparte de revisar los entregables realizados con los requisitos de los mismos,
es necesario que el equipo haga una revision de las solicitudes de cambio
con el objetivo de validar que los cambios fueron realizados para los
entregables analizados.

Este es proceso es meramente de inspeccion, que realiza el equipo con los
entregables que ha finalizado y lo valida contra los requerimientos y cambios

solicitados por el cliente.
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4.4.45. Fase 5: Procesos de Cierre

La figura 4.57 muestra el proceso establecido para esta fase de cierre, para dar una

finalizacion formal al proyecto.

Cierre

Cerrar Proyecto o Fase

Figura 4.57 Procesos para el Cierre del Proyecto
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Las siguientes secciones de este apartado describe en detalle el proceso de cierre

de los proyectos.
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a) Proceso: Cerrar Proyecto o Fase

Herramientas -
Técnicas

¢ Plande e Juicio Experto ¢ Documento
Direccion del de Cierre del
Proyecto Proyecto
* Entregables Aprobado.
Aprobados
J J

Figura 4.58 Proceso: Cerrar Proyecto o Fase
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

Objetivo: Dar un cierre formal al proyecto y documentar las lecciones
aprendidas durante la ejecucion del mismo.

Finalidad : Ver seccion 4.2.1.5 punto a.

Interesados Participantes: Administrador del Proyecto, Patrocinador, Product
Owner, Equipo del Proyecto.

Componente de Scrum asociado: Ninguno.

Plantilla : Ver Apéndice 2. Plantillas - Cierre Formal del Proyecto.

Plantilla : Ver Apéndice 2. Plantillas - Lecciones Aprendidas.

Descripcion del Procedimiento:

1- El Administrador del Proyecto planifica y convoca al Product Owner a una
reunion.

2- En dicha reunién el Administrador del Proyecto expone al Product Owner
y al Patrocinador todos los entregables que se proporcionaron y que a su
vez fueron aprobados. El conjunto de todos esos entregables representa

el proyecto completo.
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3- El Product Owner y el Patrocinador proceden a firmar el documento de
Cierre Formal del Proyecto.

4- Luego de la firma de dicho documento el Administrador del Proyecto
convoca al equipo a una reunion para proceder a realizar una serie de
actividades, tales como: retroalimentacion, recopilacion de informacion
relevante que ocurrié durante el desarrollo del proyecto, almacenar dicha
informacion, ya que si se conocen las causas, se evitard errores y se
incrementara el éxito de proyectos futuros.

5- El Administrador del Proyecto archiva digital y/o fisicamente el documento
de cierre formal firmado y las lecciones aprendidas realizadas, en el
directorio y expediente creados para el proyecto. Esto se puede ver como

el cierre administrativo del proyecto.
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5. CAPITULO V CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A continuacion se presentan las conclusiones y recomendaciones basadas en el

desarrollo del proyecto realizado.

5.1. CONCLUSIONES

El desarrollo de este proyecto arrojé como resultado las siguientes conclusiones:

Objetivo Especifico 1 : Identificar en los proyectos realizados en el departamento en

los dos ultimos afios, caracteristicas que muestren ser comunes tanto desde la

perspectiva de como fueron gestionados, como de la forma en que fueron construidos

sus productos.

1. Con base en el andlisis de la situacion actual del departamento, se identifica

que el departamento se enfoca Unicamente a controlar la calidad del proyecto

(énfasis en el producto) y no a la gestion que soporta todo el desarrollo del

mismo (aseguramiento de la calidad).

2. Entre las caracteristicas comunes que presenta los proyectos desarrollados en los

altimos dos afos en el departamento se tiene que:

a)

Las estimaciones de la duracion de cada uno de los proyectos no es
precisa.

La mayoria son desarrollados por equipos de 2 a 6 personas.

Un porcentaje significativo de los proyectos requieren resultados a corto
plazo y sus requisitos cambian constantemente.

Se presentan gran cantidad de tareas inesperadas durante el desarrollo de
los proyectos.

No existe documentacion que respalde los proyectos.

No se gestiona la calidad del proyecto.
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g) El control y seguimiento se da de manera muy informal sin arrojar datos

significativos.

Objetivo Especifico 2 : Identificar las buenas practicas de la metodologia agil Scrum y

la guia PMBOK® 2008, que se adaptan a los proyectos desarrollados en el

departamento.

3.

El &rea de conocimiento relacionada con la gestion de las adquisiciones no tiene
relevancia en esta metodologia ya que la organizacion posee una politica
establecida para el manejo de proveedores y a la que debe alinearse el

departamento.

Se concluye que el area de conocimiento relacionada con la gestién de los costos
desde la perspectiva monetaria, tiene poca relevancia en esta metodologia, debido
a que los proyectos utilizan principalmente recursos internos, que ya estan siendo
pagados por la organizacion. Lo que si es relevante en materia de costos para esta
metodologia, es llevar un control de las horas esfuerzo dedicadas por el recurso
humano interno asignado al proyecto, para eventualmente cuantificar los costos de

€s0s recursos para cada proyecto (salarios, beneficios, etc.).

Los tipos de reuniones propuestos por la metodologia agil de Scrum son el
componente que mas se utiliza en la metodologia presentada, ya que son una
herramienta sumamente Util para dar seguimiento y control a los proyectos, que es
una prioridad en la gestion de proyectos expresada por el Gerente del

Departamento.
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Objetivo Especifico 3: Integrar las buenas préacticas de la metodologia agil y la guia

del PMBOK® 2008, con las caracteristicas y/o necesidades de los proyectos.

6. La integracion de las mejores practicas de Scrum con algunos de los procesos del
PMBOK® 2008 seleccionados, sugieren una gestion efectiva de las expectativas del
cliente, flexibilidad en el manejo de nuevos requerimientos y anticipacion a posibles

solicitudes de cambio y equipos motivados.

7. El Product Owner juega un papel muy importante dentro de la metodologia ya que
su figura es constante y presente durante toda la gestion del proyecto lo que
garantiza que el proyecto y el producto vayan alineados todo el tiempo a los

requerimientos y necesidades del cliente.

Objetivo Especifico 4: Proponer los instrumentos, marco de referencia, procesos,

plantillas y sus procedimientos que ayuden a generar la metodologia del departamento.

8. Los 24 procesos seleccionados del PMBOK® 2008, proporcionan y promueven un
vocabulario estandar para la direccion de proyectos y presenta normas para dirigir
los diferentes proyectos que se desarrollen en el departamento. Ademas, las
mejores practicas elegidas del PMBOK® 2008, establecieron las pautas para
formular las técnicas, herramientas, procesos e instrumentos que componen la

metodologia propuesta.
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5.2. RECOMENDACIONES

Con base en el desarrollo del presente proyecto, se recomiendan las siguientes
acciones, todas las recomendaciones son producto de la realizacion del cuarto objetivo

especifico del proyecto:

1. Como punto de partida, todos los miembros del departamento deberan recibir
una capacitacion sobre administracion de proyectos y posteriormente en el uso
de la metodologia y la funcion que cada uno deberd asumir en la aplicacion de

la misma.

2. La gerencia del departamento debe involucrarse activamente en el desarrollo de
una cultura de administracion de proyectos, a través de actividades de
motivacion de personal, recibiendo capacitacion en administracion de proyectos
en las areas y temas que por su autoridad y nivel jerarquico le competen, y
apoyando con la toma de decisiones y asignacion de recursos los esfuerzos
requeridos para implementar la metodologia y por ende aumentar el nivel de
madurez en proyectos del departamento. El éxito de la metodologia esta en
funcion de que los interesados y la gerencia del departamento, realmente se

matriculen en llevar a cabo una buena aplicacion de la metodologia.

3. Los procesos expuestos en la metodologia deben ser aplicados en su totalidad

durante el desarrollo de cualquier proyecto del departamento.

4. Es importante asignar una persona del departamento que cumpla inicialmente el
rol de administrador de proyectos y que tenga el conocimiento y la experiencia
para hacerlo, ya que se necesita una persona que guie y prepare a otros
miembros del departamento en el uso de la metodologia propuesta en este
trabajo. También que esta persona tenga conocimientos y experiencia basadas
en los marcos de referencia del PMBOK® 2008 y de Scrum.
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En los primeros proyectos en que se utilice la metodologia, adicionalmente, se
deben de realizar reuniones de lecciones aprendidas para aclarar y mejorar
dicha metodologia. Esto también debe ser una funcibn que realice el

administrador de proyectos.

Que la aplicacién de esta metodologia sea el inicio para fomentar una cultura de
proyectos de tal forma que todos en el departamento vean la necesidad de

contar e involucrarse con buenas practicas en la administracion de proyectos.

En el proceso de controlar el cronograma, se debe considerar a futuro,
incorporar técnicas como el valor ganado para evaluar la magnitud de las
variaciones y el desempefio del cumplimiento del cronograma, incluir esto, una
vez que el departamento haya logrado dominar el uso de la metodologia y sea
capaz por ende de aplicar nuevos conceptos, técnicas y herramientas mas

avanzadas en administracion de proyectos.

Debido a que en el futuro se espera que se incremente la cantidad de proyectos
gue se desarrollen en el area, ademas, que éstos aumenten en complejidad y
duracién, se recomienda incorporar en el mediano plazo en la metodologia un
proceso de aseguramiento de la calidad, que incluya auditar los requisitos de
calidad y los resultados obtenidos a partir de medidas de control de calidad, a fin
de garantizar que se utilicen definiciones operacionales y normas de calidad
adecuadas, seria un proceso de ejecucion que utilice datos creados durante el

proceso de realizar el control de calidad.

Se recomienda como siguiente paso, una vez que este documento es aprobado,

elaborar un plan de implementacion de la metodologia propuesta.
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ANEXOS

Anexo 1. Estructura Organizativa del Area de Recurs

Direct HR
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APENDICES

Apéndice 1. Entrevista realizada al personal del De  partamento

Cuestionario utilizado para la entrevista del equipo de compensacion y beneficios,
con el fin de definir el estado actual del manejo de los proyectos.

1. Defina, ¢Qué entiende por “Proyecto”?

2. éExiste un procedimiento para el manejo general de los proyectos? De ser
afirmativa, ¢estd de acuerdo con esta? ¢(Por qué?, De ser negativa, considera
importante gue exista? ;Por gué?

3. éExiste un documento donde se definan objetivos y alcances del proyecto? Si no
existe el documento, éen gue se basan para definir 1as activicades para cacda
proyecto?

4. ¢los proyectos del departamento son desarrollados por eguipos pequeﬁos?l
a. Si
b. No
La mayoria si
La mayoria no

"

a

S. El tiempo de cesarrollo de la mayoria de los proyectos gue se ejecutan en el
departamento normalmente es:
a. Menos de 2 meses
b. De 3 a 6 meses.
¢. De 6 meses a 12 meses.
¢. Mas de 12 meses.
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6. éEn los proyectos 3 menucdo se presentan NnUMerosas tareas “no esperadas” con
prioricad alta? De ser afirmativa, écudles son? (Por gué cree gue se dan?

7. éCudles son los problemas principales gue habitualmente se presentan mientras
desarrolla un proyecto?

8. ¢(El cepartamento desarrolla proyectos donde se reguieren resultados 3 corto

plazo?
a. Si
b. No

¢. La mayoria si
d. Sonlos menos

S. ¢El departamento desarrolla proyectos gue ha menudo cambian l0s reguisitos?
a. Si
b. No

¢. La mayoria si

d. La mayoria no

10. ¢Utilizan una herramienta para monitorear y controlar el estacdo de un proyecto?
De ser afirmativa, especifigue cual.

11. iExiste un responsable cde |a Gestion de Proyectos? iQuién ocupa ese rol?
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12. iCacda una de las actividades a realizar tienen un responsable?

13. ¢Se estima el tiempo ce cesarrollo de cada actividad? :iComo se realiza la
estimacion ¢e tiempos de desarrollo? iQuién realiza |3 estimacion?

14. ;Qué herramientas existen para cocumentacion de los proyectos? De ser
afirmativa, éestd ce acuerdo con ésta? ;Por gué?, De ser negativa, iconsidera
importante gue exista? ¢ Por qué?

15. éLos proyectos se entregan en el tiempo reguerido?
a. Si
b. No
La mayoria si
La mayoria no

[al

a

16. ¢Los eguipos gue desarrollan los proyectos estan CoOmpuestos por personas con
amplia experiencia en proyectos similares?
a. Si
b. No
¢. La mayoria si
d. La mayoria no

17. éiLos miembros del eguipo conocen bien sus roles y responsabilicades dentro de
cada proyecto?
a. Si
b. No
¢. La mayoria si
d. La mayoria no
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18. ¢Se generan informes periodicos sobre el estado actual de los proyectos y las
justificaciones de cualguier atraso o contratiempo presentaco en los mismos? De
ser afirmativa, éExiste una plantilla, software o cualguier otra herramienta para
generar dichos reportes?, De ser negativa, ¢considera importante gue exista? ¢Por
gué?

18. iSe documentan las lecciones aprendidas en un lugar de facil acceso para ser
accedidas por cualguier otro miembro del eguipo?

a. Si
b. No
¢. Aveces
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Apéndice 2. Plantillas

Nota: Todas las plantillas debe contar con un control de versiones el administrador del
Proyecto define como lo llevard a cabo de acuerdo a con su juicio experto. Las plantillas
propuestas son de elaboracién propia de las autoras del proyecto.

Acta de Constitucion del Proyecto

Florida )

Departamento de Compensacion y Beneficios

Acta de Constitucion del Proyecto
Identificacion

Nombre del Proyecto: Nombre que sele asigna al proyecto

Preparadopor. Nombre dela persona que prepara €l acta de constitucion

Fechade Creacion: [DD/MM/YYY] Fecha de creacion del documento

Informacion General
Patrocinador: Nombre del Patrocinador del Proyecto

Cliente o Area Solictante: Area para quiense desamollara el Proyecto

Nombre de quiensera nombrado Administradordel
Proyecto

Nombre de quiensera nombrado Lidero Responsabie del
Proyecto

Administrador del Proyecto:

Responsabledel Proyecto:

Product Cwner: Nombre de la persona que representa al cliente

Area(s) Involucrada(s): Areas que estan involucradas en el proyecto

[DD/MM/YYY] Fecha estimada de cuando se espera tener
el proyectoterminado

Objetivos del Proyecto

Fecha Esperada Implementacion:

Objetivo General:

Objetivos Especificos:

Descripcion General del Proyecto

Requerimientos Previos (Dependencias)

Restricciones

Aprobacion del Acta de Constitucion

Nombre Firma
Froguct Owner

Patrocinador
Administrador y Responsable del Proyecto

Nota: Es necesario firmar en el espacio correspondiente a la aprobacion del Acta de Constitucion
para iniciary autorizar el proyecto.
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Registro de los Interesados

Florida$)

Departamento de Compensacion y Beneficios

Registro de Interesados

Identificacion

Nombre del Proyecto: Nombre que se le asignaal proyecto

Nombre dela persona que prepara el documento Registro

Preparado por: de Interesados

Administrador del Proyecto: Nombre del Administrador del Proyecto

Responsable del Proyecto: Nombre del Responsable del Proyecto

Fecha de Creacion: [DD/MMAYYY] Fecha de creacion del documento

Informacion General

Involucrado Rolenel | Area a la que Puesto

Proyecto Pertenece Teléfonos

Registro de Firmas

Nombre Rol

Patrocinador

Product Owner

Responsable del Proyecto

Administrador del Proyecto

Nota: Es necesario firmar en el espacio correspondiente.
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Matriz de Poder — Interés

Florida )

Departamento de Compensacion y Beneficios

atriz poder - interés

Identificacion

Nombre del Proyecto:

Nombre que se le asigna al proyecto

Preparado por:

Nombre de la persona que prepara el documento Matriz
poder—interés

Administrador del Proyecto:

Nombre del Administrador del Proyecto

Responsable del Proyecto:

Nombre del Responsable del Proyecto

Fecha de Creacion:

[DDMMAYYY] Fechade creacion del documento

Elaboracion de la Matriz

Matriz poder — interés

°-
el

Registro de Firmas

Nombre

Rol

Patrocinador

Product Owner

Responsable del Proyecto

Administrador del Proyecto

Nota: Es necesariofirmar en el espacio correspondiente.
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Product Backlog

Departamento de Compensacion y Beneficios

Product Backlog o Pila de Requerimientos

Identificacion

Nombre del Proyecto: Nombre que sele asigna al proyecto

Nombre de la persona que prepara el documento Product
Backiog

Administrador del Proyecto: Nombre del Administrador del Proyecto

Preparado por:

Responsable del Proyecto: Nombre del Responsable del Proyecto

Fecha de Creacion: [DDMMAYYY] Fechade creacion del documento

Informacion General
Cada uno de los requisitos que conforman el Product Backiog o Pila de Requerimientos debe
contener los campos que se mencionan a continuacion y debe estar ordenados por orden de
importancia y urgencia

10 Un Qentfcador unco. smplamentie un numen

suto-ncramants

Esto permte no perder is pists 8 108 requistos
CuUSNTO S COMDISS SU NOMDre

Uns descrpcdn cons de 8 hstons
Sufcentemente ciaro como pars que ¢l duedo de
producto comprends sproxmadamente de qué se
@3t hadlando. y sufcentemente clara como pars
dstnguria de asotras hstoras Normaimente. 2 »
10 paladras

Importancia SNONIMO Je Prondsd, €518 Mponanca que e 9s
el duedo del producto 8l requisto. tipcamante “1°
se consders s

‘méxims prondsd, 0 que es muy ncdmodo s
posterormente se Jdecde Qque 330 es mis
mpontante. (Qué priondad se le dars 3 ese nuevd
elamanto? (Priondad 0? (Priondad -1? Espor eso
que se Utizs el termino importancia y no priondad
y entre mas alto = mas mportante. Este es un
COMPO Que dede SSQNST 500 y Uncamente e
duedo del producto

Estimacion Inicial LS v8lOrscon Nice! Jel @qUPO ST J& CuNto
UADS 0 €5 NECEsStO DA Mmplementsr &
requermMento, COMPrads con olros requistos. Le
exsctiud no es 10 Mmportante 3in0 mas dien s
relatvidad, e3 decr. 3 34 estma Qque un
requermenio dura 4 diss yoiro 2dias o relevante
no @5 Que & requerManto Jdure exactamanta 4
disssnomasden &l dodle Je tempo que is otrs
Como probario UNs Jescrpcon 8 S0 nivel Je COMO sS4
demostrard @sts Nistorns &n s demo 8l fnsl de
Spmnt

Notas o Comentarios Cusiquar otrs nformecon, clarfcacon, referencs
3 oiras fuentes de nformacidn, etc. Normaimente
myy breve
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Departamento de Compensacion y Beneficios

Registro de Firmas

Nombre Rol Firma

Patrocinador

Product Owner

Responsable del Proyecto

Administrador del Proyecto

Nota: Es necesariofirmar en el espacio correspondiente.
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Enunciado del Alcance del Proyecto.

Florida )

Departamento de Compensacion y Beneficios

Enunciado del Alcance
Identificacion

Nombre del Proyecto: Nombre que se le asigna al proyecto

Nombre dela persona que prepara el documento

RO ROE Enunciado del Alcance

Administrador del Proyecto: Nombre del Administrador del Proyecto

Responsable del Proyecto: Nombre del Responsable del Proyecto

Fecha de Creacion: [DD/MM/YYY] Fecha de creacion del documento

[DD/MM/YYYY] Fechade la Ultima actualizacion del
documento

Descripcion General del Proyecto

Fecha de Ultima actualizacion:

Alcance del Producto

Entregables

Criterios de aceptacion

Exclusiones y Supuestos

Restricciones

Requisitos de aprobacion

Registro de Firmas

Nombre Rol
Patrocinador
Product Cwner
Responsable del Proyecto
Administrador del Proyecto
Nota: Es necesario firmar en el espacio correspondiente.
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Matriz de Roles y Responsabilidades

Florida )

Departamento de Compensacion y Beneficios

Matriz de Roles y Responsabilidades

Identificacion

Nombre del Proyecto:

Nombre que sele asigna al proyecto

Preparado por:

Nombre dela persona que prepara el documento Matriz de
Roles y Responsabilidades

Administrador del Proyecto:

Nombre del Administrador del Proyecto

Responsable del Proyecto:

Nombre del Responsable del Proyecto

Fecha de Creacion:

[DDMMAYYY] Fechade creacion del documento

Elaboracion de la Matriz

Tareas/ Actividades

Roles | Rol 1 Rol 2 R

Actividad 1

| A

Actividad 2

A

Actividad 3

| C

Actividad N

R/IC

Notas:

actividad.

en persona.

realizacion de una tarea.

realizacion de una tarea.

“R" (Responsible): es quien ejecuta una tarea. Solo debe haber un responsable por cada
“A" (Accountable): es quien vela porque la tarea se cumpla, atin sin tener que ejecutarla
“C" (Consulted): indica que una persona o area debe ser consultada respecto de la

“I'" (Informed): indica que una persona o area debe ser informada respecto de la

Registro de Firmas

Nombre

Rol

Patrocinador

Product Owner

Responsable del Proyecto

Administrador del Proyecto

Nota: Es necesariofirmar en el espacio correspondiente.
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Minuta de Reunién

Florida )

Departamento de Compensacion y Beneficios

Minuta de Reunion

|

Titulo

Informacion
General

Participantes

Objetivos

Resumen

Acuerdos

Actividades
Derivadas

Proxima
Reunion

Seguimiento de Proyecto

Hora Inicio

Hora Final

Convocante

Encargado de Minutas

Presentes

Ausentes

Fecha Limite

Hora Inicio

Hora Final

Registro de Firmas

Nombre

Rol

Asistente de la Reunion 1

Asistente de la Reunion N...

Administrador del Proyecto

Nota: Es necesario firmar en el espacio correspondiente la minuta de cada reunion.
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Estructura de Desglose de Trabajo

Florida )

Departamento de Compensacion y Beneficios

Estructura de Desglose de Trabajo

Identificacion

Nombre del Proyecto: Nombre que se le asigna al proyecto

Nombre de la persona que prepara el documento Estructura
de Desglose de Trabajo (EDT)

Administrador del Proyecto: Nombre del Administrador del Proyecto

Preparado por:

Responsable del Proyecto: Nombre del Responsable del Proyecto

Fecha de Creacion: [DDMMAYYY] Fechade creacion del documento

Elaboracion de la EDT

Woerdu e bt
[

3 Fane Dpcnnin I &ln::.n I lel(huo I
i )
I 1 :
l 30 Connta Cormnod x pS ) x
[ tmopiex | (12 tmopatex |} x II“ ]! I

qu—ua- I-“I ’rq—-.ahmpl [ 200 meputte x | [ 202 tmraguttn x | [ 200 timegarsew |
x x

r.'-u.v.‘q.l r..-u.-n...l
x x

Notas:
Nombre del Proyecto: Primer nivel de la EDT.

Fases del Proyecto: Segundo nivel de la EDT.

Entregables: Generalmente este puede ser el tltimo nivel de la EDT, pero también se puede hacer
la definicion de otro nivel mas bajo que serian los Paquetes de Trabajo.

Cuenta control: Lugares en la EDT donde se mide el progreso del alcance, el cronograma o los
costos. Cada Cuenta control incluye uno o mas Entregables y/o Paquetes de Trabajo

Deben de numerarse secuencialmente asicomo lo muestra la imagen arriba para seridentificados en el
diccionario de /a EDT.
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Diccionario de la EDT

Florida )

Departamento de Compensacion y Beneficios

Diccionario de la EDT

Identificacion

Nombre del Proyecto:

Nombre que sele asigna al proyecto

Preparado por:

Nombre dela persona que prepara el documento
Diccionariode laEDT

Administrador del Proyecto:

Nombre del Administrador del Proyecto

Responsable del Proyecto:

Nombre del Responsable del Proyecto

Fecha de Creacion:

[DDMMAYYY] Fechade creacion del documento

Elaboracion del Diccionario

Diccionario de la Estructura Detallada de Trabajo (EDT)

Cuenta de Control:

Cuenta control ala que pertenece el entregable si aplica

Identificador del Entregable:

Segun la numeracion o secuencia dentro de la EDT

Nombre del Entregable(s):

Nombre que se le asigno al entregable.

Descripcion:

Describe en que consiste el entregable

Recurso(s):

Los recursos asignados alas actividades que conforman
el entregable.

Otras referencias:

Duracion
Estimada:

Fecha [DD/MM/YYY] [DD/'MM/'YYY]
Inicio:

Registro de Firmas

Nombre

Rol

Patrocinador

Product Owner

Responsable del Proyecto

Administrador del Proyecto

Nota: Es necesariofirmar en el espacio correspondiente.
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Matriz de Comunicaciones

Florida )

Departamento de Compensacion y Beneficios

Matriz de Comunicaciones

Identificacion
Nombre del Proyecto: Nombre que sele asigna al proyecto

Nombre de la persona que prepara el documento Matriz de
Preparado por: Comunicaciones

Administrador del Proyecto: Nombre del Administrador del Proyecto

Responsable del Proyecto: Nombre del Responsable del Proyecto

Fecha de Creacion: [DDMMAYYY] Fechade creacion del documento

Elaboracion de la Matriz

Actividad Frecuencia del Responsabilidad del Interesado
Informe Interesado | Interesado | Interesado

1 Actividad 1 M
2 Actividad 2 S
3 Actividad 3 Q

E

N | Actividad N

Notas:

Frecuencia: M (mensual); S (semanal); Q (quincenal); E (eventual)

Medio: | (informe); M (minuta); E (e-mail); R (reunion); G (grafico); P (planilla)
Responsabilidad: D (destinatario); E (emisor); A (autoriza); S (soporte); V (valida)

Registro de Firmas

Nombre Rol
Patrocinador

Product Owner

Responsable del Proyecto

Administrador del Proyecto

Nota: Es necesariofirmar en el espacio correspondiente.
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Risk Backlog

Florida §)

Departamento de Compensacion y Beneficios

Risk Backlog o Pila de Riesgos

Identificacién
Nombre del Proyecto: Nombre que se le asigna al proyecto
Preparado por: Nombre de la persona que prepara el documento Risk Backlog
Administrador del Proyecto: Nombre del Administrador del Proyecto
Responsable del Proyecto: Nombre del Responsable del Proyecto
Fecha de Creacion: [DD/MM/YYY] Fecha de creacion del documento

Informacion General

Cada uno de los riesgos identificados se deben de agregar a esta tabla que fungira como el Risk Backlog o Pila de Riesgos del Proyecto y deben
{estar ordenados por orden de probabilidad e impacto de la ocurrencia

Identificacion
1D Categoria Subcategoria Descripcion del Paquete de Trabajo Actividad
Riesgo
Notas: -

ID: Identificador de Riesgo

Categoria: Fase del proyecto a la que pertenece el Riesgo

Subcategoria: Si existe un nivel antes de la descripcion de los paquetes de trabajo

Paquete de Trabajo: Identificacion o descripcion del paquete de trabajo al que pertenece el riesgo segun la EDT
Actividad: Si pertenece especificamente a una de las actividades definidas en el cronograma

Descripcion del Riesgo: Descripcion del Riesgo
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Departamento de Compensacion y Beneficios

Registro de Firmas

Nombre Rol

Patrocinador
Product Owner
Responsable del Proyecto
Administrador del Proyecto
Nota: Es necesario firmar en el espacio correspondiente.
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Matriz de Probabilidad e Impacto de los Riesgos

Florida )

Departamento de Compensacion y Beneficios

Matriz de Probabilidad e Impacto

Identificacion

Nombre del Proyecto:

Nombre que se le asigna al proyecto

Preparado por:

Nombre de la persona que prepara el documento Matriz de
Probabilidad e Impacto

Administrador del Proyecto: Nombre del Administrador del Proyecto

Responsable del Proyecto: Nombre del Responsable del Proyecto

Fecha de Creacion:

[DD/MMAYYY] Fechade creacion del documento

Medicion del Impacto en la Matriz de Riesgo

Impacto

Definicion de Categoria

Critico (C) | Un evento que si ocurre, causa una desviacion de mas del 10% en el tiempo. enel

costo 0 en ambos, del proyecto.

Moderado (M) Un evento que si ocurre, causa una desviacion entre el 6 y el 10% en el tiempo,

en el costo 0 en ambos, del proyecto.

(D)

Despreciable | Un evento que si ocurre, causa una desviacion de menos del 6% en el tiempo, &l

costo o en ambos del proyecto.

Convenciones de Probabilidad

Criterio Probabilidad
Certeza 76-100%
Es Frecuente 51-75 %
Es Probable 26-50 %
Poco Probable 1-25 %
Imposibilidad 0%
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Departamento de Compensacion y Beneficios

Matriz de Probabilidad e Impacto

Categorizacion de Riesgos

Despreciable | Moderado Critico
1-25% Bajo Bajo Medio

26-50% Bajo Medio

51-75% Bajo Medio

76-100%

Analisis Cualitativo de los Riesgos

Valoracion |
Descripcion del Riesgo Impacto Probabilidad Nivel de Riesgo
(%)

Notas:
ID: Identificador de Riesgo
Descripcion del Riesgo: Descripcion Resumida del Riesgo

Probabilidad (1 a 100): Grado de probabilidad de que el Riesgo finalmente se produzca. Se mide
enuna escalade 1 a 100 (porcentual).

Impacto: Grado de Impacto en el Proyecto en el casode que el Riesgo finalmente se produjera. Se
mide segun la primera tabla critico, moderado o despreciable.

Nivel de Riesgo: es el nivel que se le da basado en la categorizacion de Riesgos: Bajo, Medio y
Alto.
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Solicitud de Cambio

Flor.idja\’

Departamento de Compensacion y Beneficios

Solicitud de Cambio

Identificacion

Nombre del Proyecto:

Nombre que se le asignaal proyecto

Fecha Solicitud:

[DD/MM/YYYY] Fechaen que solicita el cambio

Persona Solicitante:

Nombre dela persona quesolicita el cambio y llena este
documento

Area Solicitante:

Area que losolicita, 0 area a la que pertenece el solicitante

Descripcion General del Cambio

Justificacion del Cambio

Condiciones Preliminares y Restricciones

Analisis de Viabilidad

Analisis de Impacto

Costo /Tiempo / Riesgos

Decision del Cambio

Aprobado ( ) Rechazado( )

Registro de Firmas

Nombre

Rol

Product Owner

Patrocinador

Administrador del Proyecto

Nota: Es necesario firmar en el espacio correspondiente a la aprobacion de la Solicitud de
Cambio para iniciar con la elaboracion del mismo.
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Informe de Avance del Proyecto

Floridad)

Departamento de Compensacion y Beneficios

Informe de Avance del Proyecto

Identificacion

Nombre del Proyecto:

Nombre que se le asigna al proyecto

Preparado por:

Nombre de la persona que prepara el documento Informe de Avance del Proyecto

Administrador del Proyecto:

Nombre del Administrador del Proyecto

Responsable del Proyecto:

Nombre del Responsable del Proyecto

Fecha de Creacion:

[DD/MM/YYY] Fecha de creacion del documento

Elaboracion del Informe

Florida )

Proyecto - XYZ: Informe de Estado al dd/mm/yyyy
Informe Ejecutivo

Actividades Realizadas |

Actividad

Mito: 1
Hito: 2
HITO: 3
HITO: 4
HITO: S
Hito: 6
Hito: 7
Hito: 8
Hito: 9
. Hito: 10
Hito: 11
Hito: 12
HITO: 13

1
2
3
a.
s
©
7
8
2

. HITO: 14
S. HITO: 15
Hito: 16
HITO: 17
:HITONS
L HITO: 19

Fecha Estimada de »Deotalle de las tareas realizadas en el perfodo (semana)
finalizacion
Od-mmm
ODd-mmm
Dd-mmm
Od-mmm
Od-mmm
-mmm
-mmm = — —
-mmm Proximos Pasos

-mmm »o
-mmm

»Deotalle principales tareas a realizar en Proximo penodo (semana)

Problemas Encontrados

»Detalle principales problemas encontrados en el periodo (semana)
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Departamento de Compensacion y Beneficios

’ Proyecto - XYZ: Informe de Estado al dd/mm/yyyy
Flo';!.gaa - Informe Ejecutivo

| Riesgos Presentados ]

»Detalle de los nesgos presentados en el periodo (semana)

I Enfregables Finalizados Enfregables Pendientes I

»Detalle de los entregables finalizados en el periodo (semana) ml »Detalle de los entregables aun pendientes en el periodo

Dentro del listado de las actividades se tiene un link al cronograma del proyecto

Notas:

xx

Utilizar Archivo de Power Point llamado Informe de Avance del Proyecto cada vez que se requiera hacer un Informe de Avance del
Proyecto.

xx
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Entregables

Florid,?\’

Departamento de Compensacion y Beneficios

Entregables
Identificacion

Nombre del Proyecto: Nombre que se le asignaal proyecto

Nombre dela persona que prepara el documento

Preparado por: Enunciado del Alcance

Administrador del Proyecto: Nombre del Administrador del Proyecto

Responsable del Proyecto: Nombre del Responsable del Proyecto

Fecha de Creacion: [DD/MMAYYY] Fecha de creacion del documento

Detalle del Entregable

[Fase:

Descripcion del Entregable:

Resultados Obtenidos.

Estado del Entregable:

Registro de Firmas

Preparado por: Nombre del Administrador del | Firma
Proyecto

Revisado por: Nombre del Responsable del
Proyecto

Validado por: Nombre del Product Ownery el
Patrocinador

Firma

Firma

Aprobado por: Nombre del Product Ownery el

Patrocinador Firma

Notas:
Estado del Entregable: campo obligatorio, si el estado es Validado en el Registro de Firmas
deben de ir las tres primeras y si el estado es Aprobado todas las firmas son obligatorias.
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Informe del Desempeiio del Trabajo

Florida §)

Departamento de Compensacion y Beneficios

‘nforme del Desempefio del Trabajo
Identificaciéon

Nombre del Proyecto: Nombre que se le asigna al proyecto

Preparado por: Nombre de la persona que prepara el documento Informe del Desemperio del Trabajo

Administrador del Proyecto: Nombre del Administrador del Proyecto

Responsable del Proyecto: Nombre del Responsable del Proyecto

Fecha de Creacion: [DD/MM/YYY] Fecha de creacion del documento

Elaboracion del Informe

N

Inicio Esfuerzo | Esfuerzo Real
Real | Final Real Horas

Notas:
Actividad: Nombre de la Actividad, debe ser el mismo que tiene en el cronograma.
Duracion Dias: El tiempo estimado para la actividad, debe estar dado en dias.

% Avance: Se digita manualmente. Solo puede indicarse 100% cuando se haya cumplido con la documentacion y aprobaciones respectivas.
En caso contrario debe indicar como maximo 80% o menos segun sea el avance real.

Esfuerzo Real Dias: Se calcula automaticamente, es la diferencia en dias de la fecha inicio real con la fecha de final real. Es dado en Dias.
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Departamento de Compensacion y Beneficios

Esfuerzo Real Horas: Se calcula automaticamente, los dias de esfuerzo real son convertidos a horas de acuerdo a las horas de trabajo de
cada recurso

Indicador: Este es un indicador para ver graficamente el estado de la actividad. Si el final real esta completado y el avance no es el 100% se
pondra en rojo de lo contrario sera verde. Rojo: No completado Verde: Completado.

Riesgos: Riesgos que se presentaron durante el desarrollo de la actividad y como se enfrento.

Issues: Cualquier situacion relevante que surge a la que hay que prestarle atencion, sin embargo no representa un peligro para el proyecto.

** Copiar Archivo de Excel llamado Informe de Desempeiio para llenar esta plantilla cada vez que se requiera. **
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Cierre Formal del Proyecto

Florida )

Departamento de Compensacion y Beneficios

Cierre del Proyecto
Identificacion

Nombre del Proyecto: Nombre que sele asigna al proyecto

Nombre dela persona que prepara el documento Cierre del

Preparado por: PSovadn

Administrador del Proyecto: Nombre del Administrador del Proyecto

Responsable del Proyecto: Nombre del Responsable del Proyecto

Fecha de Creacion: [DDMMAYYY] Fecha de creacion del documento

Documento de Aceptacion
Por este meqdio, hacemos constar que se han concluido a satisfaccion 1as siguientes tareas de/
proyecto:

FASE - ETAPA PRODUCTO ENTREGABLE
(Fecha de Entrega)

Documentacién Administrativa del proyecto:

Como parte de los entregables de este proyecto se desarrollaron documentos de caracter
administrativo, tales como:

Solicitudes de Cambio.

Minutas.

Informe de Avances.

Control del Cronograma de actividades.

Agenda de reuniones tanto del equipo como del comité del proyecto.

Registro de Firmas
Con base en lo anterior, damos por finalizado y aceptado el proyecto

Nombre Rol

Product Owner Product Owner
Patrocinador Patrocinador
Administrador del Proyecto Administrador del
Proyecto
Nota: Es necesariofirmar en el espacio para dar el cierre formal del proyecto.
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Lecciones Aprendidas

Departamento de Compensacion y Beneficios

ecciones Aprendidas

Identificacion
Nombre del Proyecto: Nombre que sele asigna al proyecto

Nombre delapersona que prepara el documento lecciones
aprendidas

Administrador del Proyecto: Nombre del Administrador del Proyecto

Preparado por:

Responsable del Proyecto: Nombre del Responsable del Proyecto

Fecha de Creacion: [DDMMAYYY] Fecha de creacion del documento

Bitacora de Lecciones Aprendidas

ey

Fecha Tema | Situacion | Recomendaciones Requiere
Identificacion y Comentarios Seguimiento?

Instrucciones para completar las lecciones aprendidas

Columna Instrucciones para completar este documento

Completar s campos de Nomdre del proyecto, nomdre del director del proyecto, 6escriocion del proyecto y Dreparado or.
Para cada eccon aorendica Bentificads. compiete io sguiente

8 Actividad: idendficacor 6 1a act\icad en 18 Que S8 reconoce una leccion aprendca

Fecha Identificacion: £sta columna cebena de ser relena con 18 fecha en Que 18 lecCion aprendida fue centificada
Tema: E£sta columna cede ce relenarse con un tRUio breve Que describe el tema de I8 lecCon aprendica

Situacion: Esta columna dede ser relenada con un cetale de I8 descripCon e la SLuaCion 0 probiema presentado
Lecciones Aprendidas y Comentarios: £sta columna cede ser Ienada con una Jescrocon de 1 leccon aprendcda de la
stuacion cescria en la columna D y la accion correctiva realzada. Inclur recomendaciones sobre el resultado de la accion
correctiva. bueno 0 maio, para ayudar a los drrectores en futuros proyectos

Necesita Seguimiento: NJCa Si &3 NECESAn0 0 NO UN SEQUMENtO 3 | Stuacon

Instrucciones para cambiar el contenido de los menus Drop-Down
Seleccone 18 Colsa Conde usted Ceses Camdar &l contenido del meny Gel drop down

En eltad de "Datos”™ -> “Valdacion de datos™ y camdie &l contenido del campo

Instrucciones para filtrar datos
Cualquiera| Seleccone ¢l encadbezaco de 1 Coida para 18 cudl s¢ desean fitrar ios catos

Cick "Datos”™ -» “Firo”

Luego seleccione &l Criero de fitro desde &l meny Grop JOwn Que 808reCe en &l encabezado de ls celds

Notas: ** Utilizar Archivo de Excel llamado Plantilla Lecciones Aprendidas **
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Apéndice 3. Guia Rapida de la Metodologia de Proyec tos

Fase 1: Procesos de Iniciacion

Enunciado del Trabajo
del Proyecto

y

Desarrollar el Actade —
Constitucion Acta
i) < ‘
Identificar <~ Registro de
Interesados g Interesados

Matriz Interés
Poder

Fase 1: Procesos de Iniciacion

Figura Apéndice 3.1 Guia Rapida de Procesos de Ini  ciacion
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)
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Fase 2: Procesos de Planificacion

Recopilar Reguisitos Product Backlog Definir el Alcance

o S

Enunciado del

Alcance

=

Crear la EDT, Diccionario de la EDT, definir,
secuenciar y estimar la duracién de las

actividades
Matriz de Probabilidad \l'
de Impacto LDt
I e —— Listade
Diccionario EDT Actividades
S ———— p—"
Andlisis Cualitativo
de Riesgos
Desarrollar el Plan de Desarrollar el
Risk Backlog
Recursos Humanos Cronograma
Identificar los Matriz de Roles y
Riesgos Responsabilidades
— Cronograma
Matriz de Planificar las

Comunicaciones

—

——

Comunicaciones

Fase 2: Procesos de Planificacion

Figura Apéndice 3.2 Guia Répida de Procesos de Pla nificacion

(Fuente: Elaboracién propia, 2013)

209



Fase 3: Procesos de Ejecucion

Dirigir y Gestionar la
Ejecucion del Proyecto

N\

4 Reuniry Dirigir al
Dirigir actividades Crear Entregables Equipo
\ \
Generar los datos del Recopilar y Documentar
proyecto Lecciones Aprendidas Procesar, Emitir y Validar
Solicitudes de Cambio

Gestionar el Equipo del
Proyecto

Resolver Conflictos

Optimizar Desempeiio

Seguimiento de
Actividades

Fase 3: Procesos de Ejecucion

Figura Apéndice 3.3 Guia Rapida de Procesos de Eje cucion
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)
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Fase 4: Procesos de Seguimiento y Control

Monitorear y Controlar

) > Solicitudes de > Redizar el Control
el Trabajo del Proyecto Cambio < Integrado de
Cambios
Controlar & Alcance -
Plan de Direccion Verificar el Alcance
Controlar el Entregables
Cronograma Aceptados
Realizar el Control = I
de Calidad ormar
l \L Desempeno
Cambios Validados Entregables \ l
— . Validados Informes

Fase 4: Procesos de Seguimiento y Control

Figura Apéndice 3.4 Guia Rapida de Procesos de Seg uimiento y Control
(Fuente: Elaboracion propia, 2013)
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Fase 5: Procesos de Cierre

Cerrar Proyecto o Fase

Fase 5: Procesos de Cierre

B

Documento de Cierre del

l

Efectuar Cierre
Administrativo del
Proyecto

J

FIN

Proyecto

Figura Apéndice 3.5 Guia Rapida de Procesos de Cie rre
(Fuente: Elaboracién propia, 2013)
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Apéndice 4. Temario Basico para Capacitacion en Adm inistracion de

Proyectos

Florida )

Departamento de Compensacion y Beneficios

1. ElContexto de la Gestion de Proyectos

11
1.2
13
14
15
1.6
1.7
18
18
1.10
111
112
1.13
114
1.15
1.16
1.17

Antecedentes

Hechos de |a Industria

Funciones de |a Gestion de Proyectos
Modelo de Organizacion

Definicion de Proyecto

Marco para la Gestion de Proyectos
Definicion de Gestion de Proyectos
Definicion de Programa

Causas cde la Crisis

Factores de Exito

éPor gué Fracasan los proyectos?
Criterios de Fracaso

éPor gué se Quejan...?

éDonge Inicia el Fracaso?
Integracion ce la Gestion de Proyectos
Marco cde Tiempo del Proyecto

Ciclo ce Vida Genérico

2. Formulacion ce Proyectos

2.1
2.2
23
24
2.5
2.6
2.7
2.8
2.9
2.10

Analisis Integral

Enfogue Estratégico

Vision Integraca

Ciclo de Vida del Proyecto

Grupos de Procesos

Orientaciones de los Procesos

Proceso cde Iniciacion - Formulacion
Proceso cde Iniciacion - Justificacion
Proceso de Iniciacion — Acuerdo de Solucion
Definicion cel Proyecto

3. Planificacion de Proyectos

31
3.2
3.3
34
3.5
3.6
3.7
3.8
3.8
3.10
3.11
3.12
3.13
3.14

£Qué es 13 Planificacion?

Objetivos de Ia Planificacion
Paradoja de la Planificacion
Potencial Valor Agregaco

Costo cdel Cambio

Valor Agregado vs. Costo del Cambio
Probabilidad del Riesgovs. Impacto
La Importancia de los Objetivos
Definiendo el Alcance cel Proyecto
Construyenco la EDT/WBS
Entregables del Proyecto

Métricas de los Entregables

Tipos de Métricas

Exclusiones del proyecto

Paginal
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Florida$)

Departamento de Compensacion y Beneficios

3.15 Planificacion del Tiempo

3.16 Desarrollo de un Diagrama cde Red

3.17 Planificacion de los Recursos

3.18 Planificacion del Costo

3.15 Estimacion ce Costos

3.20 Presupuestacion de Costos

3.21 Planificacion de la Comunicacion

3.22 Planificacion del Riesgo

3.23 Icentificacion de Riesgos

3.24 Planificacion de la Calicac

3.25 Definicion de la Calicac
3.26 Responsabilidad del Gerente cel Proyecto por la Calidad
3.27 Planificacion de las Adguisiciones
3.28 Consideraciones Especiales para el Manejo de Contratos
3.25 Desarrollo del Cronograma

Direccion de Proyectos
4.1 Influencias Organizacionales
4.2 Cultura y EstiloOrganizacional
4.3 Estructura Organizacional
44 Habilicades Generales
45 Influencias Externas
4.6 Rolescdel Gerente de Proyectos
4.7 Perfil del Gerente cel Proyecto
4.8 Responsabilicades del Gerente del Proyecto
458 Responsabilidades del Licer de Eguipo
4.10 Responsabilicades del Miembro de Eguipo
4.11 Destrezas yCompetencias
412 Licerazgo
4.13 Comunicacion
4.14 Barreras para la Comunicacion Efectiva
4.15 Motivos gue Inducen a Negociar

Pagina 2
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Florida

Bebidas Q’q

Departamento de Compensacion y Beneficios

S. Ejecuciony Control ce Proyectos

5.1
5.2
5.3
5.4
55
5.6
5.7
5.8
5.9
5.10
5.11
5.12
5.13
5.14
5.15
5.16
5.17
5.18
5.1
5.20

Ejecucion cel Proyecto

Control del Proyecto

Tareas para el Control del Proyecto
Estandares para el Control ¢el Proyecto
Seguimiento del Proyecto

Problemas de Alta Prioridad

Progreso General del Proyecto
Progreso Especifico de las Actividades
Proyecciones de los Resultados
Controlar el Gasto del Presupuesto
Control Tradicional del Gasto

Control del Gasto en Proyectos
Manejo Tradicional del Gasto

Manejo del Gasto en Proyectos
Dirigiendo al Equipo

Verificando el Trabajo

Controlando los Cambios

Informes de Avance

Revisiones Formales

Reguerimientos de Cambio

6. Cierre de Proyectos

6.1
6.2
6.3
6.4

7 5 |
7.2
73
7.4
75
7.6
|
7.8

Cierre ce Proyectos
Cierre Administrativo
Lecciones Aprencicas
Cierre de los Contratos

Metodologias Agiles

Definicion de Metodologias Agiles
Caracteristicas

Manifiesto

Scrum: Caracteristicas

Roles de Scrum

Artefactos de Scrum

Reuniones de Scrum
Estimaciones Agiles

Pagina 3
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