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RESUMEN

Distribuidora VCC es una empresa costarricense de capital familiar que se encuentra en la
industria alimenticia; dedicada a la distribucion de productos de panificacion y snacks. Su plan
estratégico carece de planificacion para gestionar los proyectos que le proveerian un crecimiento
comercial, por lo que este ha seguido un comportamiento discreto.

El objetivo es disefiar una propuesta de solucion para gestionar sus proyectos, adaptandola
a las necesidades de la empresa, a través de la aplicacién de buenas practicas en gestion de
proyectos, con el fin de promover un incremento en el nimero de proyectos cerrados exitosamente.
La metodologia aplicada inicia con la identificacion de categorias y subcategorias de estudio,
incluyendo practicas actuales de la empresa y buenas practicas reconocidas en la gestion de
proyectos. La poblacion de estudio esta compuesta por la totalidad de personas que laboran para
la empresa. Para la recoleccion de informacién se utilizaron técnicas como entrevistas, grupos
focales y revision bibliografica. EIl procesamiento de datos se hizo mediante sintesis de datos,
diagramacion de informacion y triangulacion de datos.

Se propone un marco de trabajo para la gestion de proyectos, a través de un enfoque
adaptativo, enfatizando la idoneidad de Scrum por su transparencia, adaptabilidad, flexibilidad y
busqueda de la mejora continua, ademas de la comunicacion efectivay empoderamiento del equipo
que provee. La propuesta de solucion contiene principios, procesos, roles, eventos y artefactos de
Scrum adaptados al entorno de la empresa. La estrategia de implementacion abarca las fases de
presentacion, formacién, puesta en marcha y cierre, estimandose en aproximadamente 3,3 meses
con un presupuesto de ¢3.378.924,00.

Se recomienda establecer una estrategia de formacion y desarrollo del equipo, ademas de
en un futuro cercano evaluarse mediante un modelo de madurez ajustado a su entorno y finalmente,
crear conciencia en el equipo de trabajo sobre la importancia de la transferencia de conocimiento
y el buen manejo del tiempo, roles y responsabilidades que implica el marco de trabajo Scrum para

una efectiva asignacion de recursos.

Palabras Clave: Gestion de Proyectos, Gestion de Proyectos Adaptativos, Marco de

Trabajo Scrum, Competencias, Capacitacion.
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ABSTRACT

Distribuidora VCC is a Costa Rican company with family capital, working into the food
industry; dedicated to the distribution of baking products and snacks. Its strategic plan lacks
planning to manage the projects that would provide commercial growth, so it has had discreet
behavior.

The objective is to design a solution proposal to manage its projects, adapting this solution
to the needs of the company, through the application of good practices in project management, in
order to promote an increase in the number of successfully ended projects.

The applied methodology begins with the identification of study categories and
subcategories, including the company’s current practices and recognized good practices in project
management. The study population is constituted of all people who work for the company.
Techniques such as interviews, focus groups and bibliographic review were used to collect
information. Data processing was done through data synthesis, information diagramming and data
triangulation.

A framework for project management is proposed, through an adaptive approach,
emphasizing the suitability of Scrum for its transparency, adaptability, flexibility and search for
continuous improvement, in addition to the effective communication and empowerment of the
team it provides. The solution proposal contains Scrum principles, processes, roles, events and
artifacts adapted to the company environment. The implementation strategy covers the
presentation, training, practical application and closure phases, estimated to take approximately
3.3 months with a budget of 3,378,924.00.

It is recommended to establish a team training and development strategy, in addition to
evaluating it in the near future using a maturity model adjusted to its environment and finally,
creating awareness in the work team about the importance of knowledge transfer and good
management. of the time, roles and responsibilities that the Scrum framework implies for an
effective allocation of resources.

Keywords: Project Management, Adaptive Project Management, Scrum Framework,

Competencies, Training.
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INTRODUCCION

La administracion de los proyectos para una empresa representa tanto como un itinerario
al emprender un viaje, ambos conllevan a que el objetivo sea alcanzado con una alta probabilidad
de éxito, donde el proceso seré refinado con el estudio de lo que pudo salir mejor y la aplicacion
de lo que salié muy bien. Laempresa Distribuidora VCC se ha destacado por brindar un servicio
de excelencia en la distribucion de productos de panificacién, golosinas y afines, por lo que
atraviesa una transicion en la que requiere integrar desde sus bases, las buenas précticas para la
gestion de proyectos en sus iniciativas de crecimiento y expansion, si desea frutos exitosos en
cuanto a rentabilidad y consecucion de sus objetivos estratégicos.

El propdsito principal en este documento es abordar la situacion planteada en el parrafo
anterior y dotar a la empresa de un marco de trabajo adaptado a sus necesidades en cuanto a la
gestion de sus proyectos, donde los recursos destinados a estos sean utilizados con eficiencia para
lograr que el objetivo sea alcanzado tal cual lo planificado. Con este proyecto se busca identificar
esas necesidades, comprender la situacién actual de la empresa y proveerle de soluciones utiles y
sostenibles para su gestion empresarial. EI mismo, se sustenta en la metodologia de investigacion,
a través de la aplicacion de entrevistas, grupos focales y revisiones bibliogréficas.

El primer capitulo contiene la introduccion a la empresa, sus proyectos, el establecimiento
de objetivos, alcance y limitaciones de estudio. El segundo capitulo profundiza en el marco
tedrico, donde se encuentran los principales conceptos de la gestion de proyectos, asi como un
recuento de las buenas précticas establecidas a través de las distintas metodologias en gestion de
proyectos. El tercer capitulo muestra el marco metodoldgico aplicado en el estudio, a partir de la
identificacion de categorias, y la utilizacion de técnicas, fuentes y herramientas para la recopilacién
y el procesamiento de los datos hallados. El cuarto capitulo detalla los resultados obtenidos,
presentando el diagnostico de la situacion actual, asi como el marco de referencia sobre el cual se
desarrollan las buenas practicas a implementar. EIl quinto capitulo desarrolla la propuesta de
solucion para un marco de trabajo para la gestion de proyectos, desde la descripcién basica del
marco de referencia a utilizar adaptado a la organizacion, abarcando sus principios, roles, eventos
y artefactos, fases y procesos; para finalmente proponer una estrategia de implementacion que
incluye la presentacién de la solucién, un plan de cultura y formacidn, cronograma, presupuesto y
asignacion de recursos. En el sexto capitulo se exponen las conclusiones y se brindan las
recomendaciones originadas de la investigacion realizada.
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La extension del documento contiene informacion de referencias bibliogréficas, apéndices
y anexos que lo argumentan y enriquecen, mismos que se detallan en los capitulos siete, ocho y
nueve respectivamente.

Este proyecto tiene como finalidad guiar a la empresa Distribuidora VCC hacia un
crecimiento sostenido con la aplicacion de una eficiente gestion de sus proyectos adaptada a sus
particularidades organizacionales, para influir en un incremento de proyectos llevados a cabo con

éxito.



Capitulo 1 Generalidades de la investigacion
Este capitulo presenta el marco de referencia de la empresa para la cual se propone el
proyecto, ademas del problema que se aspira resolver y su impacto en la organizacion. Finalmente,

se encuentran los objetivos, el alcance y las limitaciones halladas.

1.1 Marco de referencia organizacional
A continuacion, se presenta una breve resefia histdrica de la empresa Distribuidora VCC
(nombre de fantasia ante el Ministerio de Hacienda, pues se encuentra inscrita como persona
fisica), su estructura organizacional, marco estratégico y, por ultimo, los proyectos de la

organizacion.

1.1.1 Historia

La informacion presentada en esta seccion se obtuvo a partir de la comunicacion
establecida con el duefio, fundador y Gerente general de la empresa.

La Distribuidora VCC es una empresa de capital familiar que comienza sus labores en el
afio 1994. Su creacion surge a partir del aprovechamiento de una oportunidad por parte de su
fundador, quien, a pesar de su limitada preparacién académica, solicité asesoria para administrar
el negocio y comenzar de cero, en una época de bonanza para la industria panificadora, situacion
muy distinta a la actual.

Una vez en marcha, y con el fin de mantenerse sostenible en el tiempo, la naturaleza de
redistribucion bajo la que se rige la empresa, le ha permitido experimentar una diversificacion de
su cartera de productos, ampliando la oferta de marcas de reposteria, e incursionando en el area
de golosinas, aperitivos (snacks) y recientemente bebidas.

La empresa siempre se ha encontrado en manos de su propietario, inicialmente estuvo
apoyado por uno de sus hijos mayores por aproximadamente 20 afios, desenvolviéndose en un
mercado relativamente estable y siempre dentro del marco del empirismo. Durante este periodo,
se experimentaron mejoras basicas en el servicio, la integracion de herramientas de trabajo tales
como un catalogo de productos impreso y la implementacion de un rutero que permitiera registrar
el comportamiento de consumo de cada cliente. Con el pasar del tiempo, se sigui6 con la linea
familiar, siendo sustituido su hijo por otra de sus hijas que contaba con preparacion académica,
fusionando asi experienciay conocimiento técnico, para formalizar la empresa y ampliar el equipo
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de trabajo de acuerdo con el nuevo volumen de labores asociado al incremento en la oferta de
productos.

Al incrementar la cartera de productos, esta pasé de 40 lineas en el 2015 a 70 de pan 'y 84
entre golosinas, snacks y jugos, todos activos al momento de este estudio. Ademas, se pasé de
ocho proveedores en el 2015 a 17 en la actualidad. Este nuevo volumen de trabajo implico la
implementacion de una herramienta tecnoldgica de facturacion y contable, un catalogo de
productos (que pasé de impreso a digital) y mejoras en la hoja de comportamiento de consumo
del cliente, con el fin de facilitar el control interno en cuanto a manejo de inventarios, generacion
de cotizaciones y facturacion electrénica. Como soporte para este importante cambio, hubo que
contratar a una tercera persona (externa a la familia) para atender el area operativa, ademas de la
subcontratacion de servicios contables profesionales.

La empresa Distribuidora VCC se enfoca en brindar soluciones a sus clientes, por lo que
se rigen bajo el lema “Vendemos un servicio acompafiado de un producto”, ya que la competencia
ofrece los mismos productos, pero el servicio integrado que ofrece la Distribuidora VCC le ha
permitido diferenciarse y posicionarse entre sus clientes, como la opcién mas confiable, al ofrecer:

e Trato humano y comprensivo.

e Puntualidad.

¢ Responsabilidad.

e Linea de comunicacion activa.

e Gestion oportuna al notificar aumentos de precio.

e De acuerdo con la clasificacion crediticia, la oportunidad de una linea de crédito
revolutiva a un determinado monto.

e Servicios extra de acuerdo con solicitud del cliente (ejemplos de ello son la
rotulaciéon del estante, acomodo del producto con o sin el precio marcado en
conformidad con el porcentaje de utilidad sugerido en canasta basica, asi como
dejar sefialado o partido el queque seco entero, entre otros).

e Politica justa de devoluciones.

En lo que respecta al alcance geografico, actualmente cubre el este de la provincia de
Cartago, por lo que busca en un corto plazo expandirse a otros puntos de la provincia, a través de

la contratacion de un nuevo colaborador, esto como una accion futura, una vez implementada,
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revisad aprobada; la restructuracion de los procesos internos que busca propiciar una idonea
gestion de proyectos, ya que en la actualidad la empresa se encuentra fortalecida en lo que respecta
a su labor operativa, sin embargo ha experimentado en el tiempo algunas oportunidades de
proyectos que no ha podido consolidar por distintas razones que se exponen mas adelante.

1.1.2 Estructuray marco estratégico
A continuacion, se encuentra la estructura organizacional y el marco estratégico de la

empresa Distribuidora VCC.

1.1.2.1 Estructura organizacional

En el organigrama representado en la Figura 1.1. se muestra la distribucidn por areas
funcionales de la empresa Distribuidora VCC, ademas de la linea de direccion en temas de reporte.

Dentro de este organigrama al generarse un nuevo proyecto, este surge directamente desde
la Gerencia, debido a necesidades identificadas a nivel interno o a propuestas externas. Una vez
detallada la propuesta del proyecto, esta es canalizada entre la Gerencia General y la Gerencia
Administrativa/Operativa, con el fin de evaluarla y proceder a su ejecucion o desestimacion.

En caso de realizare el proyecto, también son tomadas en cuenta las opiniones y asesoria
por parte de las areas subcontratadas (Contadora y Desarrollador de Sistema Contable), asi como
el apoyo técnico del Area Operativa para temas de implementacion en lo que respecta a pruebas y

monitoreo a través de reportes, en caso de ser pertinente.

Figura 1.1. Organigrama Distribuidora VCC

GERENCIA
GENERAL

Gerencia
Administrativay

Operative Desarrollador

Contadora .
.............................. | ............................. delsistema
contable

Subcontratacion

Area Operativa

Nota: Estructura por areas funcionales de la organizacion. Elaborado con informacion obtenida de

comunicacion personal con el propietario.
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El apartado a continuacidn contiene el marco estratégico de la empresa Distribuidora VCC.

1.1.2.2 Marco estratégico
La Distribuidora VCC sostiene su filosofia en torno a su mision, vision, valores y objetivos

estratégicos, todos expresados a continuacion.

Mision
La empresa Distribuidora VCC, ha determinado su mision de la siguiente forma:
“Ofrecemos una solucion integrada de servicio y calidad en la distribuciéon de productos de

panificacion, que nos identifica con nuestros clientes a través de una relacion ganar-ganar”.

Vision
Su vision la estipula de la siguiente forma: “Restructurar y fortalecer los procesos de
distribucion, venta y asignacion de funciones; con el fin de evitar la sobre carga de tareas,

manteniendo la rentabilidad de la compaifiia.”

Valores
Seguidamente se encuentran los valores que definen a la empresa Distribuidora VCC:
e Honestidad: Actuar de forma tal que se refleje la confianza y sinceridad hacia
nuestros clientes.
e Respeto: Consideracion y valoracion del tiempo y demds recursos de nuestros
clientes externo e interno.
e Responsabilidad: Cumplimiento de obligaciones con nuestros clientes, con
respecto de lo pactado.
e Comunicacion oportuna: Asegurar que el mensaje llegue de forma fidedigna, sea
comprensible y genere confianza.
e Compromiso: Capacidad para reconocer, mantener y cumplir las promesas

pactadas.



Obijetivos estratégicos

A continuacion, se muestran los objetivos estratégicos de la empresa Distribuidora VCC:

e Fortalecer y mantener los ingresos por ventas para evitar pérdidas financieras y de
clientes, conservando el porcentaje de cuota de mercado actual.

e Mejorar o mantener los costos de operacion de la empresa.

e Mejorar la experiencia del cliente antes, durante y después de la compra.

e Aumentar o mantener la fidelidad y potencializacion de las relaciones con los
clientes establecidos, los nuevos y los que regresan.

o Fortalecer y mantener una cultura de innovacion que se refleje en los procesos y el
producto final (servicio al cliente y calidad).

e Optimizar o reestructurar los procesos medulares de la empresa (recepcion y salida
de mercaderia, inventarios, ventas, entrega de producto, entre otros).

e Mantener la estabilidad de los colaboradores en la compafiia.

e Mantener o aumentar la motivacion de los colaboradores de la empresa.

1.1.3 Proyectos en la organizacion

La empresa Distribuidora VCC, se encuentra en crecimiento por lo que los proyectos a los
que se enfrenta son en funcion de su desarrollo y expansion.

Estos proyectos de expansion nacen con el proposito de potenciar la presencia comercial y
el crecimiento financiero de la empresa Distribuidora VCC, a través de la oferta de nuevas lineas
de productos de consumo alimenticio, asi como de brindarle al cliente una experiencia amigable
al realizar sus pedidos de forma personal o remota y finalmente, de lograr un mayor
reconocimiento comercial al conseguir posicionarse con su propia marca en la mente de los
principales consumidores de productos de panificacion de la provincia de Cartago.

Llevar a cabo estos proyectos implica un estudio de mercado para identificar las nuevas
necesidades de los productos ofertados por la empresa Distribuidora VCC en el segmento de
mercado que atiende y la potencial aceptacién de una marca propia, asi como la expectativa de
servicio ideal que requieren en términos de facilidad de interaccion con el sistema remoto de
pedidos de la distribuidora. Este estudio de mercado requiere contratacion de mercadologos para
realizar el andlisis de los hallazgos del estudio de mercado y realizar las recomendaciones

pertinentes con la finalidad de designar responsables, asignarles las tareas necesarias, asi como los
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tiempos correspondientes para su ejecucion, de acuerdo con el planteamiento y desarrollo de estos
proyectos de crecimiento.

A continuacion, el Cuadro 1.1. muestra las oportunidades de crecimiento mas recientes de

la distribuidora.

Cuadro 1.1. Oportunidades de crecimiento y su impacto

Oportunidad Descripcion Resultado Impacto Estado
, No se pactd, debido a que
Se evalud .
e habia que mover de lugar un
preliminarmente la o
recurso humano vital (jefe del
propuesta de un . .
NUEVO SOCIO conjunto actual de rutas), este | Al no consolidarse
. . traslado tardaria el tiempo esta sociedad, se
Nuevo socio comercial para - o >
. . . requerido para el limit6 el crecimiento
comercial inyectar capital y . g,
. levantamiento de un nuevo y expansion de la
adquirir un nuevo . L
i conjunto de rutas, lo cual Distribuidora.
camion con un . .
. pondria en riesgo la
nuevo conjunto de < -
operacion habitual de la
rutas.
empresa
No
Se hizo la evaluacion Al no haberse | realizado
financiera sobre lo que se contado con
Una marca ofrecia en términos de réditos | herramientas de
Distribucion reconocida de pan | relativos, sin embargo, no se | andlisis de riesgos,
exclusiva de una | plante6 su desarroll6 la propuesta pues no se pudo generar la
marca distribucion el tiempo para dar una contrapropuesta  a
exclusiva. respuesta no fue el suficiente | tiempo y no se pacté
para realizar el analisis como oportunidad
correspondiente. de crecimiento.
. Mayor eficiencia en
El proyecto se llevo a cabo )
; el manejo de
. desde una perspectiva de .
Se realizé el - ) recursos y aumento Realizado
. practicidad y se evaluo S
L cambio a un nuevo | | . R de productividad.
Implementacion - 2 Unicamente en términos de .
sistema que facilita Impacto positivo
de un nuevo alcance para aprobarlo. En la
la labor esperado en lo que
software S puesta en marcha se
integrado admln!stratlva y identificaron areas de mejora respecta a reportes y
operativa, de la facilidad para
P en cuanto a reportes y .
distribuidora. S - solicitud remota de
aplicacion para solicitud .
pedidos por parte
remota de productos. .
del cliente.
Se establece la Creacion de un
oportunidad de Se mantiene en negociacién, | vinculo mas fuerte y
manejar una marca | ya que existen oportunidades | mayor En Proceso
Lanzamiento de | propia para los de mejora en algunos identificacion, por
marca propia productos de productos nuevos, que, hasta | parte de los clientes.
panificacion, con no ser evaluadas, no se Mayor
el fin de crear procedera. posicionamiento en
posicionamiento. el mercado.

Nota: Oportunidades de crecimiento y su impacto a nivel organizacional. Elaborado con

informacién obtenida de comunicacion personal con el propietario.
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1.2 El problemay su impacto

La empresa Distribuidora VCC tiene como problema que no ha podido llevar a cabo los
proyectos que potenciarian su crecimiento a nivel organizacional o bien, los que ha realizado no
han terminado como lo espera la empresa y estos constituyen el método de impulso de su gestion.
Segun informacion obtenida de la Gerencia, en los Gltimos afios han experimentado proyectos de
mejora que quedan sin ser ejecutados o se llevan a cabo sin lograr el impacto esperado. De acuerdo
con la informacion suministrada por la Gerencia, en la Figura 1.2. se demuestra que de los ultimos
cuatro proyectos que ha tenido la empresa, no pudo realizar dos de ellos, concluyd uno y otro se

encuentra en proceso de evaluacion.

Figura 1.2. Estado de los proyectos de la organizacién

Empresa Distribuidora VCC
Distribucién porcentual de los proyectos segln su estado
Afo 2024

m Norealizado = Realizado = EnProceso

Nota: Estado de los proyectos de la organizacién. Elaborado con informacion obtenida de

comunicacion personal con el propietario.

Se identifica una primera causa en la gestion organizacional orientada a sus operaciones,
La empresa ha crecido de forma organica bajo la vision de su fundador, pero en funcién de los
productos y no tanto en proyectos que le permitan diversificar su cartera, por lo que ain no cuentan
con procedimientos para abordar los proyectos relacionados a su crecimiento de manera formal,

un claro ejemplo de esto se ve reflejado en la Figura 1.3. donde se observa que las comunicaciones
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registradas con respecto de proyectos se dan a través de medios como correos electronicos,
mensajes de chat, llamadas telefonicas en su mayoria o reuniones casuales donde se plantea la idea
inicial, sin la existencia de un orden de actividades para darle seguimiento a la iniciativa y

considerarla o desestimarla, segun lo indica la Gerencia.

Figura 1.3. Medios utilizados para las comunicaciones sobre nuevos proyectos

Empresa Distribuidora VCC
Distribucién porcentual de los medios para las
comunicaciones sobre nuevos proyectos
segun su utilizacion
Ano 2024
60%

50%
40%

50%

30%

30%
0
20% 10% 10%
0%
Correo electrénico  Llamada telefdnica Reunion casual Mensajes de chat

Nota: Medios utilizados para gestionar las comunicaciones sobre nuevas propuestas de proyecto.

Elaborado con informacion obtenida de comunicacién personal con el propietario.

Una segunda causa se encuentra en el personal de la empresa, ya que carece de
competencias relacionadas con la gestién de proyectos. Esto provoca que los colaboradores
empiecen a considerar los proyectos de expansion como simples actividades y los vayan
desarrollando como parte de la operativa, sin estimar tiempos de desarrollo lo que evita que se les
dé un caracter de urgencia y estas oportunidades sencillamente pasan sin ser declaradas como
proyectos, por lo tanto no existe un control y no se sabe cuando terminan ni en qué condiciones
terminaron, lo que es el problema declarado, todo esto relacionado a las competencias existentes.
Como se muestra en el Cuadro 1.2. sobre el perfil profesional de los colaboradores de la empresa,
estos tienen una formacion en proceso en el &rea de ingenieria agroindustrial y técnica en

administracién general, cabe mencionar que sélo este Ultimo recurso cuenta con un conocimiento
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basico de proyectos, que se encuentra en formacion. Al contar con un perfil técnico, cada una de

las areas trabaja en su propia linea y no con procedimientos organizacionales especificos.

Cuadro 1.2. Perfil profesional del personal de la empresa Distribuidora VCC

Puesto Nivel de escolaridad Tipo de Formacion Formacion en el
contratacion profesional area de proyectos
Duefio y fundador, Primaria completa Directa Ninguna Ninguna
Gerente General
Gerencia Universitaria completa Directa Administradora | Basica, en
Administrativa y de empresas formacién
Operativa con énfasis en
Mercadeo
Area operativa Secundaria completa Directa Ingenieria Ninguna
agroindustrial
(en formacion)

Nota: Formacién profesional y en el area de proyectos, del personal contratado por la empresa

Distribuidora VCC. Elaborado con informacidn obtenida de comunicacién personal con el propietario.

Se puede encontrar una tercera causa en la ausencia de seguimiento y de control de cambios
en la gestion de los proyectos en general, ya que, al considerarse estos como actividades operativas,
se trabajan sobre la marcha sin ningun tipo de monitoreo, donde no existe retroalimentacion mas
alla que la comunicacion de alguna ineficiencia puesta en evidencia, y que tampoco se gestiona su
correccion bajo la figura de un control de cambios, lo cual asociado al problema repercute en que
el proyecto se termina con vacios, no logrando el nivel de satisfaccién deseado. Prueba de ello se
encuentra en la puesta en marcha del software integrado, que en un inicio se adquirié Unicamente
para agilizar la labor administrativa y operativa de la empresa, sin embargo, al echarlo a andar
presentd areas de mejora en cuanto al requerimiento de ciertos reportes, asi como también se
descubri6 que cuenta con herramientas para un catalogo digital donde el cliente puede elaborar su
pedido de forma autonoma y remota, el cual depende de una adaptacion para poder ponerlo a
trabajar.

Dada la naturaleza Pyme de la empresa, el desarrollar estos proyectos le permitiria
incrementar la posibilidad de tener mayor presencia, generar nuevos ingresos y alcanzar las
expectativas de crecimiento comercial, que segun lo sefiala el Gerente de la empresa, es llegar a
un 40% de utilidad neta anual, pero como se observa en la Figura 1.4. sobre su comportamiento,
en los ultimos cinco afios apenas se estan alcanzando valores cercanos al 25%, lo cual es

conservador y poco alentador de acuerdo con lo expresado por la Gerencia, constituyendo una
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alerta para encontrar la forma de llegar a la expectativa proyectada. Adicionalmente se encentra
el Cuadro 1.3. que detalla en valores absolutos, las ventas anuales, asi como las utilidades netas

reportadas y la relacion porcentual entre ambos rubros, para su mayor comprension.

Figura 1.4. Comportamiento de la Utilidad Neta Anual (Valores relativos)

Empresa Distribuidora VCC
Comportamiento de la Utilidad Neta Anual
reportada entre 2019 y 2023

m % de Utilidad Meta

5094
LY
A4
3094 . -
20% 21% 2114 22% 23%
2084
- . . .
0%

2019 2020 2021 2022 2023 Expectativa

Nota: Histdrico de la utilidad neta anual. Elaborado con informacion obtenida del sistema. contable
y de facturacion utilizado por la empresa Distribuidora VCC, al cual se tuvo acceso bajo la autorizacion y

supervision del propietario.

Cuadro 1.3. Valores reportados sobre Ventas y Utilidad Neta entre los afios 2019 y 2023

Ventas Netas % de
Ano Utilidad Neta Anual | Utilidad
Anuales

Neta
2019 ¢ 98859 823,00 ¢ 19690 235,00 20%
2020 ¢ 92079 824,00 ¢ 18939457,00 21%
2021 ¢ 90 791 755,00 ¢ 18850 034,00 21%
2022 ¢ 99916 408,00 ¢ 22145 401,00 22%
2023 ¢ 101 178 802,00 ¢ 23075243,00 23%

Nota: Histdrico de ventas y utilidad neta de los afios 2019, 2020, 2021, 2022 y 2023. Elaborado
con informacion obtenida del sistema. contable y de facturacién utilizado por la empresa Distribuidora

VCC, al cual se tuvo acceso bajo la autorizacion y supervision del propietario.
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Al contar con un crecimiento lento, el Gerente General manifiesta su preocupacion, ya que
al diversificar su cartera de productos ha incurrido en una mayor inversion que se recupera a un
ritmo distinto al esperado, y de no poder abordar los proyectos formalmente, la empresa se veria
limitada en experimentar una mayor presencia comercial y generar nuevos ingresos, por lo que
puede verse comprometida en un futuro cercano.

Finalmente, se ha determinado que los objetivos estratégicos se estdn cumpliendo
parcialmente, ya que la empresa se ha enfocado en mantenerse a flote siempre desde sus
operaciones las cuales han experimentado leves mejorias, sin embargo, no lo suficientemente

robustas para que exista un crecimiento notable en términos de utilidad y posicionamiento.

1.3 Objetivos
A continuacién, se presenta el objetivo general del proyecto, asi como los objetivos

especificos.

1.3.1 Objetivo general
Elaborar una propuesta de solucion para la administracién de proyectos mediante el

fortalecimiento de los procesos actuales, que sean medio de impulso del crecimiento de la empresa.

1.3.2 Objetivos especificos

e Analizar la condicion actual de la empresa Distribuidora VCC en gestion de
proyectos, mediante un estudio de campo para el establecimiento de oportunidades
de mejora.

e Determinar las buenas practicas que se ajustan a los proyectos de la empresa a
través del andlisis de marcos de trabajo existentes, para el desarrollo de un marco
de referencia adaptado a sus necesidades.

e Desarrollar las politicas, roles, herramientas, procedimientos y procesos necesarios
en gestion de proyectos para la empresa, mediante la aplicacion del conjunto de
buenas préacticas definido, para la elaboracion de los procesos de gestion e

integracion de la propuesta.
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e Disefiar una estrategia de implementacion de la propuesta de solucion, a partir de
los recursos con que cuenta la empresa, para una integracion funcional en términos

de gestion de proyectos.

1.4 Alcancey limitaciones

A continuacion, se presenta el alcance del proyecto, asi como sus limitaciones.

1.4.1 Alcance

Este proyecto final de graduacion tiene como principal objetivo la entrega de una propuesta
de solucidn para la administracion de los proyectos de crecimiento comercial de la empresa, de
forma que se establezca un marco de referencia adaptado a sus necesidades.

De acuerdo con los objetivos especificos, el primer entregable detalla las oportunidades de
mejora de la empresa a través de un estudio de campo, que identifica las necesidades actuales de
gestion de proyectos, asi como los propios procedimientos organicos referentes, y con base en ello,
define los requisitos para su solucion.

El segundo entregable constituye un analisis de procesos, tareas y herramientas de marcos
de trabajo existentes, seleccionando aquellos que aporten la base para la definicion y creacion de
un marco de trabajo propio, adaptable a la empresa de acuerdo con las oportunidades de mejora
encontradas en el objetivo anterior.

Prosiguiendo con el tercer entregable, este constituye el marco de referencia desarrollado,
el cual contiene aspectos generales tales como procedimientos para la gestion, politicas, roles,
actividades y herramientas, de acuerdo con las necesidades de la empresa.

Por ultimo, el cuarto entregable es una estrategia de implementacion de la propuesta de
solucion para la administracion de proyectos, la cual detalla actividades, roles, responsabilidades,
tiempos y herramientas, de tal manera que conforma una guia de cdmo implementar las buenas
practicas sugeridas. La implementacién de la solucion generada no forma parte del proyecto, esta

queda detallada a nivel de propuesta Gnicamente.

1.4.2 Limitaciones

No se identifican limitaciones para el proyecto al momento de redaccion de este
documento.
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Capitulo 2 Marco teorico
En el presente capitulo se despliegan los conceptos teoricos basicos, los complementarios
y los especificos, necesarios para el entendimiento de la temética investigada. Para ello, el punto
de partida se encuentra en el concepto de proyecto, con el fin de hacer referencia a lo que se
entiende por proyecto, para posteriormente desde su conceptualizacion, detallar los conceptos que
enmarcan la administracion de los proyectos, las buenas practicas recomendadas para la gestion y
la gestion de proyectos como tal en funcidn de las herramientas proporcionadas para llevar a cabo

un proyecto de principio a fin.

2.1 Proyectos y administracion de proyectos
En esta seccion se ofrece un planteamiento general de la relevancia que tienen los proyectos
dentro de la organizacién, para lo cual es importante delimitar qué se entiende por proyecto,
conocer la diferencia entre el ciclo de vida del proyecto y el de la administracion de proyectos,
cémo se puede dirigir un proyecto y qué se pueden catalogar como factores de éxito de los

proyectos.

2.1.1 Definicion de proyectos

De acuerdo con el PMBOK® en su sexta edicion, define un proyecto como “un esfuerzo
temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado tnico” (Project
Management Institute, 2017, pag. 4).

Del concepto anterior se puede concluir que un proyecto tiene una fecha de inicio y una de
finalizacién, ademas de que independientemente de que sea un producto, un servicio o un resultado
lo que se desea lograr, estos obedecen al alcance de un objetivo determinado, ligado con la
estrategia de la organizacion para crear valor, por lo cual requiere de recursos en términos
humanos, de cronograma y econémicos.

Cada proyecto es distinto, por lo cual durante su desarrollo todos los recursos involucrados
deben gestionarse correctamente, para ello existen guias de buenas préacticas tales como el
PMBOK® y metodologias tales como PRINCE2, Scrum, Kanban y Scrumban entre otras, que de
acuerdo con el enfogque en el que se encuentren pueden adaptarse al tipo de proyecto que se

requiere.

15



2.1.2 Ciclo de vida de los proyectos

En su libro Administracion Exitosa de Proyectos (1999, pag. 10, 11) Jack Gido y James P.
Clements indican que “Lo0s ciclos de vida de los proyectos varian en duracion desde algunas
semanas hasta varios anos, dependiendo del contenido, complejidad y magnitud del proyecto” es
decir, cada proyecto cuenta con sus caracteristicas propias y con basen en ellas, se da su propio
ciclo de vida.

El PMBOK® senala en su sexta edicion, que “El ciclo de vida de un proyecto es la serie
de fases que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su conclusion” (Project Management
Institute, 2017, pags. 19, 131), ademas es importante recalcar la independencia que existe entre el
ciclo de vida de un proyecto y el ciclo de vida del producto, servicio o resultado Unico que se
genere de ese proyecto, ya que ese fin obtenido atraviesa otro tipo de fases que van desde su
conceptualizacion, pasando por su entrega, crecimiento, madurez y finalmente su retiro del
mercado.

El ciclo de vida del proyecto se caracteriza por su grado de cambio y la cantidad/frecuencia
de entregables requeridos, tal como se muestra seguidamente en la Figura 2.1. que describe esta
relacion.

Figura 2.1. Desplazamiento de las caracteristicas del proyecto de un extremo a otro

g ™

Alto

Incremental Agil

Frecuencia de Entrega

Predictivo Iterativo

Bajo

Bajo Alto
Grado de Cambio

e S

Nota: (Guia Préctica de Agil, PMI, 2017, pag.19).
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Debido a que cada proyecto cuenta con requerimientos especificos, caracteristicas propias
y se desarrolla en un determinado contexto: es distinto incluso a otros proyectos del mismo tipo,
por lo cual su ciclo de vida también es diferente. A continuacion, la Figura 2.2. indica el Continuo
de los Ciclos de Vida del Proyecto, que describe en una linea recta, la transicion de cada elemento
desde los proyectos predictivos, iterativos, incrementales hasta llegar a los agiles, y que resume

las principales caracteristicas de los enfoques de ciclo de vida que existen.

Figura 2.2. Continuo de los ciclos de vida del proyecto

Los requisitns son definidos por adelantado
antes de que comience &l desarmolio

lterativos

Los requisitos pueden ser elaborados a
intervalos periddicos durante la entrega

Incrementales

Los requisitos se elaboran con
frecuencia duranie la enirega

Eniregar planes para el eventual
eniregable. Posteriormente, eniregar
s0lo un dnico producto final al final de
la linea de tiempo del proyecto

La entrega puede ser dividida en
subconjuntos del producto global

La entrega ocurre frecuentements
con subconjunios del producto global
valorados por el cliente

El cambio es restringido tanto como
sea posible

El cambio es incorporado a intervalos
periddicos

El cambio es incorporado en tiempo
real durante fa entrega

Los interesados clave son involucrados
en hitos especificos

Los interesados clave son
involucrados periddicamente

Los interesados clave son
involucrados continuamente

El riesgo y los costos son controlados
mediante una planificacidn detallada
de las consideraciones que
mayormenta se conocen

El riesgo y los costos son controlados
mediante la elaboracidn progresiva
de los planes con nueva informacién

El riesgo y los costos son controlados
a medida que surgen los requisitos y
limitaciones

Nota: (PMBOK® 6ta Ed, 2017, pag. 666).

Sumado a los cuatro enfoques de ciclo de vida descritos en la Figura 2.2. existe un quinto
que es el hibrido, todos explicados brevemente a continuacién con base en la sexta edicion del
PMBoK® (Project Management Institute 2017, pag. 19).

1. Ciclo de vida predictivo: Con base en lo que sefiala el PMBoK® para este ciclo de vida se
determinan inicialmente el alcance, el tiempo y el costo del proyecto, y en lo que respecta
al alcance especificamente, cualquier cambio requerido, debe tratarse de forma cuidadosa.
Este tipo de ciclo de vida también es conocido como ciclo de vida en cascada. Con el fin
de ilustrar lo que es un ciclo de vida predictivo, la Figura 2.3. a continuacion muestra un
ejemplo.
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Figura 2.3. Ejemplo de un ciclo de vida predictivo

Ejemplo de Ciclo de Vida Predictivo

Viabilidad —

Disefio  |—

Construceion

Prusba +——

Despliegue

Cierre

Nota: (PMBOK® 7ma Ed, 2021, pag. 43).

2. Ciclo de vida iterativo: Se le denomina iterativo puesto que su naturaleza es de reiteracion,

en este ciclo de vida el alcance del proyecto es determinado desde el inicio, sin embargo,
los componentes de tiempo y costo se modifican con regularidad conforme se va definiendo
el producto, por lo que se podria decir que estas iteraciones son las que, a través de una
serie de ciclos reiterados, se encargan de desarrollar el producto y por otro lado, los
incrementos le van agregando valor funcional al producto. Un ejemplo de ciclo de vida

iterativo se puede observar en la Figura 2.4. a continuacion:

Figura 2.4. Ejemplo de un ciclo de vida iterativo

p
Prototipo Refinar
Anali Analizar Construir =
nalizar ntregar
Diseiio Prueba g
L

Nota: (Guia Préctica de Agil, PMI, 2017, pag.21).
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3. Ciclo de vida incremental: Similar al iterativo, el entregable pasa por una serie de

iteraciones que le van afiadiendo funcionalidad, pero dentro de un tiempo determinado.
Una vez se hayan completado las iteraciones necesarias, se considera que el entregable esta
completo. Un ejemplo de ciclo de vida incremental se encuentra a continuacién en la

Figura 2.5.

Figura 2.5. Ejemplo de un ciclo de vida incremental

Ejemplo de Cicle de Vida con un Enfogue de Desarrollo incremental

Caiicepln

Man Man Flan

Diseita Digeho Disedic

Canstruceitn Constrpadan |Comiruceitn

Close

Nota: (PMBOK® 7ma Ed, 2021, pag. 44).

4. Ciclo de vida adaptativo o aqil: Este ciclo de vida puede ser iterativo o incremental y

siempre esta orientado al cambio. Sus iteraciones pueden ser semanales incluso, y sirven
para redefinir el alcance, a partir de la identificacion de errores que requieran correccion
inmediata y modificacion constante de requisitos, lo cual se traduce en un proceso limpio
que garantiza la redefinicion del entregable antes de iniciar la siguiente iteracion. En la

Figura 2.6. se encuentra un ejemplo de como funciona este enfoque adaptativo.
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Figura 2.6. Ejemplo de un ciclo de vida adaptativo o agil

Ciclo de Vida Utilizando Enfogue de Desarrolio Adaptativo

Definir Wision
e Proyecto
y de Produrte

Retroalimentacidn Retroalimentnoitn

Trabajo peinlionts Tradraja pradiazma
Priorizanidn

Priorizacitn

Nota: (PMBOK® 7ma Ed, 2021, pag 45).

5. Ciclo de vida hibrido: Es aquel que combina elementos tanto del ciclo de vida predictivo

como del adaptativo. Los elementos que cuentan con requisitos fijos o bien definidos no
sufren alteraciones, y los que se encuentran en evolucion, siguen trabajandose a traves de

iteraciones.

2.1.3 Direccion de Proyectos
Citando textualmente el PMBoK® en su sexta edicidn describe la direccion de proyectos

tal como se indica a continuacion:

“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 procesos de direccidn de proyectos

identificados para el proyecto. La direccion de proyectos permite a las organizaciones

20



ejecutar proyectos de manera eficaz y eficiente.” (Project Management Institute 2017, pag.
10-11)

El PMBOK en su sétima edicidn en la seccion de términos y conceptos clave amplia que
“la direccion de proyectos se refiere a orientar el trabajo del proyecto para entregar los resultados
previstos” (Project Management Institute 2021, pag. 4). Mas adelante, sefiala que la direccion de
proyectos dentro del ciclo de vida del producto supervisa tanto el desarrollo como su maduracion
desde la perspectiva de una actividad de negocio continua (Project Management Institute 2021,
pag. 20).

Todos los conceptos anteriores comparten el ideal de un cumplimiento eficiente del
proyecto, sin embargo y aun contando con todos los recursos econdmicos, sin el equipo de
proyectos no se podria obtener ningun resultado, ahi se encuentra el director de proyectos, como
el maestro que dirige la orquesta. Cada persona que participa en el proyecto cumple un rol
especifico, y juntos conforman al grupo de interesados (stakeholders) dentro de los cuales se
encuentran el administrador de proyectos y su equipo de trabajo que “son los encargados de lograr
un producto que cumpla con los requerimientos solicitados por el cliente” (Lopez Miranda &
Lankenau Caballero, 2017, pag. 50), por ello el director de proyectos se convierte en facilitador y
lider para guiar a su equipo de trabajo y obtener su mejor desempefio, a la misma vez de convertirse
en el enlace entre su equipo y el cliente, considerando sus expectativas y tomando acciones
factibles y razonables para implementar el proyecto.

Para cumplir los objetivos planteados, el director de proyectos debe contar con las
competencias necesarias que le provean de un balance entre conocimiento y habilidades blandas
para gestionar eventualidades generadas desde el manejo de los recursos hasta el surgimiento de
un conflicto y para ello la direccion de proyectos obedece a 12 principios que se encuentran
alineados con los valores del Codigo de Etica y Conducta Profesional del PMI, por lo que son
complementarios, asimismo estos 12 principios facilitan orientacion para una direccion de
proyectos eficaz, aplicandose en funcion del contexto de cada organizacion. Estos 12 proyectos se

describen a continuacion:

1. Ser un administrador diligente, respetuoso y cuidadoso
2. Crear un entorno colaborativo del equipo del proyecto
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3. Involucrarse eficazmente con los interesados

4. Enfocarse en el valor

5. Reconocer, evaluar y responder a las interacciones del sistema
6. Demostrar comportamiento de liderazgo

7. Adaptar en funcion del contexto

8. Incorporar la calidad en los procesos y los entregables

9. Navegar en la complejidad

10. Optimizar las respuestas a los riesgos

11. Adoptar la adaptabilidad y la resiliencia

12. Permitir el cambio para lograr el estado futuro previsto

Si bien no se dan en el orden en que aparecen, para un director de proyectos constituyen
una guia infaltable para convertirse en un facilitador para su equipo de trabajo, generando un buen
desempefio de este.

Los proyectos pueden gestionarse desde la figura de un proyecto individual, desde un
programa que se compone de varios proyectos relacionados que comparten recursos y que
gestionandolos juntos de forma coordinada, obtienen beneficios que no se lograrian de manera
independiente. Por ultimo, se encuentran los portafolios, que redinen los programas y proyectos
en grupos para alcanzar los objetivos estratégicos, también se pueden compartir recursos e
interesados. Para comprender mejor la relacion que existe entre proyectos, programas y

portafolios, se puede observar la Figura 2.7. a continuacion:
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Figura 2.7. Relacidon entre portafolios, programas y proyectos

Estrategia Organizacional

4

[ Ejemplo de portafolio ]

Programa Programa Portafolio
A B A
Programa Programa
B1 H
Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto | | Proyecto :
1 J 2 1 3 4 5 { 6 { 7 [ 8 9 O I
[ Recursos Compartidos e Interesados J

Nota: (PMBOK® 6ta Ed, 2017, pag. 12).

2.1.4 Ciclo de vida de la administracion de proyectos
Si bien el ciclo de vida de cada proyecto es propio de su naturaleza y caracteristicas, se da
a través de grupos de procesos que como bien lo sefiala el PMBoK® en su sexta edicidn, se deben
separar de las fases del proyecto, pues son conceptos independientes, aunque se relacionen entre
si. Las fases del ciclo de vida de la gestion de proyecto son inicio, planificacion, ejecucion,
monitoreo y control y cierre. Lo que hace el ciclo de vida de la gestidn de proyectos, es integrar
estas fases (Project Management Institute, 2017, pag. 23), por lo que estar pendiente de la
conclusidn de cada fase contribuye a asegurar que el proyecto se mantenga alineado al cronograma
y al presupuesto.
Segun el Project Management Institute® (2017) los procesos en la gestion de proyectos

se agrupan de la siguiente manera:

e Inicio: Son los procesos que se llevan a cabo para definir un nuevo proyecto o nueva
fase de un proyecto existente, permiten delimitar el alcance inicial y comprometer los
recursos financieros iniciales, ademas, de establecer el director de proyectos, identificar

los interesados (internos y externos) y finalmente consolidar toda esta informacion en
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el acta constitutiva del proyecto y el registro de interesados (Project Management
Institute, 2017, pag. 561).

Planificacién: Estos procesos despliegan los componentes del plan para la direccion
del proyecto, asi como los documentos del proyecto requeridos para llevarlo a cabo.
Definen y afinan los objetivos y trazan la linea de direccion para alcanzarlos. Este plan
de direccion integra alcance, tiempo, costo, calidad, riesgos, comunicaciones, recursos,
adquisiciones y gestion de interesados; una vez que este esfuerzo de planificacion
preliminar se aprueba, es considerado como una linea base (Project Management
Institute, 2017, pag. 565).

Ejecucion: Este grupo se compone de los procesos que completan el trabajo estipulado
en el plan para la direccion del proyecto, con la finalidad de cumplir con sus requisitos,
implican un conjunto de tareas y actividades para ejecutar el plan de direccion, tales
como coordinar recursos y gestionar el involucramiento de los interesados. La ventaja
que presenta este grupo de procesos es que los requisitos y objetivos del proyecto, se
ejecutan de acuerdo con el plan de direccion, sin embargo, pueden generarse solicitudes
de cambio, que, en caso de ser aprobadas podrian dar lugar a uno 0 mas procesos de
planificacion, que posiblemente conducirian a una nueva (Project Management
Institute, 2017, pag. 595).

Monitoreo y control: Son procesos para dar seguimiento, analizar y regular el
progreso y desempefio del proyecto, si se identifican areas en las que el plan requiere
cambios, se gestionan los cambios que sean aplicables. Son importantes ya que se
encuentran presentes en la coordinacion de las diferentes fases del proyecto con el
propdsito de realizar las acciones correctivas 0 preventivas necesarias para que el
proyecto cumpla con el plan de direccion. Este grupo de procesos mide el desempefio
total del proyecto en distintos periodos, sobre labores planeadas, u otras que no
pertenecen al alcance original. (Project Management Institute, 2017, pag. 613)



e Cierre: Estos procesos completan y cierran formalmente la fase, el contrato o el
proyecto, verifican el cierre de todos los procesos dentro de cada grupo de procesos.
Este grupo de procesos presenta la ventaja de que las fases, proyectos y contratos se
cierran adecuadamente, ademas de que puede llevar a cabo el cierre anticipado del
proyecto, en caso de proyectos abortados o cancelados (Project Management Institute,
2017, pag. 633).

2.1.5 Factores de éxito de los proyectos

En su libro Gestion de Proyectos, Pablo Lled6 y Gustavo Rivarola sefalan que “El éxito
del proyecto depende de su gente” (2007, pag. 10), es decir, los factores que hagan que el proyecto
sea exitoso, van a estar ligados directamente con la gestion del equipo de proyectos y tal como
sefialan ambos autores mas adelante (2007, pag. 267) para lograr una mejor productividad y
alcanzar soluciones méas efectivas a los problemas, debe existir un entendimiento real de los
objetivos del proyecto, es imprescindible que exista libertad y creatividad para que los miembros
del equipo puedan exponer sus dudas asi como posibles soluciones, ademas de compartir e
intercambiar conocimiento. Estos espacios de confianza generan sentido de pertenencia e
identificacion con la consecucion del proyecto, ya que, al existir un ambiente de transparencia y
claridad, la toma de decisiones se facilita con el aporte de todos. Finalmente, es muy sano
monitorear la “salud del equipo” a través de la autoevaluacion, pues la forma en que el equipo es
liderado marca todas las actividades del proyecto.

En cuanto a factores de éxito de un proyecto como tal, se pueden definir como indicadores
del desempefio del proyecto a partir de los objetivos trazados.

De acuerdo con el articulo digital “Los 6 factores que mas influyen en el éxito de un
proyecto” (2021) su autora Anna Pérez, sefiala que la base de todo proyecto se encuentra en el
control de los componentes de la triple restriccidn, pero que, para alcanzar el éxito, deben tomare
en cuenta 6 factores que son los mas sobresalientes en los proyectos, los cuales se detallan a

continuacion:

1. Claridad en la definicién de objetivos: el paso n°1 para una gestion de proyectos de éxito

Los objetivos son el punto de partida del proyecto, para poder trazar los requisitos, definir
presupuestos y establecer roles y responsabilidades, por ejemplo. Cuando este punto de partida no
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estd claramente definido, se dan implicaciones que afectan negativamente al proyecto en varias
dimensiones, ya que pueden producirse retrasos, conflictos por intereses, un mayor uso de recursos
al estipulado y todo esto aumenta el presupuesto inicial.

A nivel de direccidn, se empobrece su imagen y por tanto pierde credibilidad, exponiéndose
a llamadas de atencion referentes a la gestion de recursos y su asignacion. Por Gltimo, se puede
generar un deterioro en la comunicacion entre los miembros del equipo, produciendo insatisfaccion

o falta de motivacion.

2. Gestidn de proyectos vy utilizacion de una metodologia

En administracion es vital mantenerse midiendo el avance del proyecto, el uso de los
recursos empleados, el desempefio de los mismos, el cumplimiento del cronograma estimado, entre
muchos otros puntos relevantes, pues en la mayoria de contextos la inmediatez es una exigencia
mas, por ello se debe contar con informacidn real en tiempo real de ser posible, para medir el punto
en gue se encuentra el proyecto y qué falta, integrar las actualizaciones necesarias, enfocarse de
forma practica apoyandose en la automatizacién y manteniendo una linea comunicacion fidedigna.

En gestion de proyectos la aplicacion de una metodologia reine los datos més importantes
del proyecto, ademas de proveer un sistema de priorizacion y herramientas con las cuales se puede

conocer el estado del proyecto.

3. Precision en la planificacion. Un aspecto incuestionable en la gestion de proyectos

La ausencia de la planificacion es la antitesis del éxito del proyecto, por eso es de vital
importancia planificar con la exactitud posible el manejo de los recursos del proyecto, los
entregables y el cronograma. Una adecuada planificacion reduce el riesgo de incurrir en fallos
tales como entregas tardias de tareas que a su vez provocan el retraso en las tareas siguientes o el

uso de un mismo recurso en dos tareas simultaneamente.

4. El presupuesto del proyecto

Al definir los objetivos, debe detallarse el presupuesto, el cual debe ser realista y
correspondiente al alcance propuesto, ademas debe estar muy bien definido en lo que respecta a
entradas y salidas. EIl presupuesto es una herramienta de gestion que permite monitorear si los
objetivos se estan cumpliendo, ademas de servir como instrumento de analisis del nivel de éxito
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del proyecto y asi evitar disponer de lo que no se tiene; finalmente es un punto de medicién para

no perder de vista la rentabilidad y viabilidad final del proyecto.

5. Tiempos de ejecuciéon

La gestion del cronograma se considera un factor critico para asegurar el éxito de un
proyecto; de su buen manejo depende que el equipo se mantenga motivado al cumplir con los
tiempos y no verse expuesto a jornadas extraordinarias a lo pactado, ademaés, que permite la
disponibilidad de los recursos econémicos de acuerdo con el momento en que sean requeridos,
independientemente de si estos obedecen a un ajuste presupuestario. Por otro lado, es vital para
medir la viabilidad del proyecto segun su tiempo de vida real, el panorama real con respecto del
planeado, los procesos de mejora continua, los tiempos requeridos para las tareas rutinarias y la
definicion de metas.

6. Exito en la gestion de proyectos = compromiso de los participantes

Un recurso humano comprometido es clave para el éxito del proyecto, sin embargo, para
lograr este compromiso, debe estar motivado, debe sentir que su potencial es importante y
necesario para el proyecto, por lo tanto, debe contar con la libertad de proponer y hacer aportes.
Cuando los miembros del equipo se sienten parte del proyecto, se identifican con el mismo y
trabajan en funcién de las metas, cuidando los tiempos y prestando atencion plena para evitar
pérdidas o errores que requieran reprocesos, por falta de concentracion.

2.2 Buenas practicas para la gestion de proyectos
En esta seccidn se encuentra la definicion de las buenas précticas aplicables a los proyectos,
las cuales se componen de acciones técnicas y herramientas que en el tiempo han sido probadas
por otras organizaciones, con resultados exitosos y que por lo tanto se considera que su aplicacion

favorece a la eficiencia en el uso de los recursos, generando una mejora continua.

2.2.1 Metodologias adaptativas en gestion de proyectos

El enfoque adaptativo le permite a la organizacion redefinir su alcance a través de los
resultados, es decir: analiza areas de mejora, atiende las nuevas necesidades de su entorno, corrige
practicas anteriores y a traves de ese aprendizaje, redisefia sus nuevas practicas con anticipacion.
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En la Guia Practica de Agil desarrollada como un esfuerzo colaborativo entre el Project
Management Institute (PMI) y Agile Alliance®. (2017, pag. 8) se indica que el movimiento de
agil tuvo su formalizacion en el afio 2001 a través de la publicacion del “Manifiesto para el
Desarrollo Agil de Software” por parte de lideres de esa industria.

En el informe Pulse of the Profesion (PMI, 2017) que lleva por nombre “Aumento de las
tasas de éxito” se sefiala que el 71% de las organizaciones aplican la agilidad en sus proyectos con

mucha frecuencia o de forma permanente, lo cual se puede evidenciar en la Figura No. 2.8.

Figura 2.8. Extracto sobre enfoques agiles de Pulse of the Profesion

11%

ENFOQUES AGILES

Las organizaciones adoptan cadavez mas los enfoques agiles como
una técnica para gestionar proyectos. 71% de las organizaciones
informa que utiliza enfoques agiles para sus proyectos a veces,

con frecuencia o siempre. _ ) .
EMFOQUES AGILES 12%

Nota: (Pulse of the Profesion, PMI, 2017, pag.4).

Dentro de los marcos de referencia adaptativos que mas se conocen, se encuentran los

siguientes:

1. Scrum

La cuarta edicién del SBOK® (SCRUMstudy™, 2022, pag. 2), sefiala que Scrum en cuanto
a agilidad, es uno de los métodos mas populares y le describe como “un marco de trabajo adaptable,
iterativo, rapido, flexible y eficaz, disefiado para ofrecer un valor considerable en forma réapida a
lo largo del proyecto” y anade que también es aplicable para “gestionar el mantenimiento constante
de productos y servicios, dar seguimiento a los problemas y gestionar cambios”. Por otro lado, la
Guia Préctica de Agil sefiala que “Scrum es un marco de referencia de proceso de equipo Unico,
utilizado para gestionar el desarrollo de productos” (PMI, 2017, pag.101).

La Guia del SBOK® se divide en tres areas especificas que son:
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A. Principios: Son la columna vertebral de Scrum, "pueden aplicarse a cualquier tipo de

proyecto u organizacion y deben respetarse a fin de garantizar la aplicacion adecuada de

Scrum” (SBOK®, 2022, pag. 21-40). Al ser estos principios inmodificables, este marco de

trabajo se torna confiable. Estos 6 principios son los siguientes:
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a. Control de proceso empirico: Este marco de trabajo basa sus decisiones no en una

planificacion inicial detallada como lo hacen otros marcos, si no en la observacion

y la experimentacion, ya que el aprendizaje se fortalece a través de la

experimentacion, en situaciones donde no existe claridad sobre el problema ni su

solucion, para lo cual emplea la transparencia, la inspeccién y la adaptacion.

La Transparencia permite la visualizacidn absoluta del proceso, provee al
equipo de un flujo de informacién fécil e incentiva una cultura de trabajo
abierta.  Para materializar esta transparencia, existe un acceso Yy
visualizacion total de la declaracion de la vision del proyecto, del backlog
del producto abierto y de las historias de usuarios que contiene, asi como de
los radiadores de informacion en general, ademas, a través de las reuniones
de planificacién del sprint, los daily standups, las reuniones de revision del
sprint y las de retrospectiva, se promueve la participacion, priorizaciény el
compromiso.

La Inspeccién se representa por medio del avance del equipo Scrum en
concluir las tareas del sprint actual, que se visualiza en el Scrumboard y
demés radiadores de informacion. También, a través de la
retroalimentacion del cliente y demas interesados del negocio en cuanto a
desarrollo de épicas, la creacion del backlog y la planificacion de la
liberacion. Finalmente, en la inspeccién y aprobacion de los entregables por
el Product Owner y el cliente al momento de demostrar y validar el sprint.
La Adaptacion viene después del aprendizaje obtenido por el equipo Scrum
y los interesaos del negocio, a partir de la inspeccién y de la transparencia,
para aplicarla en identificacion de riesgos, en solicitudes de cambios, como
generador de orientacién y conocimiento, y finalmente en las reuniones de
retrospectiva para el registro de lecciones aprendidas y validacion en busca

de mejorar procesos y atender ineficiencias.
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b. Autoorganizacion:  Scrum promueve un estilo de liderazgo colaborativo,

centrandose en los resultados a partir de las necesidades del equipo Scrum. Una
vez que la vision del producto queda definida al “Crear la vision del proyecto”, se
declara al Product Owner, al Scrum Master y al Equipo Scrum. Seguidamente,
para “Desarrollar épicas y Crear historias de usuario” se trabaja de forma cercana
con los interesados del negocio para perfeccionar los requisitos. La experiencia
del equipo permite evaluar los insumos necesarios para la obra prevista del
proyecto, aplicable a los aspectos técnicos en general y a la gestion de proyectos en
la etapa de “Crear entregables”. El equipo Scrum autoorganizado representa un
apoyo para el Product Owner, que representa la voz del cliente, ya que colabora en
la distribucion y estimacion de tareas en el proceso de “Identificar y Estimar tareas”
con el fin de que cada miembro asuma su responsabilidad sobre el trabajo que hara,
Por otro lado, ayuda a identificar riesgos y dependencias al completar tareas, para
abordarlas en los Daily Standups. En lo que respecta al Scrum Master, el Equipo
Scrum representa un gran aliado en cuanto al incremento del producto, por ejemplo,
en el proceso de “Demostrar y validar el sprint”, con el fin de aceptar los
entregables completados y que tanto el Product Owner como el cliente, puedan
visualizar y constatar el valor creado después de cada sprint, lo cual se traduce en
satisfaccion cuando su trabajo es aceptado por el cliente y los interesados del
negocio.

Colaboracién: Describe una labor conjunta entre el equipo principal de Scrum 'y
los interesados del negocio, que, en un ambiente de confianza, permite la creacion
y validacion de los resultados del proyecto, cumpliendo con los objetivos
declarados en la vision del proyecto. Importante sefialar que esta colaboracion es
sostenida en tres dimensiones que son la conciencia al conocer el trabajo de los
demas, la articulacion al distribuir el trabajo en unidades y a su vez, estas unidades
entre los miembros del equipo, para finalmente reintegrarlo cuando se haya
realizado el trabajo. Finalmente, la apropiacion para la adaptacion de la tecnologia
a la situacién individual.

Priorizacion basada en valor: Ofrece que los proyectos se beneficien a través de la

capacidad de adaptacion y el desarrollo iterativo del producto/servicio, con el fin



31

e.

de que para el cliente sea valioso, de manera oportuna y continua. La priorizacion
la lleva a cabo el Product Owner, cuando en el backlog priorizado del producto,
donde se encuentran los requisitos necesarios para lograr un proyecto exitoso,
prioriza las historias de usuario. ElI Product Owuner junto al cliente y otros
interesados del negocio, priorizan los requisitos desde los que ofrecen mayor a
menor valor de negocio. Paralelamente, el Product Owner también debe reunirse
con el Equipo Scrum para para evaluar los riesgos e incertidumbre del proyecto y
a su vez, este Ultimo alerta al primero en cuanto a las dependencias surgidas de la
implementacion, evaluadas desde los resultados y analisis del mercado obtenidos.
Para iniciar el backlog priorizado del producto, el Product Owner tiene que
interpretar las entradas y necesidades del proyecto, considerando valor, riesgo o
incertidumbre y dependencias, para garantizar un entregable que satisfaga los
requisitos del cliente y que ofrezca el maximo valor de negocio en el menor tiempo
posible.

Time-boxing: Se traduce como la asignacion de blogues de tiempo, para fijar una
cierta cantidad de tiempo a cada proceso y/o actividad en un proyecto de Scrum, lo
cual garantiza que no se destine mucho o poco tiempo a un trabajo determinado, y
asi evitar desperdicios de tiempo y energia cuando no se comprende claramente lo
que hay que hacer. Ofrece eficiencia en proceso de desarrollo, menos gastos
generales, alta velocidad para los equipos, mayor enfoque de los equipos y mejor
preparacion de estos. Debe aplicarse cuidadosamente, sin arbitrariedades para
evitar un ambiente tenso. Los time-boxes de Scrum son:

i. Elsprint que va de una a cuatro semanas de forma iterativa, donde el Scrum
Master guia, facilita y protege al Equipo Scrum de todo tipo de
impedimentos durante el proceso de “Crear entregables” mientras el equipo
convierte las necesidades del backlog priorizado del producto, en
funcionalidades de productos faciles de enviar, para maximizar beneficios
y flexibilidad durante el cambio, finalmente, el sprint debe durar lo menos
posible.

ii. La reunion de planificacion del sprint tiene una duracion de dos horas por

cada semana de duracion del sprint y es para la definicion de los objetivos
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f.

(con base en las historias de usuario de mayor prioridad y/o requerimientos
en el backlog priorizado del producto) y la identificacion y estimacion de
tareas (para decidir como completar los elementos seleccionados en el
backlog priorizado del producto)

iii. El daily standup que es una breve reunion diaria y que dura 15 minutos, con
el fin de actualizar el avance del proyecto, respondiendo lo que se ha hecho
desde la ultima reunion, lo planeado a hacer antes de la siguiente reunién y
los impedimentos u obstaculos actuales.

iv. La reunion de revision del sprint estima una hora por cada semana de
duracion del sprint y responde al proceso de “demostrar y validar el sprint”,
donde el Equipo Scrum presenta los entregables del sprint actual al Product
Owner para que este Ultimo revise el producto o el incremento que tenga, y
lo valide con los criterios de aceptacion definidos, de forma que acepte o
rechace las historias de usuario completadas.

v. La reunién de retrospectiva del sprint también dura una hora por cada
semana de duracion del sprint y responde al proceso de “retrospectiva del
sprint”, donde el Equipo Scrum revisa el sprint anterior, con respecto de los
procesos seguidos, las herramientas utilizadas, la colaboracion y las formas
de comunicacién empleadas, entre otros aspectos de interés para el
proyecto, se discute lo que salié bien durante el sprint anterior y lo que no,
para aprender y asi mejorar sprints posteriores.

Desarrollo iterativo: El cliente no siempre puede definir requisitos muy concretos

0 no tiene certeza sobre el producto final, para lo cual el modelo iterativo ofrece
mayor flexibilidad al incorporar al proyecto cualquier cambio que este solicite. Al
inicio del proyecto, la redaccion de la mayoria de las historias de usuario son las
funcionalidades de alto nivel (conocidas como épicas), que, al ser tan grandes, no
se pueden completar en un solo sprint, asi que se dividen en pequefias historias de
usuario, mediante la elaboracion progresiva en el proceso “refinar el backlog
priorizado del producto”. Para integrar requisitos nuevos al backlog priorizado del
producto, se utilizan los procesos de “Crear historias de usuario”, “Estimar historias

de usuario” y “Comprometer historias de usuario”. Sobre el Product Owner recae



la responsabilidad de comprender la justificacion del negocio y el valor que el
proyecto debe entregar, por lo que, al redactar el backlog priorizado del producto,
debe decidir qué entregables contractuales y su valor, serdn entregados en cada
sprint. Después, los procesos de “identificar tareas”, “estimar tareas” y “actualizar
el backlog del sprint” dan lugar al backlog del sprint, utilizado por el equipo para
crear los entregables. Es importante sefialar que, en cada sprint el proceso de “crear
entregables” se aplica para desarrollar las salidas del sprint. Este principio sostiene
que el Scrum Master debe garantizar que se sigan de forma precisa los procesos de
Scrum. Por su parte, el Equipo Scrum debe autoorganizarse, para crear los
entregables del sprint de acuerdo con las historias de usuario que se encuentran en
el backlog del sprint. Al concluir cada sprint, el Product Owner debe aceptar o
rechazar los entregables con base a los criterios de aceptacién del proceso
“Demostrar y validar el sprint”. El desarrollo iterativo ofrece la posibilidad de
corregir el rumbo, a través de que todas las personas involucradas entienden mejor
lo que debe desarrollarse como parte del proyecto e incorporan todo lo aprendido,
en forma iterativa, reduciendo considerablemente el tiempo y el esfuerzo necesarios
para llegar al punto final, y por su parte, el equipo Scrum genera entregables mas

ajustados al contexto del negocio final.

B. Aspectos: Existen cinco aspectos que se considera importante encontrarlos en todos los

proyectos Scrum (SBOK®, 2022, pag. 41-135). Se enumeran a continuacion:
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a. Organizacion: En Scrum, no existen jerarquias ni equipos pequefios, pues los

profesionales que lo componen son multifuncionales y cuentan con el conocimiento
y habilidad suficientes para cumplir con el objetivo del producto final. En cada
proyecto se definen tres roles que son:
i. Duefio del producto, que es quien define el trabajo que necesita que se haga
para incrementar el valor del producto.
ii. Equipo de desarrollo, que esta compuesto por profesionales con
conocimiento técnico en el desarrollo del producto y que trabajan de forma
autoorganizada, llevando a cabo las integraciones y cambios requeridos por

medio de la retroalimentacion de los usuarios.



iii. Scrum Master, que es el responsable de garantizar que cada proceso de
Scrum se esta realizando idoneamente, ademas de convertirse en lider y

coach para el equipo.

En la Figura 2.9. se aprecia el concepto de eventos y objetos de Scrum, con el fin

de entender qué es lo que comprenden.

Figura 2.9. Definicion de Eventos y Objetos

-
Eventos Objetos
Sprint Trabajo pendiente asociado al producto
Planificacion de sprints Trabajos de sprints pendientes
Scrum diario Incrementos
Revisidn de sprints
Retrospectivas de sprints
L

Nota: (Guia Préctica de Agil, PMI, 2017, pag.101).
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Scrum enfatiza la autoorganizacion y la automotivacion, por ello el equipo en
general, asume la responsabilidad de concluir el proyecto de forma exitosa con
sentido de compromiso y responsabilidad compartida, esto garantiza motivacion en
el equipo y les lleva a optimizar su eficiencia. Tanto el Product Owner, como el
Scrum Master y el Equipo Scrum, trabajan de la mano con los interesados relevantes
del negocio, con el fin de mantener los requisitos ajustados y actualizados a traves
de los procesos de “desarrollar épicas”, “crear el backlog priorizado del producto”
y “crear historias de usuario”, para evitar que la planificacion se dé de forma aislada.
En Scrum, el conocimiento sobre el desarrollo del producto, que adquiere el equipo,
es el insumo para la evaluacion de las entradas necesarias para planificar, calcular
y ejecutar el trabajo del proyecto. La colaboracion conjunta entre los miembros del
equipo garantiza un ambiente de innovacion y creatividad, que favorece su
desenvolvimiento.

Justificacion del negocio: Tradicionalmente, los proyectos se enfocan en una

extensa planificacion y en el plan del proyecto, los cambios se realizan a través de
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un sistema formal de gestion de cambios y en cuanto a valor, este se declara al final
del proyecto cuando se entrega el producto final. En Scrum no se realiza una amplia
planificacion de largo plazo antes de la etapa de ejecucidn, ésta se da de forma
iterativa antes de cada sprint, para garantizar una respuesta rapida y eficaz a los
cambios: esto se evidencia en menores costos y, en un aumento de la rentabilidad
y el retorno de la inversion. Ademas, el marco de trabajo de Scrum ofrece un
beneficio clave que es la entrega basada en valor, la cual se enfoca en la priorizacion
con el fin de lograr una entrega de valor mas répida. Al desarrollarse Scrum en una
naturaleza iterativa, siempre habra disponibilidad de una version preliminar del
producto, con las caracteristicas basicas solicitadas al menos. Si se diera el caso de
que un proyecto se cancela antes de finalizar, esta version preliminar ya habra
generado beneficios o valor, antes de su suspension.

Calidad: Scrum la define como “la capacidad con la que cuenta el producto para
cumplir con los criterios de aceptacidn acordados y lograr el valor de negocio que
espera el cliente”. A diferencia de los métodos tradicionales donde Ia
implementacién y logro de los niveles requeridos de calidad, se abordan desde la
aclaracion de las expectativas de los usuarios para que posteriormente el director
del proyecto las cuantifique y se dé la aprobacion, Scrum define dichas expectativas
en términos cuantificables y obtiene la aprobacion de los usuarios.
Tradicionalmente, al contar con la planificacion al detalle, el equipo se enfoca en
desarrollar el producto en un periodo especifico y en caso de tener que realizar un
cambio con respecto de alguno de los criterios pactados, estos se deben llevar a
cabo sélo a través de un sistema formal de gestién de cambio, con el ideal de
cuantificar el impacto de esos cambios, asi el director del proyecto puede conseguir
la aprobacion de todos los interesados relevantes del negocio. En contraposicion,
Scrum gestiona los cambios a través del involucramiento del Product Owner con
el Equipo Scrum y juntos definen los criterios de aceptacion para las historias de
usuario que se relacionen con el producto a entregar. Seguidamente, el Equipo
Scrum desarrolla el producto a partir de iteraciones cortas llamadas Sprints, donde
el Product Owner puede solicitar cambios en los requisitos, para satisfacer las

necesidades del usuario y dichos cambios son acogidos por el Equipo Scrum al
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concluir el sprint en curso o incluyendo dicho ajuste de los requisitos en el siguiente
sprint, gracias a su corta duracion.

Una vez mé&s Scrum presenta ventaja al crear entregables potencialmente liberables
al final de cada sprint, sin tener que esperar a que transcurra el proyecto en su
totalidad para conocer el entregable final, de esta forma el Product Owner y los
clientes pueden validar constantemente los entregables, para aprobarlos y
aceptarlos al finalizar el sprint, y en caso de detener o finalizar el proyecto, este ya
habré generado valor a través de los entregables d el énfasis de de las principales
ventajas de Scrum es el énfasis en la creacion de entregables potencialmente
liberables para ser enviados al final de cada ciclo de sprint, en vez de esperar al
final de todo el proyecto. Asi, el Product Owner y los clientes constantemente
inspeccionan, aprueban y aceptan entregables después de cada sprint. Incluso, si
un proyecto Scrum se cancela antes de tiempo, siempre existe algo de valor creado
en cada sprint individual.

Cambio: El marco de trabajo de Scrum gestiona los cambios de forma eficiente,
cuando el Product Owner o el Equipo Scrum detectan un problema o defecto, o
bien una modificacion pertinente en el backlog priorizado del producto, se procede
a su aplicacion en el mismo, también pueden agregar nuevas solicitudes de cambio
la alta gerencia y los interesados del negocio, posteriormente, los interesados del
negocio y el Product Owner aprueban estas solicitudes de cambio y actualizan las
prioridades segun corresponda, en caso de requerir cambios inmediatos, el Product
Owner cancela el sprint vigente (con la aprobacion de los interesados relevantes
del negocio), se finaliza y se procede a planificar y reiniciar el sprint nuevamente,
ya con los requisitos incorporados, mientras que si el cambio solicitado no es de
gran magnitud y tampoco genera una gran modificacién al sprint vigente, este se
afiadira al backlog priorizado del producto y se integrara a la planificacion para un
futuro sprint, sirviendo como apoyo a los interesados del negocio para responder a
los cambios en su entorno. En caso de integrar el cambio, una vez que se encuentra
en el backlog priorizado del producto, el equipo debe establecer cuantas tareas se

pueden realizar en el sprint, de acuerdo con el tiempo y los recursos disponibles.



e. Riesgo: Tanto Scrum, como tradicionalmente, se refieren a los riesgos como

“eventos inciertos que pudieran afectar de forma positiva o negativa los logros de
los objetivos del proyecto” por lo que desde luego deben conocerse, planificarse,
monitorearse para comunicarlos y gestionarse oportunamente. En los modelos
tradicionales de gestion de proyectos, desde la planificacion inicial se determinan
las dependencias encargadas de la gestion de riesgos. En Scrum, cualquier
miembro del equipo estd capacitado para identificar riesgos y el encargado de
actualizar estos riesgos en el backlog priorizado del producto para realizar el ajuste
correspondiente, es el Product Owner. Con respecto del control de proceso
empirico y el desarrollo iterativo, se le permite al Equipo Scrum reconocer
continuamente los riesgos y agregarlos al backlog priorizado del producto, para
poder priorizarlos con otras historias de usuarios existentes, y contar con tiempo de
accion para su manejo en futuros sprints, esto por la naturaleza de responsabilidad

colectiva para la gestién de todos los riesgos del sprint, que caracteriza a Scrum.

C. Procesos: En general, un proyecto de Scrum organiza el trabajo que debe hacerse,

planificay ejecuta los sprints, lleva a cabo reuniones diarias para conocer el avance logrado

y lo pendiente, chequea el trabajo al final del sprint y realiza una retroalimentacion para la

mejora continua (SBOK®, 2022, pag. 137-265). Para ello, Scrum se divide en cinco fases

que comprenden 19 procesos, tal como se describen a continuacion:
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a. Fase de Inicio: Esta fase incluye los procesos necesarios para el arranque del

proyecto, los cuales se describen a continuacion:

i. Crear lavision del proyecto, en este proceso se establece al Product Owner,
quien, con base en el caso de negocio del proyecto, expone la declaracion
de vision, la cual incluye la guia general, la inspiracion y el enfoque del
proyecto.

ii. Identificar al Scrum Master y a los interesados del negocio, a través de
criterios especificos de seleccion, que destacan las habilidades blandas y
técnicas sobre Scrum para este importante rol. Ademas, se identifican los

involucrados o interesados del negocio.
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Vi.

Formar el Equipo Scrum, basando esta seleccion en las habilidades
necesarias para generar los entregables del proyecto, asi como en las
consideraciones de disponibilidad, costos y habilidades interpersonales. El
Product Owner es el que lleva la responsabilidad principal sobre esta
seleccidn, sin embargo, puede apoyarse con el Scrum Master.

Desarrollar épicas, para lo cual el insumo inicial es la vision del proyecto,
pues estas definen los requerimientos de alto nivel del proyecto, que
conforme va avanzando, va desarrollando nuevos requerimientos con base
en las reuniones de grupos de usuarios y el uso de otras herramientas.
Crear el backlog priorizado del producto, en este proceso se da la
refinacion, desarrollo y priorizacion de las épicas, de acuerdo con su valor
para el negocio y como insumo para el backlog priorizado del producto.
También en este punto, el Product Owner y el Equipo Scrum, establecen los
criterios de terminado del proyecto.

Realizar la planificacion de liberacion, en este punto se origina el
cronograma inicial de liberacion, desarrollado por el Product Owner con la
opinion de los interesados del negocio y los miembros del Equipo Scrum,
para posteriormente comunicarlo y compartirlo con los interesados del
negocio, comprendiendo que, por la naturaleza iterativa de Scrum, existe la
posibilidad de realizar ajustes posteriores al cronograma de liberacion
previsto inicialmente. En este proceso también se define la duracién que

tendra el sprint.

b. Fase de Planificacion y Estimacion: Esta fase incluye los procesos necesarios a la

planificacion y estimacion de tareas, los cuales se describen a continuacion:

Crear historias de usuario, con base en las épicas previamente definidas
que contienen los criterios de aceptacion y que posteriormente se incorporan
al backlog priorizado del producto. Su finalidad es garantizar que los
requerimientos del cliente se encuentren claramente definidos y que sean

facilmente comprendidos por todos los interesados del negocio. Deben ser
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Vi.

tangibles y satisfacer los criterios de listo con el fin de que el Equipo Scrum
las pueda estimar.

Estimar historias de usuario, para entre el Equipo Scrum, y el Scrum
Master, identificar el esfuerzo necesario para desarrollar la funcionalidad
descrita en cada historia de usuario. La estimacion de estas historias de
usuario se hace solo si satisfacen la definicion de listo y han sido
debidamente definidas por el Product Owner.

Comprometer historias de usuario, el Equipo Scrum se compromete a
entregar una serie de historias de usuario en el sprint, también a desarrollar
estas historias basandose en la prioridad relativa sobre el valor de las
historias de usuario, ademas, en el esfuerzo estimado y en la velocidad que
alcance el equipo en un sprint. Paralelo a este proceso, el Equipo Scrum
empieza con la construccion del backlog del sprint, el cual incluye las
historias de usuario comprometidas que se asignaran a un sprint especifico.
Conforme el sprint avanza, el backlog se refina al detallar el nivel de cada
tarea. EI Equipo de Scrum establecido desde el inicio del sprint, define y
honra su contenido, por lo que este no puede ser modificado una vez que
inicia la fase de implementacion.

Identificar tareas, Aqui las historias de usuario comprometidas se
despliegan en tareas especificas y se ordenan en una lista de tareas. Este
proceso se puede hacer al inicio del sprint en todas las historias de usuario
comprometidas o antes de que el equipo inicie con la ejecucion de las tareas
requeridas en cada historia de usuario.

Estimar tareas, Solo si el Equipo Scrum encuentra algin valor en crear
estimaciones de las tareas, se lleva a cabo. En este proceso, el Equipo Scrum
estima el esfuerzo requerido para hacer cada tarea de la lista. Las
estimaciones de las tareas pueden darse al inicio del sprint para todas las
historias de usuario o tareas relevantes en ese sprint, o bien, para cada tarea
antes.

Actualizar el backlog del sprint, a cargo del Equipo Scrum, se actualiza con

detalles de las tareas y las estimaciones de las tareas (si las hay). Una vez
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el backlog del sprint se encuentra actualizado, se utiliza para dar
seguimiento al avance del equipo durante el sprint, en la fase de

implementacion.

c. Fase de Implementacién: Esta fase comprende la ejecucion de las tareas y

actividades requeridas para la creacion del producto de un proyecto. Estas

actividades incluyen la construccion de varios entregables que se describen a

continuacion:

Crear entregables, a partir de las tareas del backlog del sprint, el Equipo
Scrum y el Scrum Master dedican la mayor parte de su tiempo a este
proceso. EI Scrum Master presta colaboracion al equipo y facilita las
reuniones, se ocupa de los impedimentos que enfrenta el equipo y hace todo
lo que esté a su alcance para que los miembros del Equipo Scrum centren
su atencidn en la creacién de los entregables del sprint. Para apoyarse, el
Equipo Scrum utiliza un Scrumboard con el fin de monitorear el avance
durante el sprint, esta informacion funciona como un buen indicador de la
capacidad disponible para dar resultados segln el compromiso adquirido, y
tomar medidas para garantizar el mejor resultado posible del sprint de
acuerdo con las circunstancias presentadas, si fuera necesario.

Realizar el Daily Standup, que consiste en una reunion altamente focalizada
a realizarse con un limite de tiempo y siendo un foro para que el Equipo
Scrum se actualice sobre su avance, contestando tres preguntas especificas
sobre cualquier impedimento que pudiera presentarse. Estas tres preguntas
abarcan lo hecho desde la Gltima reunién, lo planeado para hacer antes de
la siguiente reunion y la identificacion de impedimentos u obstaculos (si
existiesen) actuales.

Refinar el backlog priorizado del producto, para ello el Product Owner se
encuentra actualizando y refinando constantemente el backlog priorizado
del producto. Para esta revision, podria ser necesario sostener una reunion
de revisién con el fin de analizar e incorporar al backlog priorizado del
producto, los cambios y actualizaciones, segin corresponda. Para mantener

actualizado el backlog, el Product Owner mantiene constante comunicacion
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con el cliente y otros interesados del negocio, a manera de obtener y
entender cualquier cambio en los requerimientos o prioridades, y asi, poder
asegurar que la sucesion de historias de usuario que el Product Owner
requiere por parte del equipo para el siguiente sprint, esté lista para su
compromiso, de esta forma, el Product Owner refina tanto épicas, como
historias de usuario existentes en el backlog priorizado del producto y con
esto garantiza que satisfagan la definicion de listo.

Para obtener retroalimentacion en cuanto a opinion y consultas con respecto
de las actualizaciones en el backlog priorizado del producto, el Product
Owner trabaja con el Equipo como parte del refinamiento del backlog
priorizado del producto en caso de incluir estimaciones, el Product Owner
también trabaja con el Equipo Scrum para conocer la opinién y las
preguntas relacionadas a las actualizaciones en el backlog priorizado del
producto con la posibilidad de incluir estimaciones. EIl Product Owner
también estard encargado de registrar en el cronograma de liberacién o en
la justificacion del negocio, los cambios en los requerimientos o en el
avance general del Equipo Scrum. Evidentemente este proceso es al que el

Product Owner le compromete la mayor parte de su tiempo.

d. Fase de Revisién y Retrospectiva: Esta fase comprende lo relacionado a la revision

de los entregables y al trabajo realizado, ademéas determina como mejorar las

practicas y métodos aplicados, para llevar a cabo el trabajo del proyecto. Los

procesos abordados en esta fase son los siguientes:

Demostrar y validar el Sprint, a cargo del Equipo Scrum, donde demuestra
los entregables del sprint al Product Owner en una reunién de revision del
sprint, con el fin de que este apruebe las historias de usuario del sprint. Este
proceso representa un elemento clave de calidad en un proyecto Scrum,
ademas de mantener el involucramiento de los interesados, a quienes se les
incentiva a participar en esta reunion de revision del sprint con el fin de que
conozcan de primera fuente el producto o servicio y su avance, y compartan
su opinién. La retroalimentacion que ofrecen los interesados es vital para

sprints posteriores.



ii. Retrospectiva del sprint, donde el Scrum Master y el Equipo Scrum se
retinen para analizar las lecciones aprendidas en el sprint, posteriormente
esta informacion es documentada como lecciones aprendidas, que podrian
implementarse en futuros sprints a partir del siguiente, como consecuencia
de la mejora continua de Scrum.

e. Fase de Liberacidén: Se enfoca en la transmision al cliente, de los entregables

aceptados, asi como en la identificacion, documentacion e internalizacion de las
lecciones aprendidas durante el proyecto.

i. Enviar entregables, En este punto se hace entrega a los interesados del
negocio, todos los entregables de las historias de usuarios aceptadas en
anteriores sprints finalizados. La conclusion conforme de lo esperado del
sprint, se documenta en una aceptacion de entregables funcionales.

ii. Retrospectiva de la liberacion, En este proceso se concluye el proyecto, de
forma que los interesados del negocio y los miembros del equipo principal
de Scrum, se relinen para recapitular lo acontecido en el proyecto a manera
de identificar, documentar e internalizar las lecciones aprendidas, mismas
que permiten documentar las mejoras accionables acordadas e
implementarlas en posteriores proyectos.

Es importante aclarar que, aun cuando todos los procesos se definen de una Gnica forma en
la Guia del SBOK®, no siempre se llevan a cabo de forma secuencial o separada. En
algunas ocasiones, resulta mas apropiado hacer combinaciones de procesos, de acuerdo con

los requisitos especificos de cada proyecto.

2. Kanban
Constituye un sistema para controlar y reaprovisionar inventarios, de forma programada.
Esta inspirada en la gestion de inventario JIT (justo a tiempo), que fue desarrollada por Taiichi
Ohno y aplicada en la fabrica principal de Toyota en 1953, (Guia Préactica de Agil, PMI, 2017,
pag.103). Kanban es un método visual y es aplicable en distintos entornos, ya que muestra el
estado en que se encuentra el producto, permitiendo un flujo continuo de trabajo que se traduce en

valor para el cliente.
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Este método es mas funcional cuando la organizacién requiere de flexibilidad en cuanto a
periodos de tiempo establecidos, pero enfocandose en el elemento de mayor prioridad. Ademas,

cuando existe un enfoque de entrega continua, y la atencion se centra en la finalizacion del trabajo

en curso hasta finalizarlo para comenzar con uno nuevo. Resulta perfecto al aumentar la

productividad y la calidad limitando las acciones hacia el trabajo actual, se logra una mayor

eficiencia filtrando las actividades que agregan valor y brindando un enfoque en los miembros del

equipo permitiéndoles concentrarse en el trabajo en curso. Finalmente, este método contribuye a
la reduccion de residuos ya que, al estar visibles pueden ser eliminados.

El Método Kanban proviene de los principios del pensamiento Lean, tal como se observa
en la Figura 2.10. donde se encuentran los principios determinantes y las propiedades principales
del Método Kanban.

Figura 2.10. Definicion de Principios y Propiedades del Método Kanban

~ R
Definicion de principios Propiedades basicas
Iniciar con estado actual Visualizar el flujo de trabajo
Acordar perseguir un cambio gradual y Limitar el trabajo en curso
evolutivo

Gestionar el flujo
Respetar proceso, roles, responsabilidades . .
; ' ' Hacer explicitas las politicas del proceso
y titulos actuales P P P
. Implementar ciclos de retroalimentacion
Fomentar actos de liderazgo en todos los

niveles Mejorar colaborativamente
N A

Nota: (Guia Préctica de Agil, PMI, 2017, pag.104).

Laura Castellano Lendinez (KANBAN. Metodologia para Aumentar la Eficiencia de los

Procesos, 2019, pag.) concluye que:

“El sistema Kanban representa una parte realmente importante en el desarrollo de los
sistemas Just InTime. Este sistema permite reducir de manera drastica los niveles de
inventario de productos en proceso en la cadena de suministro, como resultado de producir

unicamente lo que se necesita.”
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3. Scrumban

Este enfoque en un inicio se desarrollé como transicion entre Scrum y Kanban, sin
embargo, termind convirtiéndose en un marco de referencia hibrido y al mismo tiempo evolutivo,
a través de la combinacion de Scrum utilizdndolo como marco de referencia y Kanban en lo
relacionado a la mejora de procesos, tal como se sefiala en la Guia Practica de Agil (PMI, 2017,
pag.108)

Scrumban toma de Scrum la organizacién mediante pequefios sprints, apoyandose con el
uso de tableros Kanban para una mejor visualizacion y monitoreo de los trabajos en curso. Al
igual que en Scrum, se trabaja con historias que en este caso se colocan en el tablero Kanban y de
esta forma se gestionan los trabajos uno a la vez bajo los limites de trabajo en curso. Finalmente,
las reuniones son diarias para alimentar la colaboracion entre los miembros del equipo, identificar
impedimentos y eliminarlos. Importante acotar que en este método no hay roles predefinidos, el

equipo conserva sus roles actuales.
Por tanto y a modo resumen en el Cuadro 2.1. a continuacion, se enumeran las
metodologias &agiles existentes; con la finalidad de concluir la de mejor adaptacion para este tipo

de proyectos.

Cuadro 2.1. Metodologias adaptativas orientadas a la gestion de proyectos de Pymes

Aspecto a valorar

Scrum

Kanban

Scrumban

¢ Qué es?

- Divide el proyecto en
iteraciones breves de una a
cuatro semanas de duracion,
conocidas como sprints.

- Divide los proyectos en
partes o etapas mas
pequefias.

- Transforma el flujo de

- Utiliza el enfoque Scrum
backlog para planificar,
priorizar y asignar trabajo.

- Utiliza tableros Kanban para

estructurado y lo aplica de
manera sistematica.

-Es mejor para proyectos
propensos a cambiar de
alcance con el tiempo.

serie de flujos de trabajo y
procesos en  proyectos
continuos, a través de
ayudas visuales que facilita
la distribucion de roles y las
responsabilidades.

-Permite ajustar las
prioridades sobre la marcha.

- Se centra en la mejora | trabajo tipico en un flujo | visualizar el trabajo y el
continua, ya que los sprints se | continuo a través de la | progreso.
refinan y se adaptan con las | visualizacion del estatus de
mejoras halladas para | las tareas en un tablero
perfeccionar futuros Sprints. Kanban.
¢Cuando utilizarla?
-Adopta un enfoque | - Cuando hay que definiruna | -Es viable como marco

independiente.

-Al ser adaptativo permite
combinar la direccion
estratégica y la colaboracion
con la claridad y visualizacion
del flujo de trabajo.
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Aspecto a valorar

Scrum

Kanban

Scrumban

Ventajas y Limitaciones

-Scrum ofrece un sistema de
apoyo integrado

- Ofrece flexibilidad y
adaptabilidad, lo que le
permite asumir proyectos, que
podrian cambiar con el paso
del tiempo.

-Fomenta la colaboracion
interfuncional eficaz basada
en el esfuerzo individual.

Limitaciones. Con tantas
partes en movimiento en un
proyecto, una dependencia
excesiva de la comunicacion
efectiva entre departamentos
puede generar malas
interpretaciones o problemas

Limitaciones:

- Ofrece flexibilidad, al
poder intercambiar tareas de
alta prioridad rapidamente.

-Se pueden mover tareas y
notificar de forma
instantanea al equipo sobre
las tareas de mayor prioridad
en tiempo real.

-Provee una visualizacion
clara de las
responsabilidades y a quien
reportar.

Ofrece
herramientas para completar
el trabajo de manera
eficiente, recomendado para
proyectos pequefios.

-Combina la estabilidad de
Kanban con el alto nivel de
enfoque de Scrum, lo que
provee un enfoque equilibrado
para la gestion de proyectos.

Al utilizar sprints basados en
tiempo y flujos de trabajo
visuales, se conoce el avance y
requerimientos en tiempo real.

Limitaciones: Al contener
elementos de ambos marcos,
se podria diluir el efecto e
impacto de cada uno.

-Su implementacién podria
tornarse lenta.

con los tiempos.

Nota: Elaboracion propia.

2.2.2 Metodologias predictivas en gestion de proyectos

El enfoque predictivo basa su gestion en un plan de trabajo que es llevado a cabo a lo largo
del ciclo de vida del proyecto, por lo que es aplicable en entornos predecibles, donde con antelacion
se conoce el resultado del proyecto y se trabaja en funcién de cumplir con la planificacion.

Este tipo de metodologia resulta muy exitosa cuando se trata de proyectos con
caracteristicas similares, donde los requisitos son estables y la posibilidad de modificarlos es

minima, por un tema de costos y eficiencia.

1. PMBoK® del Project Management Institute

La Guia PMBoK® (siglas de Project Management Body of Knowledge, 6 Cuerpo de
Conocimiento de Gestion de Proyectos, en espafiol) constituye una guia de buenas practicas
aplicables a la administracion de proyectos, que desde 10 areas de conocimiento ya establecidas
por el PMI, se reconocen 49 procesos que a su vez se dividen en grupos para cada fase del proyecto,
sugiriendo ciertos procedimientos a través del uso de plantillas adaptables a la gestion propia de
cada empresa.

El PMI (Project Management Institute) nace en el afio 1969, con un grupo de gestores que

de forma voluntaria se reunieron para compartir la forma de trabajar en sus empresas y asi lograr
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identificar practicas eficientes en general. Para los afios setenta el PMI desarrollé proyectos de

ingenieria principalmente y para la década de los ochenta ya era conocido el tema de proyectos

entre las organizaciones por lo cual comenzaron a dirigir sus esfuerzos en esa linea (pmi-
mexico.org ©2023).

El PMBOK® en su sexta edicion, sefiala que para gestionar un proyecto, debe hacerse por

areas de conocimiento; que son conjuntos de procesos asociados a un tema especifico en la

direccion de proyectos. Al integrar estas areas de especializacién, se asegura en gran parte el

desarrollo exitoso de los proyectos. Estas diez &reas son las siguientes (Project Management
Institute, 2017, pag. 553):
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Gestion de la Integracion:
Contiene todos los procesos y actividades para identificar, definir, combinar, unificar

y coordinar las actividades de direccion del proyecto (PMI, 2017).

Gestion del Alcance:
Incluye los procesos requeridos para garantizar que el proyecto incluye todo el trabajo

requerido y unicamente el trabajo requerido para completarlo con éxito (PMI, 2017).

Gestion del Cronograma:
Incluye los procesos requeridos para administrar la finalizacion del proyecto en el
tiempo requerido. (PMI, 2017).

Gestion del Costo:
Envuelve los procesos involucrados para planificar, estimar, presupuestar, financiar,
gestionar y controlar los costos del proyecto, de tal modo que el proyecto llegue a su

fin dentro del presupuesto aprobado. (PMI, 2017).

Gestion de la Calidad:
Incluye los procesos para incorporar la politica de calidad de la organizacion en cuanto
a la planificacion, gestion y control de los requisitos del proyecto y el producto, con el

objetivo final de satisfacer las expectativas de los interesados. (PMI, 2017).



6. Gestion de los Recursos:
Integra los procesos para identificar, adquirir y gestionar los recursos necesarios para
la finalizacion del proyecto de manera exitosa. (PMI, 2017).

7. Gestion de las Comunicaciones:
Incluye los procesos requeridos para garantizar que la planificacion, recopilacion,
creacion, distribucién, almacenamiento, recuperacion, gestion, control, monitoreo y
disposicion final de la informacion del proyecto sean los mas oportunos y adecuados.
(PMI, 2017).

8. Gestion de los Riesgos:
Integra los procesos para llevar a cabo la planificacion de la gestion, identificacion,
analisis, planificacion de la respuesta, implementacion de la respuesta y monitoreo de

los riesgos del proyecto. (PMI, 2017).

9. Gestion de las Adquisiciones:
Incluye los procesos necesarios para la compra de los productos, servicios o resultados

requeridos por fuera del equipo de proyecto. (PMI, 2017).

10. Gestion de los Interesados:
Integra los procesos requeridos para identificar a las personas u organizaciones que
pueden afectar o ser afectados por el proyecto, con el objetivo de analizar las
expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto, para lograr una

intervencion adecuada en las decisiones y en la ejecucién del proyecto (PMI, 2017).

Por otra parte, se encuentran los procesos de la direccion de proyectos, que se presentan en
grupos organizados de forma logica en entradas, herramientas y técnicas para la direccion de
proyectos, ademas de salidas, que en general se adaptan a las necesidades de cada organizacion,
asi como a sus interesados y al proyecto en si. Es importante aclarar que estos grupos de procesos
son distintos a las fases de un proyecto y esa diferencia radica en que los primeros interactian
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dentro de cada fase del ciclo de vida del proyecto, pudiendo ocurrir que todos estos procesos
sucedan dentro de una misma fase, o bien, repitiéndose alguno (s) en especifico dentro de una fase
0 un ciclo de vida, esto varia segun la naturaleza del proyecto (Project Management Institute,
2021, pag. 170).

Estos conjuntos de procesos se agrupan de acuerdo con cada fase del proyecto, por lo cual
se definen de la siguiente forma (Project Management Institute, 2017, pag. 554):

1. Grupo de procesos de inicio.

2. Grupo de procesos de planificacion.

3. Grupo de procesos de ejecucion.

4. Grupo de procesos de monitoreo y control.

5. Grupo de procesos de cierre.

Con el fin de comprender la relacion entre las areas de conocimiento y los grupos de

procesos, se encuentra la Figura 2.11. a continuacion:
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Figura 2.11. Relacion entre areas de conocimiento y grupos de procesos
Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la Direccion de Proyectos

%
Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos
Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de Procesos do Procesos de
Inicio Planificacion Ejecucién Monitoreo y Clerre
Control
4. Gestion de la 4.1 Desarrollar el 4.2 Desarrollar el 4.3 Dinigir y 4.5 Monitorear y 4.7 Cerrar el
Integracion del | Acta de Constitucion| Plan para la Gestionar el Trabajo | Controlar el Trabajo | Proyecto o Fase
Proyecto del Proyecto Direccién del del Proyecto del Proyecto
Proyecto 4.4 Gestionar el 4.6 Realizar el
Conocimiento del Control Integrado
Proyecto de Cambios
5. Gestion del Zeis Planiﬁca‘ la 5.5 Validar el
Alcance del tién del Alcance Alcance
Proyecto ©:-2 Nacopiar 5.6 Controlar el
Requisitos Alcance
5.3 Definir el Aicance
5.4 Crear la EDT/WBS
6. Gestion del &; 24:'4?' la 6.6 Controlar el
Cronograma del Cronograma Cronograma
Proyecto 6.2 Definir las
Actividades
6.3 Secuenciar las
Actividades
6.4 Estimar la
Duraci6n de las
Actividades
6.5 Desarrollar el
Cronograma
7. Gestion de los 7.1 Planificar la 7.4 Controlar los
Costos del Gestion de los Costos Costos
7.2 Estimar los
Proyecto Costos
7.3 Determinar el
Presupuesto
8. Gestion de la 8.1 Planificar la 8.2 Gestionar la 8.3 Controlar la
Calidad del Gestion de la Calidad Calidad
Proyecto Calidad
9. Gestion de los 9.1 Planificar la 9.3 Adquirir Recursos | 9.6 Controlar los
Recursos del Gestion de Recursos 9.4 Desarrollar el Recursos
9.2 Estimar los Equipo
Proyecto Recursos de las 9.5 Dirigir al Equipo
Actividades
10. Gestion de las 10.1 Planificar la 10.2 Gestionar las | 10.3 Monitorear las
Comunicaciones Gestion de las Comunicaciones Comunicaciones
del Proyecto Comunicaciones
11. Gestion de los g;ﬂmrﬁw :b 11.6 Implementar | 11.7 Monitorear los
Riesgos del oy 2'0" de los b:8°5 la Respuesta a Riesgos
Proyecto Riesgo‘d'-"s ificar los Riesgos
11.3 Realizar el
Andlisis Cualitativo de
Riesgos
11.4 Realizar el
Analisis Cuantitativo
de Riesgos
11.5 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos
12. Gestion de las 12.1 Planificar la 12.2 Efectuar las 12.3 Controlar las
Adquisiciones Gestién de las Adquisiciones Adquisiciones
del Proyecto Adquisiciones
13. Gestion de los | 13.1 Identificar a 13.2 Planificar el 13.3 Gestionarla | 13.4 Monitorear el
Interesados los Interesados Involucramiento de | Participacion de Involucramiento de
del Proyecto los Interesados los Interesados los Interesados
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Los grupos de procesos son vitales en la administracion de proyectos ya que permiten la

obtencion de los entregables requeridos, establecen las actividades y organizan las areas de

conocimiento. Los grupos de procesos obtienen la informacion de la empresa o de otros procesos

en administraciéon de proyectos, estos insumos son procesados por medio de herramientas, que

permiten su transformacion en salidas o entregables. Estos grupos de procesos se ordenan de forma

I6gica de la siguiente forma:

Grupo de Procesos de Inicio: Estos procesos definen un nuevo proyecto o una nueva fase

de un proyecto ya existente.

Grupo de Procesos de Planificacion: Son procesos especificos para definir el alcance del

proyecto, depurar los objetivos y delimitar el curso de accion para alcanzar los objetivos

del proyecto.

Grupo de Procesos de Ejecucion: Estos procesos se encargan de completar el trabajo

trazado en el plan para la direccion del proyecto, con la finalidad de cumplir a cabalidad

con los requisitos del proyecto.

Grupo de Procesos de Monitoreo y Control: Son procesos imprescindibles para dar

seguimiento, observar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, con el fin de
identificar areas en las que el plan de direccidén del proyecto necesite cambios y asi

gestionarlos.

Grupo de Procesos de Cierre: Estos procesos se llevan a cabo para completar o cerrar de

manera formal el proyecto, la fase o el contrato.

Con el fin de ilustrar el comportamiento de estos diferentes grupos de procesos, se encuentra la

Figura 2.12. que describe mediante un ejemplo, la fluctuacion de estos elementos entre las

variables de nivel de esfuerzo y tiempo, donde se denota claramente que el grupo de procesos de

ejecucidn es el que conlleva un mayor nivel de esfuerzo a lo largo del proyecto o fase, asi como el

grupo de procesos de monitoreo y control, que se mantiene presente en todo momento.
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Figura 2.12. Ejemplo Interacciones entre los Grupos de Procesos de un Proyecto o Fase

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Procesos Procesos de Procesos de Procesos de Procesos
de Inicio Planificacién Ejecucion Monitoreo y Control de Cierre

Nivel de
esfuerzo

Inicio Finalizacion

Nota: (PMBOK® 6ta Ed, 2017, pag. 555).

2.2.3 Metodologias Hibridas en gestion de proyectos
Finalmente, el enfoque hibrido se compone de elementos como la flexibilidad que aporta
la agilidad, aplicada dentro de los limites designados por los objetivos que son parte vital del

enfoque predictivo.

1. PRINCE2® del Project Management Institute
El libro Fundamentos PRINCE2® de Frank Turley (2016, pag. 16, 18) sefiala que este

método es aplicable a cualquier proyecto, ya que organiza el proyecto por niveles de gestion (por

ejemplo la junta directiva del proyecto, el project manager y el equipo en si) para llevar a cabo el
trabajo de forma especializada.
El método consta de 4 partes principales, las cuales se denominan “Elementos”, los cuales

son: los Principios, las Tematicas, los Procesos y la Adaptacion al entorno del proyecto.

e Principios, cada proyecto debe incluir 7 principios (“mejores practicas” o buenas
caracteristicas del proyecto), los cuales son la justificaciébn comercial continua,
aprender de la experiencia, roles y responsabilidades definidos, gestion por fases,
gestion por excepcion, enfoque en los productos, y adaptacion al entorno del

proyecto.
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e Teméticas, responden a cuestionamientos que deben abordarse continuamente
durante cada proyecto, por ejemplo: Business Case, Organizacion, Calidad,
Cambios.

e Procesos, brindan informacion con respecto de las actividades que se van llevando
a cabo durante el proyecto y el responsable de llevarlas a cabo. Ademas, responden
la interrogante ¢ Qué productos se van a crear y cuando se van a crear?

e Adaptacion, resuelve uno de los principales cuestionamientos de un Project
Manager, “;Cual es la mejor forma de adaptar PRINCE2 a mi proyecto 0 a mi

entorno?”’

2.2.4 Modelo de idoneidad

Debido a la existencia de multiples metodologias y guias de buenas préacticas para
administrar los proyectos, el Project Management Institute®, desarrollé un modelo de idoneidad
basado en tres categorias generales, las cuales son cultura, equipo y proyecto, con el fin de servir
como un filtro para seleccionar la metodologia aplicable a cada proyecto de acuerdo con sus
caracteristicas y de esta forma culminarlo de forma exitosa. Su principal funcién es brindar a las
organizaciones una guia para la evaluacion y discusion sobre si los proyectos deberian
emprenderse bajo un enfoque predictivo, uno hibridos o uno agil.

A continuacion, los aspectos que valora cada una de las categorias contenidas en este
modelo de idoneidad:

Cultura, Cuestiona si el ambiente es favorable, si existe aceptacion del enfoque y confianza
del equipo.

Equipo, Valora si el tamafio del equipo es el adecuado, si se cuenta con la experiencia
requerida y si existe acceso a los representantes del negocio.

Proyecto, Evalua si los indices de cambio son altos, si es posible cumplir con el incremento
en los entregables, y el grado de criticidad del proyecto.

A continuacién, la Figura No. 2.13. muestra en un diagrama de radar los valores citados
anteriormente, donde los valores que se encuentran cerca del centro sugieren la aplicacion de
metodologias &giles, los que se encuentran en el exterior se refieren a metodologias predictivas y
finalmente, los que se encuentran en el centro del diagrama, recomiendan que se use una

metodologia hibrida.
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Figura 2.13. Grafica de radar para el modelo de idoneidad

i A

Nota: (Project Management Institute®, 2017).

2.2.5 Way of Working (WoW)

El PMI en el enlace https://www.pmi.org/disciplined-agile/ongoing-goals/evolve-wow

(2024) trata el tema de Way of Working, concepto que tiene su enfoque desde la agilidad y consiste
en guiar a los equipos de proyectos a través de procesos donde van probando y experimentando
hasta determinar su propia forma de trabajar, con base al contexto en que se desarrolla la
organizacion.

Se centra en la mejora continua a nivel de equipo, que a su vez intercambia las mejoras
potenciales o halladas, con otros equipos con el fin de evolucionar. Su importancia radica en que
para iniciar, se requiere de personas y que las decisiones clave se deben tomar en equipo desde el
principio, ya que este es quien las ejecutard; algunos ejemplos de este tipo de decisiones son sobre
alcance, estrategia y cronograma.

Este concepto expone que cada equipo es Unico y se enfrenta a situaciones con factores
particulares de complejidad, que le llevan constantemente a adaptar su forma de trabajar, pues las
personas aprenden todos los dias y ese aprendizaje genera evolucion a nivel individual, de equipo
y entre equipos (organizacién). Esta evolucion constante se encuentra intrinseca en el entorno
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externo y el interno, pues con la misma velocidad con que la propia organizacion mejora su oferta
de productos y servicios, la competencia también lo hace, el recurso humano se mueve entre
organizaciones y las soluciones de tecnologias de la informacion siguen desarrollandose, lo cual
hace imprescindible que también evolucione la forma de trabajar y para lograr esta evolucion, se
debe dotar a los miembros del equipo, de herramientas fisicas y digitales por ejemplo.

Segin esta publicacion, para determinar la “forma de trabajar” idonea para una

organizacion, existen 12 preguntas que es necesario plantearse, estas son:

1. ¢De ddnde vendran los miembros del equipo?

2. ¢Como pretendemos hacer evolucionar el equipo a lo largo del tiempo?
3. ¢Qué tan grande debe ser el equipo?

4. ¢COmo se organizaran los sub-equipos (si los necesitamos)?

5. ¢Qué tipo de miembros del equipo necesitamos?

6. ¢Qué tan completo estara el equipo?

7. ¢ Cuénto tiempo existira el equipo?

8. ¢Donde estaran ubicados los miembros del equipo?

9. ¢Para qué organizaciones trabajan los miembros del equipo?

10. ¢En qué rango de zonas horarias se esncuentran los miembros del equipo?
11. ¢Cbémo apoyaremos al equipo?

12. ¢Queé tan disponibles estaran los miembros del equipo?

Asi mismo, se deben tener las siguientes consideraciones:

e Decidir si su nueva iniciativa puede entregarse a un equipo existente, o evolucionar
un equipo existente o crear uno nuevo.

e Dimensionar adecuadamente los equipos y decidir para qué tipo de trabajo son mas
adecuados.

e Conocer ¢Qué tan completos son sus equipos y cual es la estrategia para acceder a
habilidades o responsabilidades que no estan dentro del equipo?

e Conseguir miembros dedicados al equipo y/o entonces comprender el costo de

tomar esa decision.
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Que las estrategias de trabajo en equipo variaran segun las realidades de su

empresa, como la subcontratacion, la distribucion y las zonas horarias.

Considerar estrategias para una capacitacion, tutoria y entrenamiento adecuados, y

para obtener acceso a las partes interesadas.

Designar ¢Quién es responsable de hacer evolucionar el equipo y como lo hara?



Capitulo 3 Marco metodoldgico

Este capitulo presenta la metodologia empleada para el desarrollo de esta investigacion,
con el fin de cumplir con los productos planteados en los objetivos especificos. Para el disefio
metodoldgico de la investigacion, se delimitan las categorias de estudio, las técnicas y los
instrumentos para la recoleccion de la informacion, ademas se establecen los sujetos y fuentes de
donde provendran estos datos, se especifican los productos y subproductos a conseguir de cada
objetivo especifico y se determinan los métodos y herramientas a usar en la fase de anélisis y
procesamiento de los datos hallados.

En su libro Metodologia de la Investigacion. Las rutas cuantitativa, cualitativa y mixta,
Roberto Hernandez-Sampieri define la investigacion como “un conjunto de procesos sistematicos,
criticos y empiricos que se aplican al estudio de un fenémeno o problema con el resultado (o el
objetivo) de ampliar su conocimiento.” (2018, pag. 4, 9), que profundizando maés en los tipos de
investigacion que plantea, es importante sefialar que esta investigacién es del tipo cualitativo, ya
que la recopilacion de datos esta dada a partir de una observacion no estructurada en su totalidad,
entrevistas en profundidad, revisién de documentos, discusiones en grupos de enfoque, evaluacion

de experiencias personales y compartidas, asi como registros de historias de vida, entre otras.

3.1 Categorias y variables de la investigacion

En investigaciones de tipo cualitativo se separan o codifican las ideas, valores o distintos
tipos de informacion, por categorias, esta clasificacion delimita estos conceptos como unidades de
estudio o andlisis. Romeu Gomes en su libro Analisis de datos en la investigacion se refiere en
general a las categorias como:

“Un concepto que abarca elementos o aspectos con caracteristicas comunes o que se

relacionan entre si. Esa palabra esta relacionada a la idea de clase o serie. Las categorias

son empleadas para establecer clasificaciones. En este sentido trabajar con ellas implica

agrupar elementos, ideas y expresiones en torno a un concepto capaz de abarcar todo eso.

Este tipo de procedimiento de modo general puede ser utilizado en cualquier tipo de

analisis en investigacion cualitativa” (2003, pag. 55)

El Cuadro 3.1. contiene las dos categorias de estudio, asi como sus respectivas
subcategorias, con las que se pretende abordar los dos primeros objetivos especificos mediante la
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recopilacion de informacion al aplicar técnicas e instrumentos que plantean preguntas generadoras
propias para esta investigacion.

La primera categoria presenta los proyectos de la empresa Distribuidora VCC, por lo que
resulta imperante indagar sobre sus caracteristicas, ademas de conocer si existen requisitos y cuales
serian, las fases que normalmente componen los ciclos de vida de estos proyectos y finalmente la
forma en que delimitan sus criterios de éxito. Para poder recopilar dicha informacion, se trabaja
por medio de entrevistas y a la Gerencia Administrativa y al Area Operativa, asi como sesiones de
grupo focal con la Gerencia administrativa y el Area operativa.

Con el fin de abordar la segunda categoria, que expone la Gestion de Proyectos, se han
establecido dos subcategorias que profundizan tanto en préacticas actuales, como en buenas
practicas. Para obtener informacién sobre las practicas actuales, se aplican las técnicas de
entrevista y observacion directa a la Gerencia Administrativa y al Area Operativa, con el fin de
conocer cémo se relacionan con el tema de gestién de proyectos, asi como la forma en que
planifican los proyectos que desarrolla la empresa. Finalmente, para obtener la informacion
requerida en la subcategoria de buenas practicas, se utiliza la técnica de revision bibliografica de
marcos de trabajo aplicables globalmente a empresas similares, con la finalidad de generar un
compilado de buenas practicas asociadas a la gestion de proyectos propia de la empresa, ademas
de una segunda sesion de grupo focal enfocada hacia el marco aplicable y una segunda entrevista

en la misma linea.
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Cuadro 3.1. Categorias o variables de la investigacion

Categoria Definicién Subcategorias Definicién Pregunta Técnicas Instrumentos
conceptual de la Conceptual Generadora
categoria
Iniciativas que se | No se registran -¢,Cémo se | Entrevista Guia de
Proyectos | gestionan para el | subcategorias caracteriza el ciclo entrevista A
de la | impulso del de vida de los
empresa crecimiento comercial proyectos que
de la organizacion desarrolla la | Grupo Focal | Guia para
organizacion? grupo focal

-, Qué requisitos
existen para los
proyectos?

-.Qué fases
componen el ciclo
de vida del

proyecto?
-,Cémo define
criterio de éxito?
Conjunto de | -¢Qué procesos para
Practicas acciones la Gestion  de Guia de
Gestion de | Conjunto de | actuales establecidas Proyectos aplica | Entrevista entrevista A
Proyectos | actividades especificas dentro de la | actualmente la
que  aseguran el organizacion, que | empresa
alcance de los le permiten llevar | Distribuidora VCC?
objetivos estratégicos a cabo sus Observacion | Guia de
de la organizacion, a procesos internos | -¢;En qué forma se | directa observacion
través del uso de con regularidad asumen los roles directa.
metodologias, relacionados a la
recursos, herramientas gestion de
y técnicas, aplicadas en proyectos?
los grupos de procesos
a lo largo de las cinco -¢Qué herramientas
fases del proyecto para utilizan para
su correcto desarrollo gestionar los
y consecucion exitosa. proyectos

desarrollados?

Conjunto de | -;Qué marco de
acciones técnicas | buenas préacticas es
Buenas y uso de | aplicable ala gestion
practicas herramientas que | de proyectos de la
han sido probados | Distribuidora VCC?
a través de la Revision Guia para la
experiencia  de | -;Qué buenas | bibliogréafica | revision
otras précticas del marco bibliogréafica-
organizaciones de referencia se
con resultados | pueden aplicar para
exitosos por loque | los proyectos de Guia de
se considera que | desarrollo y | Entrevista entrevista B
su aplicacion | expansion de la
proporciona Distribuidora VCC?
eficiencia y
elementos que
favorecen la

mejora continua.

Nota: Elaboracion propia.
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3.2 Poblacién y muestra — Sujetos de investigacion

De acuerdo con Rodrigo Barrantes Echavarria, los sujetos de investigacion son aquellos

“quiénes son las personas objeto de estudio”, y sefiala que una vez definida la unidad de estudio,

debe delimitarse la poblacion, refiriéndose a esta ultima como “conjunto de elementos que tienen

caracteristicas en comun...Pueden ser finitas o infinitas” (2002, pag. 135), es decir, son personas

fisicas individuales o grupos de personas que brindan informacion.

Por su lado, Hernandez -Sampieri (2006, pag. 14) sostiene que “Los participantes son

fuentes internas de datos. EI mismo investigador es un participante.”

Con base en lo anterior, con la finalidad de recopilar informacion de peso para la

investigacion, se consider6 como ideal un censo, donde tanto sujetos de investigacién como

poblacion, corresponden al mismo nimero de personas por la naturaleza de la empresa, de forma

que para el presente estudio estan siendo evaluadas la Gerencia General, Gerencia

Administrativa/Operativa y Area Operativa, todos, puestos unipersonales sin excepcion, ya que

son medulares para la empresa y por lo tanto, se trabaja con la informacion de la poblacion.

A continuacion, el Cuadro 3.2. detalla la informacién de estos sujetos de estudio:

Cuadro 3.2. Sujetos de informacion

Asegura el desempefio de los procesos internos de
mejora continua en la empresa.

Generadora de iniciativas para la mejora en materia de
gestion de los proyectos.

Encargada de contratacion del equipo de trabajo.

Sujeto Rol del sujeto Informacién por obtener
Gerente General Ejerce la Gerencia General desde la operativa de la | Criterios de éxito de los proyectos en la
(1 Sujeto) empresa, por lo que se encuentra muy ligado a la | organizacidn, tal como las caracteristicas de su ciclo
gestion diaria y continua, sin embargo, maneja una | de vida, los requisitos existentes y las fases de sus
vision macro de su equipo de trabajo y controla de una | ciclos de vida.
manera general, que las operaciones que sostienen la
empresa se estén llevando a cabo.
Gerente Es el encargado de gestionar la direccion de todos los | Practicas actuales en cuanto a gestion de proyectos.
Administrativa /| proyectos de la empresa. Ciclo de vida de la administracion de los proyectos.
Operativa Monitorea la ejecucion del ciclo de vida de los
(1 Sujeto) proyectos. Modelo actual de gestion de proyectos.
Encargada de controlar alcance, tiempo y costos de los | Mejores practicas existentes en materia de gestion de
proyectos. proyectos.

Area Operativa
(1 Sujeto)

Encargado de velar por la marcha continua del ciclo
de vida de los proyectos.

Organiza los recursos de trabajo para la correcta
ejecucion de los proyectos.

Aporta ideas para la mejora de la ejecucidn de los
proyectos.

Précticas actuales en cuanto a gestion de proyectos.
Ciclo de vida de la administracion de los proyectos.

Modelo actual de gestién de proyectos.
Mejores préacticas existentes en materia de gestion de
proyectos.

Nota: Elaboracion propia.

59




3.3 Fuentes de informacion

Hernandez-Sampieri (2006, pag. 66) sostiene que “Danhke (1989) distingue tres tipos
bésicos de fuentes de informacion para llevar a cabo la revision de la literatura” las cuales son las
Primarias refiriendose a las que proporcionan datos de primera mano pues incluyen resultados de
estudios previos, dentro de los que se pueden encontrar libros, antologias, articulos, monografias,
tesis y disertaciones, documentos oficiales, reportes de asociaciones, paginas de internet entre
otros. Por otro lado, se encuentran las Secundarias que contemplan informaciones de segunda
mano, es decir, a partir de investigaciones previas, ejemplos de ellas son listas, compilaciones,
resumenes de referencias o también fuentes primarias publicadas en un area de conocimiento
especifica, donde se comentan articulos, libros, tesis, disertaciones y demas documentos
especializados. Finalmente se encuentran las terciarias o generales, que son documentos donde se
registran referencias a otros documentos, es decir, nacen a partir de fuentes secundarias; algunos
ejemplos son nombres y titulos de revistas y otras publicaciones periddicas, boletines, entre otros.
A modo de resumen, las fuentes de informacidn son materiales de consulta. Es importante sefialar
que, para efectos de esta investigacion, inicamente se trabaja con fuentes primarias y secundarias,

las cuales se encuentran detalladas seguidamente en el Cuadro 3.3.
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Cuadro 3.3. Fuentes de informacion

Administracién Exitosa de Proyectos. México.

Tipo Fuente Informacién por obtener
Testimonio de expertos Practicas actuales de gestién de proyecto aplicadas
2 en la empresa.
5+
£
a
Project Management Institute (2017). A guide to | Principios de Gestion de Proyectos.
the project management body of knowledge
PMBOK® Sexta Edicion.
Project Management Institute (2021). A guide to | Principios de Gestion de Proyectos.
the project management body of knowledge
PMBOK® Séptima Edicion.
Project Management Institute (2017). Agile | Principios de Gestidn de Proyectos.
Practice Guide.
SCRUMstudy™, (2022). Guia de los fundamentos
de Scrum (Guia del SBOK®). Cuarta Edicidn.
- Lledo, Pablo Gestidn de proyectos / Pablo Lled6y | Principios de Gestion de Proyectos.
s Gustavo Rivarola - 1a ed. - Buenos Aires: Prentice
EE Hall - Pearson Education, 2007.
% Gido, Jack y Clements James P. (1999). | Principios de Gestion de Proyectos.

Turley F. (2016). Fundamentos PRINCE2. (Sexta
ed.) Chicago, Estados Unidos. Project
Management Institute, Inc.

Principios de Gestion de Proyectos.

Libros, tesis, articulos y marcos de referencia
como los siguientes:

1. Pérez A., (2021). Los 6 factores que mas
influyen en el éxito de un proyecto.

2. Castellano Lendinez, L. (2019). Kanban.
Metodologia para aumentar la eficiencia de
los procesos.

Practicas probadas y aplicadas a la gestion de
proyectos que han demostrado ser exitosas.

Nota: Elaboracion propia.

3.4 Técnicas y herramientas para la recopilacién de datos

De acuerdo con Victor M. Nifio R. en su libro “Metodologia de la Investigacion. Disefio y
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Ejecucion” (2011, pag. 86), al comenzar con la etapa de recoleccion de datos, es importante
reconocer la diferencia entre datos primarios y secundarios con el fin de aplicar la técnica correcta,
por ejemplo, los primarios se generan del contacto con la realidad que se da al realizar una
observacion directa, por lo que se obtiene con la aplicacidén de instrumentos propios para ese
trabajo de campo, mientras que los secundarios ya existen y se encuentran respaldados

documentalmente, y normalmente su obtencion es a partir de la investigacion documental.




En relacion con el Cuadro 3.1 se utilizaran las siguientes técnicas de recoleccion de

informacidn para la construccion de este trabajo de investigacion:

e Entrevista
e Grupo focal
e Observacion directa.

e Revision bibliogréafica.

A continuacion, se presentan las definiciones de estas técnicas de investigacion:

3.4.1 Entrevista

En su su libro “Metodologia de la Investigacion. Disefio y Ejecucion” (2011, pag. 64),
Victor M. Nifio R. define la Entrevista como una técnica que fundamentalmente se da de forma
oral y a partir de preguntas y respuestas entre el investigador y los participantes, con la finalidad
de obtener opiniones y puntos de vista. Por su lado, Herndndez-Sampieri (2006, pag. 597), sefiala
que la entrevista, es “una reunidén para intercambiar informacién entre una persona (el
entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados)”.

Para este caso en especifico, la técnica de la entrevista se aplica tal como lo sefiala
Hernandez-Sampieri (2006, pag. 597), de una forma intima, flexible y abierta como una
conversacion el Gerente General, para conocer su visién panordmica sobre los procesos
concernientes a la gestion de proyectos que se desempefia en la empresa.

La guia de entrevista A indicada en el Apéndice A es aplicada en forma semiestructurada
al Gerente General, en lo que respecta a temas de proyectos de la empresa, con el fin de obtener

datos sobre las siguientes preguntas de investigacion:

¢Cdémo se caracteriza el ciclo de vida de los proyectos que desarrolla la organizacion?
¢ QUE requisitos existen para los proyectos?

¢ Qué fases componen el ciclo de vida del proyecto?

A w np e

¢ Cémo define criterio de éxito?

La guia de entrevista B indicada en el Apéndice B, se aplica en forma semiestructurada

tanto al Gerente General, como al resto del equipo, pretendiendo profundizar en temas de gestion
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de proyectos, tales como las practicas actuales y marcos de referencia de buenas précticas, con el

objetivo de recopilar datos sobre las siguientes preguntas de investigacion:

1. ¢Que procesos de la Gestion de Proyectos aplica actualmente la empresa Distribuidora
VCC?

¢En qué forma se asumen los roles relacionados a la gestion de proyectos?

¢Qué herramientas utilizan para gestionar los proyectos desarrollados?

¢Qué marco de referencia es aplicable a la gestion de proyectos de la Distribuidora VCC?

o~ N

¢Qué buenas préacticas del marco de referencia se pueden aplicar para los proyectos de

desarrollo y expansion de la Distribuidora VCC?

Ambas entrevistas se encuentran estructuradas en un solo bloque de preguntas que se
contestan de forma abierta y que seran insumo para la definicion de un marco de referencia de

buenas practicas, aplicable a las necesidades de la empresa.

3.4.2 Grupo Focal
La guia de grupo focal contenida en el Apéndice C se aplica al equipo en general, con el

fin de recopilar datos sobre las siguientes preguntas de investigacion:

¢Como se caracteriza el ciclo de vida de los proyectos que desarrolla la organizacion?
¢ Qué requisitos existen para los proyectos?

¢ Qué fases componen el ciclo de vida del proyecto?

el

¢ Como define criterio de éxito?

Esta técnica se lleva a cabo en una mesa donde se exponen de forma abierta las preguntas
y se graba la con el consentimiento de los participantes, para de esta forma posteriormente

transcribir las notas correspondientes.

3.4.3 Observacion Directa

Para la subcategoria de practicas actuales, se recurre a la aplicacién de la técnica de
observacion directa descrita en el Apéndice D, la cual se lleva a cabo de forma detenida sobre la
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Gerencia Administrativa, para conocer de primera mano el desenvolvimiento y dinamicas actuales

propias de la empresa en materia de gestion de proyectos, y con ello recopilar datos sobre las

siguientes preguntas generadoras:

o~ N

¢Qué procesos de la Gestion de Proyectos aplica actualmente la empresa Distribuidora
VCC?

¢En qué forma se asumen los roles relacionados a la gestion de proyectos?

¢Qué herramientas utilizan para gestionar los proyectos desarrollados?

¢Qué marco de referencia es aplicable a la gestion de proyectos de la Distribuidora VCC?
¢Qué buenas préacticas del marco de referencia se pueden aplicar para los proyectos de

desarrollo y expansion de la Distribuidora VCC?

3.4.4 Revision Bibliografica

Mediante la recoleccién de informacion en fuentes bibliograficas relacionadas con la

gestion de proyectos, se trabaja en linea hacia la construccion del marco de referencia de buenas

practicas aplicables a la empresa. Para dicha investigacion, se utilizan las fichas de revision

bibliografica contenidas en el Apéndice E, donde se detalla la informacién que se considere de

aprovechamiento para la construccion del entregable previamente citado en este parrafo.

Con laaplicacién de esta técnica se pretende presentar un registro de las principales lecturas

realizadas durante la fase de analisis documental, con el fin de plantear la discusion pertinente e

iniciar la produccion de texto de dicho entregable, ademas de la recopilacion de datos sobre las

siguientes preguntas de investigacion:

1.

¢Qué procesos de la Gestion de Proyectos aplica actualmente la empresa Distribuidora
VCC?

2.¢En qué forma se asumen los roles relacionados a la gestion de proyectos?

3.¢Cuentan con Herramientas para gestionar los proyectos desarrollados? ¢Cuéales son esas

Herramientas?

4.
S.

¢Qué marco de referencia es aplicable a la gestion de proyectos de la Distribuidora VCC?
¢Qué buenas préacticas del marco de referencia se pueden aplicar para los proyectos de

desarrollo y expansién de la Distribuidora VCC?
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3.5 Procesamiento y productos de la investigacion
En esta seccion se encuentra descrito el proceso seguido en la transformacién de los datos

obtenidos en informacion del proyecto, explicando cada paso, etapa o fase y elementos utilizados.

3.5.1 Productos de la investigacion

Para el primer objetivo especifico el producto esperado detalla las oportunidades de mejora
de la empresa a través de un estudio de campo, que identifica las necesidades actuales de gestion
de proyectos, asi como los propios procedimientos organicos referentes, y con base en ello, define
los requisitos para su solucion.

El producto esperado para el segundo objetivo constituye un analisis de procesos, tareas y
herramientas de marcos de trabajo existentes, seleccionando aquellos que aporten la base para la
definicién y creacion de un marco de trabajo propio, adaptable a la empresa de acuerdo con las
oportunidades de mejora encontradas a través del andlisis de la organizacion.

Para el tercer objetivo especifico, el producto es el desarrollo de un marco de referencia
propio, que contiene aspectos generales tales como procedimientos para la gestion, politicas, roles,
actividades y herramientas, adaptado a las necesidades de la empresa para que pueda fortalecer su
gestidn de proyectos de forma

Finalmente, el producto asociado al cuarto objetivo especifico corresponde al disefio de la
estrategia de implementacion, con un planteamiento paso a paso que detalla las actividades, roles,
responsabilidades, tiempos y herramientas, mediante una matriz de responsables, un cronograma
y un presupuesto para la implementacion de la propuesta de solucion.

A continuacion, en el Cuadro 3.4., se muestra un resumen de los métodos de analisis y
procesamiento de datos que se desarrollan para obtener los productos esperados y satisfacer cada
uno de los objetivos especificos propuestos.
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Cuadro 3.4. Métodos de analisis y procesamiento de datos

Presentacion de

oportunidades de mejora.

la actualidad.

- ldentificacién de roles,
responsabilidades y herramientas
utilizadas en la gestion de
proyectos de la organizacion.

-Triangulacion de datos

Objetivo Producto esperado Métodos y herramientas
resultados
Diagnostico
- Caracterizacion, ciclo de vida,
requisitos y fases del ciclo de vida
1. Analizar la condicion de Ios.proxectos de la Flujograma de
organizacion. i -
actual de la empresa -Andlisis o sintesis de procesos de gestion
Distribuidora VCC en N A (o datos de proyectos actual.
gestion de proyectos, | - Definicion de criterios de éxito.
mediante un estudio de L -Diagramacion de Cuadro de practicas
campo ara el | Descripcion de los procesos de informacion actuales de gestion
po P gestion de proyectos aplicados en g
establecimiento de de proyectos en la

organizacion.

2. Determinar las buenas
practicas que se ajustan a
los proyectos de la
empresa a través del
analisis de marcos de
trabajo existentes, para el
desarrollo de un marco de
referencia adaptado a sus
necesidades.

Marco de referencia

- Andlisis que
determinacion del
gestion de proyectos.

permita  la
enfoque de

- Marco de referencia aplicable a la
gestion de proyectos de Pymes.

- Précticas aplicables a proyectos
de desarrollo y expansion.

-Andlisis o sintesis de
datos obtenidos de las
guias bibliogréficas
-Triangulacion de datos

- Analisis comparativo

Cuadro

Matriz comparativa

3. Desarrollar las politicas,
roles, herramientas,
procedimientos y
procesos necesarios en
gestion de proyectos
para la empresa,
mediante la aplicacion
del conjunto de buenas
précticas definido, para
la elaboracion de los
procesos de gestion e
integracion de la
propuesta

Marco de trabajo

- Propuesta del marco de trabajo
para la gestion de proyectos, con
base en el marco de referencia
definido en el segundo objetivo de
esta investigacion, que incluya una
guia de procesos, técnicas Yy
herramientas.

-Disefio y redaccion.

-Diagramacion de
informacion

Guia de procesos,
técnicas y
herramientas.

Flujograma de
procesos actualizado
con la incorporacién
de las buenas
précticas halladas.

4. Disefiar una estrategia de
implementacion de la
propuesta de solucion, a
partir de los recursos con
que cuenta la empresa,
para una integracion
funcional en términos de
gestion de proyectos.

Estrategia de implementacion

-Matriz de responsables de la
implementacion.

-Cronograma de la
implementacion.

-Presupuesto de la
implementacion.

-Disefio y redaccion.

Matriz de
responsables

Cronograma de la
implementacion

Presupuesto de la
implementacion

Nota: Elaboracion propia.
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3.5.2 Técnicas de procesamiento

Con el fin de obtener los productos de investigacion planteados, los datos recopilados
deben transformarse en informacion fécil de interpretar y confiable para su respectivo analisis,
debido a que es el insumo primario para generar la propuesta de solucién. Para efectos de esta
investigacion, se aplican el analisis detallado de datos, la diagramacién de la informacion, la
triangulacion de datos, la tabulacién de datos y el analisis comparativo y el disefio y redaccion

como técnicas de procesamiento de datos.

El anélisis detallado se lleva a cabo al obtener datos procedentes de fuentes distintas, lo
cual segun Hernandez-Sampieri conlleva a realizar reflexiones y analisis elementales, para
alcanzar un entendimiento de primer nivel. Debido a que en muchas ocasiones se cuenta con una
cantidad de datos considerable, se debe elegir algun criterio que permita organizar la informacion
para su respectivo analisis, para lo cual se puede recurrir al uso de diagramas, matrices, mapas
conceptuales, esquemas o cualquier herramienta que se considere de utilidad (2014, pag.422).
Con la finalidad de organizar y analizar la informacion obtenida de la aplicacion de la guia de
entrevista A al Gerente General y la guia de grupo focal a la Gerencia Administrativa/Operativa y
Area Operativa, sobre la caracterizacion, ciclo de vida, requisitos y fases del ciclo de vida de los
proyectos de la organizacién, asi como la definicion de criterios de éxito y por otro lado la
aplicaciéon de la guia de entrevista B aplicada a todos los sujetos mencionados, para obtener
informacion sobre procesos, practicas y uso de herramientas para la gestion de proyectos en la
actualidad, se recurre al método de anélisis detallado de los datos, para poder cumplir con los

entregables relacionados con el primer y segundo objetivos especificos de la siguiente forma:

- En el primer objetivo, es utilizado como insumo para estudiar los procesos y practicas de la
gestion actual de proyectos en la organizacion, con la finalidad de diagramar un flujograma
con los procesos actuales que sea comprensible para el lector, y un cuadro resumen con las
practicas aplicadas en la actualidad, todo esto para presentar la informacion de forma

sintetizada, especifica y de facil visualizacion.

- En el segundo objetivo, se utiliza para presentar el marco de referencia identificado como

aplicable a la organizacién, y asi describir el hallazgo de las practicas aplicables a su gestién
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de proyectos, de forma sintetizada y facilmente comprensible para el lector, a traves de un

cuadro.

La diagramacion de la informacidn, la presenta a través de datos que se visualizan de forma

sintetizada y esquematica, lo cual capta la atencion del lector en puntos especificos y facilita su

entendimiento. Se utiliza para el primer y tercer objetivos especificos de la siguiente forma:

- Para el primer objetivo se emplea para crear un diagrama que ilustre el ciclo de vida de los
proyectos de la organizacién, ademas, para describir los procesos actuales que se utilizan por
parte de la organizacion para la gestion de proyectos, y los distintos roles existentes segun la
estructura de la organizacion.

- Para el tercer objetivo se utiliza para diagramar un flujograma de los procesos hallados en el

primer objetivo, actualizado con la incorporacién de las buenas précticas halladas.

La triangulacién es una técnica que se da a partir de la aplicacion de instrumentos de

investigacion, para reunir informacién pertinente a un objeto de estudio y cruzarla. De acuerdo
con Gurdian-Fernandez (2007, pag. 242) describe que esta técnica “consiste en determinar ciertas
intersecciones o coincidencias a partir de las diferentes apreciaciones y fuentes informativas o
varios puntos de vista del mismo fenomeno”.
Segun Okuda & Gomez (2005, pag. 121) la triangulacidon “consiste en la verificacion y
comparacion de la informacion obtenida en diferentes momentos mediante los diferentes métodos™
La triangulacién permite cotejar datos derivados de las diferentes fuentes y sujetos de
informacion empleados. Para efectos de esta investigacion la técnica de triangulacion se utiliza en
el primer y segundo objetivos especificos.
- Enel primer objetivo, se analizan las distintas respuestas de los sujetos de investigacion con el
fin de comprender y concluir cuéles son los procesos y practicas actuales en materia de gestion
de proyectos en la organizacion, que permita la construccion de un flujograma de procesos y
un cuadro de précticas, presentados de forma sintetizada para dar una mejor comprension al
lector.
- En el segundo objetivo, se emplea para triangular la informacién de los marcos de referencia
identificados como aplicables para la organizacién, con respecto de sus necesidades,
apoyandose en el cuadro de las préacticas aplicables halladas y la matriz comparativa para

concluir con la seleccion del marco de referencia idéneo.
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El analisis comparativo de datos permite recolectar y analizar la informacién estableciendo

similitudes y diferencias entre los hallazgos, para sustentar la existencia de polaridades con

respecto del objeto de estudio. En esta investigacion, se utiliza en el segundo objetivo de la

siguiente forma:

Para confrontar enfoques sobre la gestion de proyectos y determinar cual se adapta mejor a las
necesidades de la organizacion, se construye una matriz comparativa para seleccionar el
enfoque iddneo.

Para comparar los marcos de referencia existentes de acuerdo con el enfoque definido,
construyendo una matriz comparativa para representar de manera visual las caracteristicas de

cada marco referente, y determinar el que es aplicable a la organizacion.

El disefio y redaccidn permite convertir la informacion recopilada en la investigacion, en

una propuesta de valor empleando cuadros, tablas y prosa entre otros elementos de disefio. Para

efectos de este estudio, esta técnica se emplea en el tercer y cuarto objetivos especificos, de la

siguiente forma:

En el tercer objetivo, es utilizada para construir la propuesta del marco de trabajo para la
gestion de proyectos, la cual estara sustentada por cuadros, flujogramas y prosa, para mostrar

los hallazgos de una manera estructurada, clara y precisa.

En el cuarto objetivo, esta técnica es empleada para el disefio y construccion de la matriz que
contiene las acciones requeridas y los responsables designados, asi como la elaboracién del
cronograma y el presupuesto necesario, para llevar a cabo la estrategia de implementacion de
la propuesta de gestion de proyectos aplicable a la organizacion.
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Capitulo 4 Analisis de Resultados

En este capitulo se describe la situacion actual de la empresa Distribuidora VCC, en lo que
se refiere a gestion de proyectos, se muestra la informacion compilada a través de la aplicacion de
técnicas e instrumentos de investigacion (los cuales se encuentran en la seccion de apéndices) con
el fin de analizarla y procesarla mediante la utilizacion de herramientas de analisis y procesamiento
de datos, para responder a temas como la caracterizacion del ciclo de vida de los proyectos de la
empresa, sus requisitos y las fases del ciclo de vida identificadas, ademéas de la conceptualizacion
de criterios de éxito a nivel de empresa y la descripcion de los procesos para la gestion de
proyectos, aplicados en la actualidad, asi como los responsables de ejecutarlos y las herramientas
utilizadas para hacerlo.

Por otro lado, con la informacion recopilada sobre la gestién de proyectos actual de la
empresa, se determina su enfoque al respecto y se parte de ese punto, para la construccion de un
marco de referencia adaptado a empresas Pymes que basan su crecimiento en proyectos de
desarrollo y expansion, considerando la situacion deseada, para posteriormente generar un

flujograma de procesos y un catalogo de buenas précticas aplicables.

4.1 Diagnostico de la situacion actual
El diagndstico se construye a partir de la informacion recopilada con el uso de los
instrumentos presentados en los apéndices A, B, C y D, los cuales corresponden a la guia de
entrevista A, guia de entrevista B, guia para grupo focal y guia de observacion directa,
respectivamente; los cuales se aplicaron a los sujetos de investigacion gque se encuentran definidos
en el capitulo 3 de este documento. En esta seccidn se pretende mostrar los resultados encontrados,

con respecto de como se gestionan actualmente los proyectos en la empresa Distribuidora VCC.

4.1.1 Fases del ciclo de vida de los proyectos

A partir de la informacion obtenida en la aplicacion de las entrevistas y el grupo focal, se
logro determinar que los proyectos de esta empresa se dan en un rango que va desde los tres hasta
los seis meses aproximadamente, sin embargo, incluyen una fase de apertura, donde se incluye la
valoracion presupuestaria y se conoce la posibilidad de su ejecucidn, que es la siguiente fase, donde
se revisa constantemente y se redisefia de ser necesario, lo que comprende una serie de iteraciones
durante la fase de ejecucion. Finalmente, tanto en caso de alcanzar el objetivo que le dio origen al
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proyecto, como si no se lograra, se procede con su cierre. La fase de apertura se da con la
identificacion de una oportunidad de crecimiento o mejora de la operacién, para lo cual se ubican
cotizaciones que dan forma al presupuesto preliminar, y que paralelamente son valoradas con
respecto del beneficio ofrecido para solventar la necesidad empresarial expuesta. Al ser una
empresa pequefia esta revision se encuentra a cargo de la misma Gerencia General apoyada por la
Gerencia Administrativa y Operativa.

Una vez aprobada la fase de inicio o apertura se da la fase de ejecucion del proyecto
(importante destacar que la fase de planificacion no existe per se, si no que queda sujeta de forma
intrinseca a los requerimientos que le dan origen a la fase de ejecucion y sus correspondientes
iteraciones) la cual se lleva a cabo con base en las especificaciones iniciales, incorporando en el
camino (sin gestionarlo como un proceso establecido) las modificaciones que se vayan
presentando y que generan valor, de esta forma se origina un redisefio de los requisitos, hasta lograr
materializar el objetivo que le dio origen al proyecto, lo cual constituye la principal evidencia para
finalmente realizar el cierre formal del proyecto .

Debido a que los proyectos que ejecuta esta empresa obedecen a un fortalecimiento de sus
operaciones en la busqueda de su desarrollo y expansién comercial, la gestion de estos esta dada
por el equipo que conforma la empresa, por ello, el manejo tanto de las actualizaciones de los
requerimientos, como de procesos se lleva a cabo con un constante reporte a lo interno.

El hallazgo descrito, tiene su origen en lo indicado en la entrevista A por el Gerente
General, quien expresa que cualquier proyecto dentro de la organizacion, se inicia sometiéndolo a
la estimacidn de su costo en contraposicion de su aporte de valor para llevarlo a ejecutar; en este
punto cabe destacar que dichas estimaciones se realizan con base en el juicio experto del Gerente
General o de un asesor en caso necesario. Por otro lado, también indica que el redisefio de los
requisitos es parte habitual del proceso, ya que genera un alcance exitoso y satisfactorio para la
empresa.

Por su parte, el resto del equipo durante la sesién del grupo focal, refuerza lo indicado por
el Gerente General, sefialando que identifican una fase de inicio para decidir la viabilidad del
proyecto en términos economicos (mediante un andlisis de costo — beneficio) y temporales (por
medio de estimaciones); seguidamente se identifica una fase de ejecucion, donde se materializa
el proyecto manteniendo un monitoreo constante y realizando cualquier modificacion necesaria
para el lograr el alcance definido y proceder con la finalizacion o cierre del proyecto, ademas se
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sefiala que el ciclo de vida de los proyectos que ejecutan siempre ha sido muy rapido y en constante
cambio, en busca de soluciones.

A partir de las evidencias halladas, se determina que los proyectos son cortoplacistas, con
recursos definidos, ejecutados a través de fases secuenciales, pero con la salvedad de
modificaciones procesadas desde un enfoque &gil, orientados todos los esfuerzos a un dnico
entregable al final del proyecto.

Es posible identificar el alcance de los proyectos desde la fase de inicio, sin embargo, su
logro esta dado por la posibilidad de modificacion de los requisitos, ya que como se ilustra en la
Figura 4.1. la fase de ejecucion presenta iteraciones que estan dadas en funcién de satisfacer el

alcance, tal como se presenta a continuacion,

Figura 4.1. Ciclo de vida de proyectos de la Empresa Distribuidora VCC

CICLO DE VIDA DEL PROYECTO
—

- Materializacidn del objetivo

- Identificacion de necesidad u
oportunidad

- Con base en
especificaciones iniciales
{reguisitos)

- Definicién de alcance v s

- Incorporacion de nuevos requisitos
- Revision constante de

requisitos - Validacicn sobre generacion de vﬁ\rmmamén del alcance
m Seguimiento

- Valoracion costo vs beneficio

Distribuidora VCC

Nota: Elaboracion propia.

De acuerdo con la teoria sobre ciclos de vida del proyecto y validando los hallazgos
obtenidos, se identifica que los proyectos de esta organizacion se encuentran alineados a la
conceptualizacién hallada en la Figura 2.6. del marco teérico de este documento, referente al ciclo
de vida adaptativo o agil de los proyectos, ya que, en la practica esta organizacion inicia por la

identificacion de una oportunidad, que para su alcance se ve sujeta a deteccion de errores a
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corregirse de inmediato, para posteriormente generar un redisefio de sus requisitos, asegurando

que el proceso sea mejorado continuamente hasta llegar al entregable final.

4.1.2 Gestion actual de los requisitos del proyecto

A partir de la informacion obtenida en la aplicacion de las entrevistas y el grupo focal, se
logro determinar que los requisitos de esta empresa estan orientados al desarrollo de alternativas
de crecimiento econdmico, por lo que tal como lo sefiala el Gerente General en la Entrevista A
“predomina el fin sobre el cronograma y hasta sobre el presupuesto” ya que el enfoque inicial de
sus proyectos esta basado en convertirse en una solucion de calidad para sus clientes, a la misma
vez que esta accidn les produce valor.

Al intentar identificar requisitos clave, su gestion constituye un fin en si, por eso la
necesidad de las iteraciones hasta validar que el alcance es satisfactorio. En esta organizacion, los
requisitos son constantes y al no existir documentacion relacionada a la gestion de proyectos,
forman parte de la cultura organizacional, mas no se encuentran debidamente documentados, como
tampoco se estila poner en papel el plan de seguimiento y esto repercute en que no existe un detalle
sobre la forma correcta de gestionarlos.

En lo que respecta a la definicidn de criterios de éxito, la aplicacion de los instrumentos de
investigacion para la recoleccion de datos destacd los que para esta empresa, describen si el
proyecto es 0 no exitoso.

El Gerente General comenta que el hecho de lograr concluir el proyecto en términos de
rentabilidad y cumplimiento del cronograma (refiriéndose a que el proyecto finalice en tiempo y
forma de acuerdo con lo pactado en la apertura del proyecto), para él es satisfactorio. Por otro lado,
en sesion de focus group, el resto del equipo evidencia que su razon de ser es el cliente, por lo que
para ellos la satisfaccion y facilidades que le puedan generar al encontrarse en un contexto
competitivo tan fuerte, se traduce a que el proyecto result6 exitoso, ya que esto representa en si un
reconocimiento de la buena gestion realizada.

Esta contra posicion con respecto de la consideracion de factores de éxito, es un indicador
de oportunidad para la implementacion de un marco de referencia propio, donde se pueda gestionar
la unificacion o creacion de criterios de éxito propios de la empresa, a manera de interiorizarlos y

trabajar en funcion de ellos.
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4.1.3 Procesos de gestion actual

De acuerdo con la aplicacién de la entrevista B, actualmente la empresa no cuenta con
procesos definidos ni documentados, existe una gestion similar en cada proyecto, que se ha visto
fortalecida a través de la experiencia y de una forma de trabajar que ha resultado “relativamente
funcional” en palabras de la Gerencia Administrativa/Operativa.

En lo que respecta a la gestion de integracidn, no existen reuniones para el arranque formal
de los proyectos, tampoco se genera documentacion de manera formal para el registro del proyecto
como tal, Unicamente se evalla la alternativa, funcionalidad o valor que aporta, costo y tiempo de
implementacion.

En el proceso de gestion actual del alcance, este se conoce y para todo el equipo es claro,
pero no se documenta mas alla de comunicaciones informales que no se consideran como parte del
registro del proyecto.

Para lo que comprende el proceso de gestion del cronograma, no existe una calendarizacion
de las actividades, las Unicas que se sefialan puntualmente son las fechas de arranque y finalizacion,
durante el avance de los proyectos, no se incluyen fechas de revision ni responsables asociados.

En referencia a la gestion de costos, no se encontraron métodos de estimacion de costos
definidos con base en buenas practicas estandarizadas, en la actualidad se trabaja desde un fondo
destinado para proyectos, sobre el cual se valora el presupuesto requerido ante una posibilidad de
proyecto, esta tarea la lleva a cabo la Gerencia Operativa/Administrativa con base en la
recopilacién de datos obtenidos a partir de cotizaciones y costeos presentados, para su posterior
comparacion y eleccion.  Este presupuesto es revisado constantemente por esta Gerencia y esta
sujeto a modificaciones, asociadas siempre al costo inicial pactado.

La gestion de la calidad en los proyectos de esta empresa es inexistente, lo mas cercano es
lograr eficiencia entre el pardmetro de presupuesto y el real, asi como en el cumplimiento de las
fechas predispuestas.

Con respecto de la gestion de los recursos, no se registra un plan pertinente, ya que no
existe un entendimiento de todo lo que comprende, pues se ha gestionado Unicamente desde el
recurso economico, y esto ha llevado a que las tareas del proyecto recaigan sobre el mismo
personal, quien procede a organizar su agenda para poder cumplir a cabalidad con los

requerimientos.
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La gestion de las comunicaciones se aborda unicamente desde la solicitud de avances para
conocer el desarrollo del proyecto, y esto se hace a través de medios como mensajes de texto y
Ilamadas, eventualmente correos electronicos. No se registra la existencia de un plan detallado
que contemple qué tipo de comunicacion se va a dirigir a qué tipo de interesado, tampoco la forma
en que se enviara dicha comunicacion.

Para la gestion de riesgos se identifica un importante hallazgo y es que no existe un analisis
pertinente para determinar un plan de respuestas, estas son valoradas a través del juicio experto
del Gerente General, quien justo al resto del equipo, indica que los riesgos enfrentados siempre
han sido manejables, razén por la cual los gestionan en el tanto se van identificando, ya que por la
naturaleza de los proyectos que maneja la empresa, se les ha facilitado responder de manera
oportuna, Sin embargo, ante la vision de crecer es vital para la organizacién, contar con un plan
de respuesta a los riesgos, ya que esto le permitira enfrentarse de manera eficiente ante proyectos
de mayor envergadura.

La gestion de las adquisiciones no se ajusta a un proceso planificado, ya que se maneja de
forma transaccional Unicamente y no como planificacion, no se registra un plan de compras o
contrataciones, sin embargo, cuentan con un banco de contactos de proveedores de servicios y
también de bienes, que en caso de requerir algo especificamente, se adquiere a través de la solicitud
de cotizaciones.

En referencia a la gestion de interesados, la cual se genera con base en los requerimientos
del proyecto, pero Unicamente a nivel de reconocimiento de las partes interesadas, se desconoce la
matriz de poder e interés, que visualmente constituye una herramienta valiosa para comprender el
orden en gue deben ser atendidos los interesados y la forma en que deben tratarse.

Queda evidenciado que la empresa Distribuidora VCC en la actualidad, no cuenta con
buenas practicas implementadas para la gestion de sus proyectos, los procesos de gestion actual se
encuentran basados en el empirismo y el juicio experto que provee la experiencia a partir de la
prueba y error. EIl contar con un marco de trabajo definido, significa dotar a la empresa de una
estructura que le permita gestionar sus proyectos con eficacia, lo cual a su vez les proveera de
mayores posibilidades para el crecimiento comercial deseado.

Finalmente, en referencia a roles, responsabilidades y herramientas actuales de gestion de
proyectos, de acuerdo con la aplicacién de los instrumentos de investigacion, se muestra que los
roles y responsabilidades recaen sobre el mismo personal de la empresa, por lo que tanto el Gerente
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General como su equipo coinciden en que las habilidades en gestion de proyectos deben verse
fortalecidas a traves de formacidn, ya que reconocen que contar con conocimientos en gestion de
proyectos, representa una puerta a proyectos mas grandes y rentables, ademas de brindar una
ventaja competitiva.

Con respecto de las herramientas, citando textualmente de la Entrevista B a la Gerencia
Administrativa/Operativa, se evidencia que la unica herramienta utilizada se limita a “un
documento de Excel que contiene distintas tareas operativas de la empresa, entre ellas una Bitacora
con constancia de llamadas y estatus, ademas de una columna con comentarios adicionales sobre
riesgos hallados o costos no considerados en un inicio”, por lo que aunque es de utilidad, no cumple
con los requerimientos minimos de una herramienta de planificacion para las distintos procesos
presentes en un proyecto.

Como se puede observar través de esta investigacion, en la actualidad la empresa no ha
podido concluir gran cantidad de sus proyectos, no solo por la ausencia de un marco de gestion,
sino porque las competencias actuales no cuentan con formacion en materia de proyectos, por lo
que interiorizarla como parte de la organizacion conforma una prioridad y para ello, la integracion
de la gestion de proyectos debe darse de forma amigable permitiendo su adaptacién a la empresa

sin que esto represente un reto mayor a los mismos proyectos.

4.2  Marco de referencia
Este apartado incluye un extracto y andlisis de las buenas préacticas identificadas en la
gestion de proyectos aplicables para proyectos en Pymes, se desarrollardn en la misma los
siguientes temas:
e Andlisis que permita la determinacion del enfoque de gestion de proyectos
e Marco de referencia aplicable a la gestion de proyectos para Pymes

e Practicas aplicables a proyectos de desarrollo y expansion

El primer punto busca determinar la categoria en que se encuentran los proyectos de la
empresa Distribuidora VCC. EIl segundo punto busca establecer cuél seria el marco de referencia
aplicable a partir del analisis anterior y del modelo de idoneidad empleado a los sujetos de
informacidn en las entrevistas de esta investigacion. El tercer punto se basa en la presentacion de

las buenas préacticas halladas para la gestion de proyectos de desarrollo y expansion.
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4.2.1 Enfoque segun la categorizacion de proyectos

Los proyectos se categorizan segun su ciclo de vida, y con base en los resultados obtenidos
a partir de la aplicacion de los instrumentos de investigacion, se puede identificar el enfoque de
desarrollo con el que se alinean las practicas actuales de la empresa Distribuidora VCC en tema
de gestion de proyectos.

El PMBOK en su sétima edicion (Project Management Institute, 2021, pag. 39-41).
Proporciona una serie de consideraciones que conforman una guia para identificar el enfoque de
desarrollo a partir de las categorias de entregable (producto, servicio o resultado), proyecto y
organizacion, asi como sus variables asociadas para ese fin. Estos factores se compilan en el
Cuadro 41., donde se resaltan en color azul aquellos que se encuentran presentes en la
organizacion, segun el andlisis de resultados del capitulo anterior, el cual concluye que los

proyectos de esta empresa se categorizan bajo un enfoque adaptativo.

Cuadro 4.1. Identificacion de enfoque de desarrollo

Enfoque de desarrollo

Categoria Variable asociada — -
Predictivo Adaptativo
Entregables con alcance y requisitos
Grado de innovacion | bien definidos y equipo
experimentado en ellos

Entregables con alto grado de innovacion,
equipo poco experimentado en estos

Requisitos inciertos, volatiles o complejos

Certidumbre en los Requisitos bien conocidos y féciles de .
y se espera su evolucion a lo largo del

requisitos definir
proyecto
Estabilidad del Poca probabilidad de cambios Alta probabilidad de cambios.
Alcance
Producto, Facilidad del Cambio ggg?égad para gestionar e integrar | . adaptacion al cambio
Servicio 0 Onciones de entreqa | O €S Posible su entrega de forma | Se permite su entrega  de  forma
Resultado P 9 incremental o iterativa incremental o iterativa
Reduce el riesgo al modular los
Planificacion detallada con procesos | entregables,  pudiendo  adaptarse a
Riesgo de control rigurosos para reducir las | oportunidades y reducir exposicion a
amenazas amenazas emergentes, a partir del disefio y
desarrollo basados en el aprendizaje
Requisitos de Requisitos de seguridad rigurosos Requisitos de seguridad menos rigurosos
seguridad
Regulaciones Supervision regulatoria significativa | Menor supervision regulatoria
Participacion significativa de todos los
Interesados Menor participacion de interesados interesados, en especial el duefio del
producto
Proyecto Restricciones del El cronograma puede estar sujeto al | Necesidad de entregar en fechas tempranas
Cronograma avance de los entregables. aun sin ser producto terminado
Disponibilidad de Ambientes con inseguridad financiera para

Ambientes con seguridad financiera

financiamiento proyectos.
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Categoria

Variable asociada

Enfoque de desarrollo

Predictivo

Adaptativo

Organizacion

Estructura
organizacional

Muchos niveles, estructura rigida de
presentacion de informes.

Estructura plana, equipos de proyecto
autoorganizados

Existe gestion y direccion, el trabajo

Se basa en la autogestion del equipo de

Cultura se planifica y se mide el progreso con rovectos
respecto a lineas base proy
Capacidad Estructura rigida y mentalidad Mentalidad  adaptativa, orientada  al

organizacional

dirigida a la planificacion.

cambio a nivel directivo, cultural y en las
politicas organizacionales.

Tamafio y ubicacion
del equipo

Equipos numerosos, que pueden
desenvolverse en entornos virtuales.

Equipos de proyectos de 7 £ 2 personas,
que se encuentran en un mMismo espacio
fisico.

Nota: Elaboracién propia a partir de la seccion 2.3.4 del PMBOK 7ma edicién, 2021.

Puede observarse que, de acuerdo con la naturaleza de los proyectos internos de la

organizacion, esta se encuentra alineada hacia un desarrollo adaptativo, sin embargo, destacan dos

de las variables de la categoria de proyecto, donde en la préctica actual el cronograma se limita a

fecha de inicio y finalizacion, por lo cual de existir un cambio asociado al entregable final, este

sera reflejado en el cronograma, asi como los fondos destinados para el proyecto, que se encuentran

asegurados y separados desde el inicio.

A través del andlisis anterior y de los resultados de la aplicacion del modelo de idoneidad,

tal como se ilustra en la Figura 4.2., se reconoce que, por su naturaleza de adaptacion, los

proyectos ejecutados por la empresa Distribuidora VCC obedecen a distintas duraciones,

requiriendo de constantes iteraciones, por lo que se sugiere que la aplicacion de metodologias

adaptativas para la gestion de proyectos es lo mas recomendable.
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Figura 4.2. Resultado de la aplicacion del modelo de idoneidad del PMI

en la Distribuidora VCC

Usar enfoque Usar metogologia Usar enfoque
Agil Hibrido Predictivo

Nota: Guia Practica de Agil.

Es importante destacar que la organizacion en un futuro podria requerir de un enfoque
predictivo o hibrido, si experimentara una mayor expansion comercial y esto le demandara, por
ejemplo, la apertura de nuevos puntos de venta, donde sus proyectos se constituyeran de forma
planificada con requisitos ya conocidos, un entregable final definido desde el inicio y un riguroso
plan de seguimiento para atencién de riesgos, entre muchos otros aspectos que no se encuentran
presentes actualmente en los proyectos de esta organizacion, de acuerdo con los criterios para la
eleccion del enfoque de gestion con base en la sétima edicion del PMBOK (Project Management
Institute, 2021, pag. 39-41) que se encuentran sintetizados en la pagina anterior y contenidos en el
Cuadro 4.1.; y que junto a la aplicacion del modelo de idoneidad cuyos datos se pueden observar
en el Anexo I, demuestran gque esta organizacion Unicamente en aspectos como experiencia en lo
que respecta del equipo y manejo de los cambios para la parte de proyectos, rosan ligeramente la

posibilidad de utilizar una metodologia hibrida.
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4.2.2 Buenas practicas por implementar

Con base en las conclusiones de los analisis anteriores en las secciones 4.2.1y 4.2.2, en
referencia a las caracteristicas de los proyectos y la naturaleza de la empresa, se determina que las
préacticas de un modelo de gestion &gil son consideradas como idoneas para implementar una
propuesta de marco de trabajo para la gestion de los proyectos empresariales.

La propuesta detallada en el siguiente capitulo estara sustentada en linea con un enfoque
adaptativo utilizando como referencia el marco de gestion de proyectos agiles conocido como
Scrum., ya que en términos sencillos ofrece una facil comprension, ademés de que permite atender
los proyectos a través de avances con lo cual el riesgo se reduce parcialmente y los costos se
distribuyen; y a su vez promueve el involucramiento de todos los colaboradores, tres aspectos de
mucho peso para una pyme que comienza a incursionar en la cultura de proyectos, y que por su
naturaleza, se encuentra limitada en recurso humano y financiero, ademas de que los proyectos de
esta organizacion obedecen a lapsos menores a los seis meses, en los que sus requisitos se
mantienen en constante actualizacion incentivando la adaptacion al cambio y el aprendizaje
continuo, por lo que gestionar sus proyectos en la actualidad con una metodologia predictiva o
con algunos de sus elementos, podria sugerir un reto mayor al integrar la administracion de

proyectos en su cultura organizacional.

A partir de los hallazgos identificados, se deriva un analisis de brechas que se observa en
el Cuadro 4.2., donde se detalla cada una de ellas, asi como la alternativa de solucion sugerida.

Cuadro 4.2. Analisis de Brechas

Situacion actual Mejor practica Brecha Solucién
No existen reuniones para el Establecer un proceso para
P Introducir la reunién de kick | No  existe reunién de | hacer del kick off la primera
arranque formal de los f del L bli ia d q
proyectos 0 apertura del proyecto reunion obligatoria de todo

proyecto

No existe documentacion

No se genera documentacion | Crear estructuras similares

- relacionada a proyectos | Definir un proceso para crear
de manera formal para el | para clasificar carpetas y -
. anteriores un banco de documentos
registro del proyecto como tal | documentos
Implementar un plan de -
No se documenta el alcance de it - Instituir un proceso para la
. gestion del alcance, | No se difunde el alcance -
los proyectos, soOlo se . . correcta documentacion y
L exponerlo 'y difundirlo | formalmente S
comunica informalmente S posterior difusion del alcance
digitalmente

No existe calendarizacion de
actividades

Hacer un cronograma

No se hace cronograma

Establecer un proceso para
creacion de cronograma
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Situacioén actual

Mejor practica

Brecha

Soluciéon

No se encontraron métodos
definidos para la estimacién
de costos, con base en buenas
practicas estandarizadas

Trabajar con datos
confiables para establecer
posibles escenarios

No se enlistan los costos
detallados, ni se validan a fin
de evitar suposiciones

Crear un proceso para
documentar los costos y la
asignacion de los recursos; un
plan de costos

No se controla la calidad en

temas de procesos |y -
L . S - - - Definir un proceso para
Gestion de la calidad ausente | Definir criterios y métricas | actividades propias del - i
- creacion de métricas de
en el transcurso del proyecto de calidad proyecto, para que este calidad
concluya bajo estandares de
calidad definidos.
. . . No se controla mas que el
. Revisar el inventario de . . -
No existe control sobre la recurso  financiero, en | Instituir un proceso para

totalidad de los recursos

recursos para evaluar su
disponibilidad

cuanto al humano se da por
sentado.

elaborar un plan de recursos

Las comunicaciones se
asumen de manera informal,
en ocasiones verbalmente o
por un mensaje de voz y/o
texto.

Compartir la informacion de
manera que Se encuentre
accesible para todos los
colaboradores

No hay un modo establecido
para la difusion de las
comunicaciones

Establecer un proceso para
crear un plan de
comunicaciones

No se realiza un adecuado

Identificar y priorizar los

No se cuenta con un curso de

Crear un proceso para generar

proceso para evaluacion y | posibles riesgos en cada | accién establecido para | un plan de respuesta a los
atencion de riesgos proyecto evaluar riesgos riesgos
Las adquisiciones de la No existe un manejo | Definir un proceso para la

empresa representan simples
transacciones Unicamente

Documentar el proceso de
adquisiciones

adecuado de la informacion
referente a las adquisiciones

elaboracion de un plan de
adquisiciones.

Los interesados interact(ian en
una misma linea, no hay
priorizacion

Hacer el correcto registro de
los interesados.

No existe claridad sobre la
influencia que tienen los
involucrados en cuanto a
poder e interés

Instituir un proceso para la
creacion de la matriz poder —
interés

Nota: Elaboracion propia
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Capitulo 5 Propuesta de Solucién

En este capitulo se desarrolla la propuesta de solucién para el problema planteado al inicio
de este trabajo, asimismo, se encuentra su respectiva propuesta de implementacion, todo
sustentado en el cumplimiento de los objetivos especificos tres y cuatro planteados en el primer
capitulo, respondiendo a las interrogantes sobre lo que se debe hacer y el como llevarlo a cabo a
través de lo que ofrece la propuesta.

Esta propuesta esta disefiada a partir del andlisis de los hallazgos obtenidos en la
investigacion realizada, con base en el marco de referencia y el estudio del enfoque requerido para
los proyectos de la empresa Distribuidora VCC. La misma esta construida bajo un enfoque
adaptativo, siendo Scrum el marco de trabajo aplicable de acuerdo con la naturaleza de sus
proyectos empresariales.

Posteriormente, se desarrolla la propuesta de implementacion, la cual se efectuara de forma
paulatina de acuerdo con la disponibilidad de los recursos de la empresa y con la finalidad de que
la integracion de la gestion de proyectos a la organizacion se lleve a cabo de manera funcional y
efectiva.

5.1 Propuesta de marco de trabajo Scrum para la gestion de proyectos

El marco de trabajo disefiado para la empresa Distribuidora VCC se fundamenta en el
marco de trabajo Scrum como el conjunto de buenas practicas que se adapta de mejor manera al
contexto de la organizacion y sus necesidades, por su enfoque adaptativo y su capacidad para
gestionar proyectos de manera flexible, auto organizada y colaborativa.

La propuesta contiene los principios y practicas esenciales de Scrum, detallando sus roles,
eventos, artefactos, fases y procesos.

Con la elaboracion de este marco de trabajo, se busca involucrar al equipo de trabajo y
dotarles de herramientas que les permitan fomentar la entrega de valor dentro de la organizacion,
a través del fortalecimiento de la comunicacién, la colaboracion, el empoderamiento del equipo,
la capacidad de adaptacion hacia una mejora continua, la eficiencia en las tareas realizadas y la
medicion de los resultados que generen estos esfuerzos, ademas de establecer la gobernanza y
politicas de trabajo vigentes en la empresa, entre la Gerencia y el colaborador que asuma el rol de
Scrum Master, para que estas sean ajustadas a partir de la aplicacion de este marco, de manera que

faciliten el mantenimiento de la gestién Scrum.
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5.1.1 Principios de Scrum a implementar

El disefio de este marco de trabajo tiene como objetivo integrar la gestion de proyectos al
contexto de la empresa Distribuidora VCC, permitiendole responder de manera agil a las
oportunidades de crecimiento comercial de forma que pueda aprovecharlas y materializarlas.

El fundamento de este marco de trabajo se basa en los siguientes principios:

Control del proceso empirico: Para llevar a cabo una correcta integracion de la gestion de

proyectos en la empresa, se debe trabajar con los tres pilares de este principio, los cuales son:

e Transparencia, al permitir la visualizacion total del proceso y proveer al equipo de
un flujo de informacion facil de comprender, para incentivar una cultura de trabajo
abierta.

e Inspeccion, a través del avance del equipo al concluir las tareas, asi como de la
retroalimentacion por parte del cliente.

e Adaptacion, que parte de la transparencia y la inspeccién, al identificar el
aprendizaje obtenido, aplicable a riesgos, cambios y como fuente de conocimiento
para el registro de lecciones aprendidas en la busqueda de la mejora continua.

Esto, con la finalidad de que exista un acceso total a la informacion del proyecto
contemplada en los radiadores de informacién (materiales visuales que transmiten informacion
importante de parte de un equipo o proyecto, a todos los miembros del equipo) utilizados durante
todo su desarrollo, permitiéndole al equipo mantenerse actualizado y que de esta forma cada tarea
asignada pueda hacerse notable hasta validar su avance, generando aprendizaje que posteriormente
sea transformado en mejoras de procesos y correccion de faltas.

Auto-organizacion: Aun cuando exista una estructura de roles y responsabilidades, el

hecho de que cada miembro del equipo se encuentre en la capacidad de asumir la responsabilidad
que conlleva las tareas y el trabajo que se le haya asignado, significa un gran apoyo para cada uno
de los involucrados, ya que desde un estilo de liderazgo colaborativo, se promueve el sentido de
compromiso en equipo, al saber que se debe responder por lo asignado y esto les estimula a mejorar
su rendimiento y a generar un ambiente de trabajo competente desde el auto cumplimiento.
Colaboracién: Los miembros del equipo laboran entre si relacionandose en un ambiente
de confianza para materializar y validar los resultados del proyecto, a fin de que cumplan con los
objetivos sefialados en la vision de este. Dicha colaboracion debe llevarse a cabo desde la

conciencia sobre la labor de los demas miembros, la articulacién para que el trabajo pueda
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construirse en unidades que al final puedan reunirse y la apropiacion en los casos donde se recurra

al uso de tecnologia para poderla adaptar a la situacion particular del equipo.

Priorizacion basada en valor: Promueve que se obtenga el méaximo valor a través de la
facilidad para adaptarse y generar el desarrollo iterativo del producto o del servicio. Esta
priorizacion de las historias de usuario la lidera el duefio del producto y permite incrementos de
valor en cada iteracion.

Time-boxing: Favorece la optimizacion del recurso al fijar una cantidad definida de tiempo
para cada proceso y/o actividad, dedicando Unicamente el tiempo definido para ello, favoreciendo
la transicion entre tareas y colaborando a la mejora continua. Los principales bloques de tiempo
en un proyecto Scrum son el sprint, la reunion de planificacion del sprint, la reunién diaria de pie,
la reunién de revision del sprint y la reunion de retrospectiva del sprint. Estos espacios de tiempo
deben aplicarse de manera cuidadosa para evitar que se genere un ambiente hostil.

Desarrollo iterativo: Permite que exista construccion en cada iteracion, debido a que

cuando se desarrolla un producto desde cero, muchas veces los requisitos iniciales no describen
concretamente el resultado deseado, por lo que el modelo iterativo permite poder incorporar
cualquier cambio solicitado, siempre desde la priorizacién basada en el valor para ofrecer el
maximo valor en el menor tiempo.

De acuerdo con la Guia SBOK®, estos principios hacen de Scrum un marco de trabajo
confiable, ya que son su base fundamental y son aplicables a cualquier tipo de proyecto u
organizacion, por lo que, para asegurar una implementacion correcta del marco de trabajo, deben

respetarse.

5.1.2 Roles

Se refiere a los responsables de la consecucion de los objetivos declarados en la vision, por
lo que deben trabajar en la misma direccién. La empresa Distribuidora VCC se encuentra a las
puertas de integrar la gestion de proyectos a partir de la adopcion de un marco de trabajo, lo cual
podria representar un cambio significativo de la forma en que abordan sus proyectos en la
actualidad. Paraello, Scrum propone roles alineados a la autogestion del equipo, a la colaboracion
y a una estructura plana. Los roles que conforman el “Equipo Scrum” son: el Product Owner, el
Scrum Master y el equipo de desarrollo, todos los miembros adoptan las funciones
correspondientes a su rol.
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A continuacion, el Cuadro 5.1. contiene la descripcion, funciones, competencias y

habilidades blandas requeridas para cada uno de los roles principales.

Cuadro 5.1. Roles principales de Scrum, descripcion, funciones, competencias y habilidades

final de los entregables del
proyecto

blandas
Rol S Funciones Competencias Habilidades Blandas
L Descripcion
principal Clave
- Comunica los Debe contar con basto | - Comunicacion efectiva
requerimientos priorizados | conocimiento de Scrumyy | - Liderazgo
Representa la voz del| 5 Equipo Scrum debe comprender la |- Empatia
cliente, ~entiende US| _Ejahorg el backlog estrategia de negocio - Toma de decisiones
Product | necesidades y prioridades, | priorizado del producto - Negociacién
Owner pues es responsable de | _ pefine los criterios de - Accesible y proactivo
maximizar el valor del | 5centacion - Vision estratégica y
negocio en el proyecto objetiva
Es un facilitador para el | - Debe asegurarse de que el | Debe contar con basto | - Ser motivador
Equipo Scrum, se asegura | Equipo Scrum cuente con | conocimiento de Scrumy | - Resolucion de
de que los procesos Scrum | las condiciones adecuadas |debe ser un lider al | conflictos
se apliquen de forma | para trabajar servicio del equipo de |- Coordinadory
Scrum correcta, eliminando | - Eliminar cualquier desarrollo, siendo su | facilitador
Master impedimentos  para el | obstaculo motivador procurando un | - Escucha Activa
equipo, ademés de también | - Promover las mejores adecuado ambiente de | - Mentor
guiar y ensefiar las practicas | practicas de Scrum trabajo - Accesible
de Scrum a los
involucrados
- Crear los entregables del | Deben contar  con | - Colaborativos
Grupo de profesionales | proyecto conocimiento técnico y/o | - Auto-organizados
responsables de entender | - Presentar los entregables | profesional  sobre el | - Comprometidos
los requerimientos  del | durante la reunion de proyecto a realizar, con el | - Responsables
Equipo de | negocio, para a través del | revision del sprintparala | fin de cubrir todas las |- Proactivos
Desarrollo |incremento de valor en el | posterior aceptacion por areas - Saber trabajar en
producto se dé la creacion | parte del Product Owner equipo

- Enfocados al
cumplimiento de los
objetivos

Nota: Elaboracién propia a partir de la Guia del SBOK® 4ta edicion, 2022.

La estructura organizacional de la empresa en estudio cuenta con areas funcionales

unipersonales; para efectos de distribucion de roles, existen dos escenarios a modo de propuesta

los cuales seran valorados por los mismos colaboradores para su respectiva adaptacion. Estos

escenarios se enmarcan de la siguiente forma:

ler Escenario:

- Gerencia Administrativa/Operativa asume roles de Scrum Master y Product Owner
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o Justificacion: Esta Gerencia cuenta con conocimiento en formacion, en materia de
proyectos, ademas de que conoce muy bien la empresa, sus proyectos, por lo que
comprende la responsabilidad que representan ambos roles. Adicionalmente cuenta
con formacion académica en Administracion de Empresas, lo cual le fortalece al
asumir el rol de Scrum Master.

- Gerencia General y Area Operativa asumen rol de equipo de desarrollo

o Justificacion: Ambos representantes de los puestos deberan asumir desde cero el

rol de equipo, ya que la empresa se encuentra incursionando en cultura de

proyectos.

2do Escenario:
- Gerencia Administrativa/Operativa asume rol de Product Owner
o Justificacion: Esta Gerencia cuenta con conocimiento en formacion en materia de
proyectos, y se ha encontrado al frente de la empresa por largo tiempo, lo cual le
proporciona amplia experiencia sobre los proyectos que esta asume.

- Area Operativa asume rol de Scrum Master

o Justificacion: En este caso, se requiere de preparacion para el rol, puesto que
implica liderar al equipo Scrum y velar por proveer lo necesario para su correcto
desempefio, sin embargo, se considera como opcidn.

- Gerencia General asume el rol de equipo de desarrollo, conel apoyo de la Gerencia
Administrativa/Operativa y el Area Operativa, asumiendo estas Gltimas dos, un doble rol en
caso necesario.

o Justificacion: Este rol se asumiria desde cero, por ello se requiere del apoyo de los
otros roles en lo que a materia de proyectos se refiere, sin embargo, hay un vasto

conocimiento de la empresa, lo cual representa una ventaja.

La decision sobre el escenario a definir le pertenece a la empresa, una vez expuestos todos los

roles y sus implicaciones en cuanto a responsabilidades, reportes, dependencias y resultados.
Los presentados en este documento son opciones para valorar por parte de la empresa.

Ademas de estos tres roles principales, también existen roles secundarios que pueden ser

los interesados del negocio o también conocidos como “Stakeholders” (cliente, usuarios y
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patrocinador), servicios de apoyo y proveedores. Estos roles no siempre se encuentran presentes
en los procesos de Scrum, pues no son necesariamente obligatorios para el proyecto Scrum. De
estar presentes, pueden interactuar con el equipo sin que esto represente responsabilidad en el éxito
del proyecto.

A continuacion, el Cuadro 5.2. contiene la descripcion para cada uno de estos roles, que

podrian encontrarse en los proyectos generados por la empresa Distribuidora VCC.

Cuadro 5.2. Descripcion de roles secundarios de Scrum

Rol secundario Descripcién

Persona u organizacion que adquiere el producto, servicio u otro resultado del
proyecto. Dependiendo del proyecto, el cliente puede ser interno (dentro de

Cliente la misma empresa, como es el caso de Distribuidora VCC) o externo (en caso
de llevar a cabo un proyecto para una persona u organizacion fuera de la
empresa)

Es el individuo u organizacion que hace uso directo del producto, servicio u

Usuarios otro resultado del proyecto. Dependiendo del proyecto, puede haber usuarios

internos y externos e incluso podrian ser los mismos que los clientes.
Persona u organizacién que provee beneficios y apoyo econdmico para el
proyecto, por lo que se le deben rendir cuentas al final.

Les preocupa mas el resultado que las tareas individuales, por lo que deben
tener claro:

* Los beneficios de la implementacion de Scrum

* Las fechas limites y los costos estimados de los proyectos de Scrum

* Los riesgos generales de los proyectos de Scrum y los pasos para mitigarlos
» Las fechas esperadas de liberacion y entregables finales

Stakeholders

Patrocinador

Son grupos internos y/o externos que prestan apoyo para lograr los objetivos del proyecto, por

Servicios de Apoyo ejemplo, talleres de formacion, capacitacion, publicidad, logistica, finanzas, etc.

Son personas u organizaciones externas que ofrecen productos y/o servicios que se encuentran
fuera de las competencias basicas de la organizacion del proyecto.

Nota: Elaboracion propia a partir de la Guia del SBOK® 4ta edicion, 2022.

Proveedores

5.1.3 Eventosy Artefactos

El marco de trabajo propuesto para la empresa Distribuidora VCC esta disefiado de acuerdo
con los procesos del marco de trabajo Scrum, el cual ofrece una estructura sobre como gestionar
los proyectos de forma efectiva y consistente a través de la aplicacion de los eventos y artefactos,
de acuerdo con el contexto de la empresa. Esta estructura representa una guia para la planificacion,
gjecucién y mejora continua de los proyectos agiles, contribuyendo a cumplir los pilares del primer
principio de Scrum que son la transparencia, la inspeccion y la adaptacion, para con ello ofrecer al
equipo Scrum la facilidad de ajustarse de forma practica y efectiva a los cambios, favoreciendo la

entrega de valor por medio de un desarrollo iterativo.
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A través de la definicion especifica de eventos y artefactos, se tiene como objetivo
estandarizar su aplicacion en todo tipo de proyecto agil, asi como dotar a quienes los utilicen, de
elementos que garanticen el desarrollo de los proyectos de una determinada manera.

Los eventos atienden a la inspeccion y adaptacion propiamente, obedecen al principio de
time-boxing, el cual en la Guia SBOK® sugiere fijar una cierta cantidad de tiempo a cada proceso
y/o actividad en un proyecto de Scrum, para garantizar que no se destine mas tiempo del requerido
en un trabajo determinado, y asi evitar desperdicios de tiempo y energia cuando no se comprende
claramente lo que hay que hacer.

El sprint representa una iteracion que va de una a cuatro semanas y constituye el parametro
principal para trazar los tiempos de otros time-boxes, su duracion esta sujeta a variables tales como
la complejidad del proyecto, puntos de valoracion, prioridad, tamafio del proyecto y requisitos,
entre otros aspectos. Durante el sprint el equipo Scrum se dedica a completar tareas especificas
con el objetivo de reflejar un incremento de valor en el entregable. Idealmente el sprint debe durar
cuatro semanas como maximo, sin embargo, si el proyecto posee requisitos estables, los sprints
podrian extenderse hasta las seis semanas, tal como se sefiala en la Guia SBOK®, sin embargo,
para efectos de este marco de trabajo, se sugiere utilizar el rango conocido con el fin de mantener
un seguimiento con entregables de valor, ya que seria mas complicado si los sprints tardaran mas
de las cuatro semanas.

En el Cuadro 5.3. se describe la organizacién de eventos y reuniones principales,
consolidando el detalle de cada evento y reunion principal que se encuentra en la propuesta para
este marco de trabajo.

Por otro lado, se encuentran los artefactos, los cuales juegan un rol muy importante al
constituir una representacion palpable del trabajo y la informacion vital del proyecto. Su objetivo
es atender la transparencia y maximizar la comunicacién dentro del equipo y hacia las partes
interesadas de forma que cualquier involucrado en el proyecto pueda comprenderlos, por ello, se
incorporan como elementos comunicadores de priorizacion y planificacién, que abarcan datos,
documentos, declaracion de vision, tareas, avances, entregables y registros como historias de
usuario, requisitos y requerimientos, entre otros que se consideran relevantes para el proyecto.
Finalmente, los artefactos proporcionan orden, colaboracion y toma de decisiones informadas a lo
largo del ciclo de vida del proyecto, ya que permiten el monitoreo constante del estado del proyecto
y aseguran que exista entrega continua de valor para el cliente.
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En el Cuadro 5.4. se detallan los principales artefactos de Scrum que comprende este

marco de trabajo.

Cuadro 5.3. Organizacion de eventos y principales reuniones

Reuniones y Participantes | Responsable Descripcion Duracion Periodicidad
Eventos (s)
Reunién de Gerencia Product Con base en el Caso de Relativo, No aplica
Declaracion de | General, Owner Negocio del proyecto, se proporcionalmente
Vision del Product Owner identifica el contexto, los se estipula 1 hora
proyecto y Stakeholders requerimientos y las por cada semana de
(Patrocinador, expectativas de los duracion del Sprint
Usuario) en stakeholders con lo que se para un maximo 4
caso de existir, desarrolla la Declaracion de la horas para un
también podria vision del proyecto. También, Sprint de 4
ser el cliente se identifica el Product Owner | semanas
interno para el proyecto y la Gerencia
General designa el Scrum
Master.

Reunién de Gerencia Scrum Con base en los requerimientos | Relativo, Posterior a
Seleccion de General, Master del proyecto, se validaran los proporcionalmente | reunion de
Equipo Scrum | Scrum Master, recursos especializados y su se estipula 1 hora Declaracion

Product disponibilidad para su por cada semana de | de Visién
Owner, seleccidon. El Product Owner duracion del Sprint
Stakeholders definira los recursos para un maximo 4
(de existir) funcionales y técnicos horas para un
Sprint de 4
semanas
Reunién de Equipo Scrum Scrum Reunion previa a cada iteracion | 2 horas por cada Variable
Planificacion Master y donde se planifica el trabajo a semana de duracion | segun Sprint,
del Sprint Equipo realizar y se establece: Sprint del Sprint (cadala4
Scrum Backlog con las Historias de semanas)
Usuario con su respectivo
criterio de aceptacion,
prioridad y estimacion, Lista de
tareas a realizar.
Reunién Diaria | Equipo Scrum Equipo Reunion para actualizar 15 minutos como Todos los
de pie Scrum avances, coordinar actividades | méaximo, dias (en
y abordar impedimentos, idealmente en un horario
buscando resolverlos. Se horario fijo laboral)
utiliza un Tablero Scrum para
visualizar el estatus de cada
tarea.
Se responde a:
¢ Qué hice ayer?, ;Qué haré
hoy? y ¢ Qué impedimentos
tengo o tuve para hacer mi
trabajo?
Reunidn de Scrum Master, Equipo Reunion al final de la iteracion, | 1 hora por cada Variable
Revision del Product Scrum para presentar entregables del semana de duracion | segun Sprint,
Sprint Owner, Equipo Sprint al PO para su validacion | del Sprint (cadala4
Scrum, y/o retroalimentacion. Luego se semanas)
Stakeholders actualiza el Product Backlog
(de haber) segun los resultados.
Reunién de Scrum Master Scrum Reunion posterior a la revision | 1 hora por cada Variable
Retrospectiva | y Equipo Master y de la iteracion para analizar semana de duracion | segln Sprint,
del Sprint Scrum Equipo lecciones aprendidas y del Sprint (cadala4
Scrum considerar mejoras a la semanas)

planificacion.

Nota: Elaboracién propia a partir de la Guia del SBOK® 4ta edicion, 2022.
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Cuadro 5.4. Artefactos Scrum

Artefacto

Descripcion

Obijetivo

Gestién

Product Backlog

El Product Backlog es un registro o lista
ordenada, dindmica y priorizada de todas las
tareas requeridas para el desarrollo de un
producto, asi como sus funcionalidades,
mejoras y correcciones

Facilitar visibilidad y transparencia
sobre el trabajo pendiente de realizar
en el producto. Los elementos que
encabezan la lista son los mas
criticos y de mayor valor y con base
en ellos se orienta la planificacion y
ejecucion de los Sprints

Product Owner

Sprint Backlog

El Sprint Backlog constituye la lista de
elementos seleccionados del Product Backlog,
que daran lugar a un Sprint especifico.

Esta lista se origina en la reunién de
planificacion del sprint

Es ajustable de acuerdo con las
necesidades del desarrollo del sprint
a medida que estas van surgiendo,
haciéndolo dinamico para responder
al objetivo del sprint, el cual debe
verse reflejado en forma incremental
al finalizar cada iteracion.

Equipo Scrum

Incremento

Se refiere al progreso significativo y
potencialmente entregable del producto al
final de cada Sprint. El Product Owner es el
responsable de aceptarlo; independientemente
de su decision sobre liberarlo o no, debe estar
en condiciones de ser utilizado. Este artefacto
es aprobado en la reunién de revision del
sprint

Rendir incremento fomenta la
entrega continua de valor al cliente
durante el desarrollo del proyecto,
acercandose al objetivo definido en
el inicio.

Equipo Scrum

Nota: Elaboracion propia a partir de la Guia del SBOK® 4ta edicion, 2022.

5.1.4 Fasesy Procesos

La propuesta del marco de trabajo se compone de 19 procesos, que se encuentran divididos

en cinco fases, estos procesos interactdan y se relacionan con sus artefactos y eventos.

El marco de trabajo para la empresa Distribuidora VCC se encuentra graficado en la Figura

5.1. y abarca todo el ciclo de gestién de un proyecto desde un enfoque adaptativo, incluyendo la

interaccion y relacion de los procesos, con sus respectivos eventos y artefactos. Con estos 19

procesos se plantea integrar de forma efectiva los principios agiles y del marco de trabajo Scrum

a la gestién operativa de la empresa sin que su aplicacion sea exhaustiva o insostenible para la

empresa.
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Figura 5.1. Diagrama de procesos Scrum por fases
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Nota: Adaptacién de Procesos Scrum por fases a partir de la Guia del SBOK® 4ta edicion, 2022.
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Para la aplicacién préactica de los procesos de este marco de trabajo, se han desarrollado
diversas plantillas las cuales se aprecian mas adelante y para efectos de su utilizacion, se
encuentran debidamente sefialadas en cuanto a su orden de llenado; para su acceso, este se
encuentra en una subcarpeta compartida en la plataforma de Google Drive bajo el nombre
“Plantillas de Procesos” ubicadas dentro de la carpeta “TFG JCM - MT Scrum para GP”, tal y

como se muestra a continuacion en la Figura 5.2.

Figura 5.2. Ubicacién de acceso a plantillas de procesos
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Nota: Elaboracidn propia.

5.1.4.1 Inicio

Para el arranque de un proyecto, la empresa debe comenzar por definir el caso de negocio,
a partir de la recoleccion de datos para definir como minimo, los beneficios que aportara, el costo
financiero representado, posibles riesgos y consecuencias de no ejecutarlo esto para proporcionar
claridad en cuanto a objetivos y beneficios esperados, y asi dar pie a la declaracion de la vision del
proyecto, ademas de facilitar y justificar la distribucion de los recursos y valorar la viabilidad,
brindando claridad de la estrategia del proyecto. Seguidamente, se procede a la asignacion de los
roles claves, al establecimiento de criterios de terminado y de los procesos fundamentales de

Scrum, aparte de comenzar a dar forma a las Epicas.
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El Cuadro 5.5. muestra los procesos que componen esta fase de inicio, asi como sus

respectivas entradas, herramientas y salidas.

Cuadro 5.5. Procesos de Inicio

Proceso de Scrum

Entrada

Herramienta

Salida

1 Crear la vision del

Caso de negocio

Reunién de la visién del

Product Owner y

proyecto proyecto Reunién de la vision
del proyecto,
declaracion de la vision
del proyecto
2 ldentificar al Scrum Product Owner, Reunién de la vision Criterios de Seleccion Scrum Master y

Master y a los
interesados del

del proyecto

Stakeholders

negocio
3 Formar el Equipo Product Owner, Scrum Master, Criterios de selecccion Equipo Scrum e inicio
Scrum declaracion de la vision del proyecto del equipo Scrum del proyecto

4 Desarrollar Epicas

Equipo principal de Scrum, declaracion

Reuniones de grupo de

Epicas, personajes,

de la vision del proyecto usuarios riesgos identificados
5 Crear el Backlog Equipo principal de Scrum, épicas y Métodos de priorizacion, | Backlog priorizado del
priorizado del personajes definicion de producto, criterios de
producto dependencias terminado y definicion
de listo, dependencias
6 Realizar la Equipo principal de Scrum, Sesiones de planificacion Cronograma de la
planificacion de la Stakeholders, declaracion de la vision | del la liberacién, métodos | liberacion, duracion del
liberacion del proyecto, Backlog priorizado del de priorizacién sprint

producto y criterios de terminado

Nota: Adaptacién a partir de la Guia del SBOK® 4ta edicion, 2022.

El primer proceso de esta fase implica crear la vision del proyecto, iniciando con el
reconocimiento del caso de negocio, para comprender en general, los beneficios que brindara y los
recursos gue requerird, por eso en primera instancia se debe definir el problema a resolver o
proposito, seguidamente el aporte en términos de valor y ventaja competitiva que obtendra la
empresa y en contra posicion lo que le costara; finalmente se encuentran las restricciones o riesgos
asociados. De esta forma se propone una potencial solucién. La visién del proyecto debe
comunicarla el Product Owner. Para el Equipo Scrum en especifico, este proceso aporta una guia
esencial para definir la direccion general del proyecto y ordenar las actividades y las decisiones
con base en los objetivos estratégicos de la organizacion. Para este registro se recurre al uso de la

plantilla de Caso de Negocio del proyecto, que se puede observar a continuacion en la Figura 5.3.
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Figura 5.3. Plantilla para Caso de Negocio

CASO DENEGOCIO

1. Nombre del Proyecto 2_Fecha 3. Elaborado por

4. Publlico Objetivo 5. Rol que asume

6. Problema / Oportunidad

7. Situacion Actual

9. Recursos requeridos
Economicos

8. Beneficios previstos

Humanos
Diros

10. Restricciones, Limitaciones y/o Riesgos

Nota: Elaboracion Propia.
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El segundo proceso comprende la identificacion del Scrum Master y de los Stakeholder en
caso de existir, ya que el proyecto podria incluir la presencia de proveedores, entidades estatales o
privadas, asi como subcontrataciones. Ambas identificaciones se llevan a cabo bajo criterios de
seleccion como el conocimiento técnico y habilidades blandas en el caso del Scrum Master y en
cuanto a los Stakeholders son determinados con base en su requerimiento para el proyecto, o su
entrega de valor en términos de plazo y costo para los que aplica.

El tercer proceso implica la conformacién del Equipo Scrum, que por la naturaleza de la
empresa Distribuidora VCC con la aplicacion de este marco de trabajo, inicialmente la distribucion
de los roles principales se repite en todos los proyectos, sin embargo, el ideal es que el
aprovechamiento de este marco de trabajo desencadene en un futuro cercano el desarrollo de
aptitudes para el desenvolvimiento de cada colaborador, en los distintos roles.

El cuarto proceso de esta fase consiste en desarrollar épicas, un proyecto puede tener una
0 varias épicas, se originan al identificar una necesidad o requisito, por lo general una épica podria
abordarse en mas de un sprint. Para este proceso se requiere de reuniones con los usuarios (internos
0 externos), donde se inicia recopilando detalles iniciales sobre la épica, se le asigna un codigo,
una descripcion y el valor esperado. Las épicas se descomponen en historias de usuario mas
pequefias y manejables, que se pueden llevar a cabo en sprints individuales. En caso de que el
proyecto tenga mas de una épica, estas deben priorizarse en funcién del valor y otros elementos de
relevancia para el proyecto, para ello se requiere de la colaboracién del Product Owner y los
interesados. Tal como lo delimita Scrum, las épicas cumplen con una norma global y las historias
de usuario se definen de una determinada forma para todos los proyectos.

Para el quinto proceso de esta fase que es crear el Backlog priorizado del producto, es
esencial contar con una descripcién detallada de todas las épicas y priorizarlas utilizando métodos
conocidos o propios de la empresa para facilitar su comprension, para este registro se recurre al
uso de la plantilla de Product Backlog o Backlog priorizado del proyecto, que se puede observar a

continuacion en la Figura 5.4.
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Figura 5.4. Plantilla para Backlog priorizado del producto

PRODUCT BACKLOG

1. Nombre del Proyecto

2. Nombre del PO a cargo

4. Cédigo 3 9. Valor 10. 11. Riesgos

Nimero 6.Tareas 7. Requisitos B. Mejoras
de HU

3. Sprint de Epica (costo o aporte) Dependencias asociados

Nota: Elaboracion Propia.

El Product Owner, es el responsable de alinear el desarrollo del Backlog del Producto,
considerando los siguientes tres puntos:

Valor

En funcidn de la entrega de un mayor valor, para garantizar que las funcionalidades méas
valiosas se implementen de forma temprana en el proyecto.

Riesgo

Deben priorizarse los productos con mayor nivel de riesgo en el backlog y abordarlos de
manera temprana, ya que la incertidumbre podria incrementar el riesgo del proyecto, esto permite
una gestion mas efectiva de esta area.

Dependencias

Deben tomarse en cuenta con mayor prioridad aquellas épicas que dependen de la
conclusidn de otras, esto proporciona un flujo de trabajo constante y ordenado en el desarrollo del
proyecto.
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Para llevar a cabo de forma dindmica y practica la tarea de priorizar, se sugieren técnicas
de fécil comprension y confiable resultado, tales como las siguientes:
Método de priorizacion MoSCoW

El Product Owner toma todas las épicas y sus historias de usuario asociadas, para
organizarlas de acuerdo con las categorias de: Must-have (debe tener), Should-have (deberia tener),
Could-have (podria tener) y Won't-have (no tendra). Esta técnica permite dirigir los esfuerzos del
equipo de trabajo hacia las épicas méas relevantes, las cuales son la base del producto minimo
viable.

Método de los 100 puntos

El Product Owner debe distribuir 100 puntos entre todas las épicas, otorgando mayor
cantidad a aquellas que considere preponderante de llevar a cabo.

Una vez establecida la priorizacion, el Product Owner junto al Equipo de Scrum definen
los “criterios de terminado” del proyecto, los cuales son un conjunto de reglas a seguir para
eliminar ambiguedades en los requisitos y garantizar que cada trabajo se lleve a cabo de manera
uniforme.

Finalmente para esta fase, se encuentra el sexto proceso que comprende realizar la
planificacién de liberacion, donde el equipo principal de Scrum junto a los Stakeholders
identificados se retinen en sesiones especificas para planificar la liberacion y toman la declaracion
de la visién del proyecto, el Backlog priorizado del producto y los criterios de terminado para

elaborar y validar el cronograma de liberacién.

5.1.4.2 Planificacién y Estimacién
La segunda fase es la etapa de planificacion y estimacion, el marco de trabajo propuesto se
enfoca en las necesidades del cliente y las prioridades del negocio, que para efectos de la empresa
Distribuidora VCC por la naturaleza de sus proyectos que son de crecimiento y expansion, en su
mayoria el cliente constituye a la misma empresa. En esta fase se elabora un plan detallado para
el siguiente sprint y se llevan a cabo estimaciones sobre la cantidad de tareas que se pueden realizar
durante ese nuevo sprint. El Cuadro 5.6. detalla los procesos que componen esta fase, asi como

sus respectivas entradas, herramientas y salidas.
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Cuadro 5.6. Procesos de Planificacion y Estimacién

Proceso de Scrum Entrada Herramienta Salida
7 Crear Historias de Equipo principal de Scrum, Backlog Experiencia en la Historias de usuarios
Usuario priorizado del producto, criterios de redaccion de historiasde | (;Quién? ;Qué?y ¢Por
terminado, personajes, definicion de usuario qué?), criterios de
listo y épicas aceptacion de historias
del usuario
8 Estimar historias de Equipo principal de Scrum, historias Métodos de estimacion, Historias del usuario
usuario de usuarios, criterios de aceptacion Reuniones de estimadas
de historias de usuario planificacion del sprint
9 | Comprometer historias | Equipo principal de Scrum, historias Reuniones de Historias de usuario
de usuario del usuario estimadas, duracion del planificacion del sprint comprometidas,
sprint Backlog del sprint,
scrumboard
10 Identificar tareas Equipo principal de Scrum, historias Reuniones de Lista de tareas,
de usuario comprometidas, criterios planificacion del sprint, | scrumboard actualizado
de aceptacién de historias de usuario Descomposicion
11 Estimar tareas Equipo principal de Scrum, lista de Reuniones de Lista de tareas
tareas, criterios de aceptacion de planificacion del sprint, actualizada,
historia de usuario, Riesgos criterios de estimacion, scrumboard actualizado
identificados métodos de estimacion
12 Actualizar el Sprint Equipo principal de Scrum, lista de Reuniones de Sprint Backlog
Backlog tareas, duracion del sprint, Backlog planificacion del sprint, actualizado,
del sprint, scrumboard Herramientas de scrumboard
seguimiento del sprint actualizado, Sprint
Burndown Chart

Nota: Adaptacion a partir de la Guia del SBOK® 4ta edicion, 2022.

El sétimo proceso es la creacion de las historias de usuario y sus criterios de aceptacion;
este primer proceso comprende la base de la planificacion. Las historias de usuario son pequefias
descripciones de la funcionalidad deseada por el usuario, por lo que se enfocan en necesidades o
elementos especificos, siguiendo un formato sencillo y los criterios de aceptacion por su parte,
constituyen una lista de verificacion que funciona como guia para que el equipo Scrum confirme
si la historia se ha llevado a cabo de manera satisfactoria.

Las historias de usuario originalmente se encuentran contenidas en épicas, posteriormente
son refinadas y se descomponen pasando de lo general a lo especifico, para transformarse en
unidades de trabajo manejables y de facil comprension para su priorizacién en el backlog, de esta
forma facilitan la estimacién de los esfuerzos necesarios para la implementacion de cada
funcionalidad. A su vez, las historias de usuario se desglosan en tareas de menor tamafio que
también se estiman para distribuirlas por sprints, dando lugar al sprint backlog para la siguiente

iteracion.
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El Product Owner es el responsable de definir los criterios de aceptacidn para cada historia

de usuario y comunicarlos al equipo de desarrollo, y a su vez el Scrum Master se asegura de que

el primero no altere los criterios de aceptacion de ninguna historia asignada, en medio de un sprint.

El responsable de redactar y refinar las historias de usuario es el Product Owner, ya que

representa la voz del cliente, garantizando que los requisitos que este haya establecido sean

claramente comprendidos.

Para la redaccion de las historias de usuario, se ha creado la plantilla que se encuentra en

la Figura 5.5. a continuacion.

Figura 5.5. Plantilla para creacion de Historias de Usuario

1. Nombre del Proyecto

2. Nombre del PO a cargo

4. Codigo de
Epica

6. ;Quién

3. Sprint
ok solicita?

CREACION DE HISTORIAS DE USUARIO

8.
9. Criterios
Ad g 10.
¢Porqué A

Aceptacion

11. Fecha
Prioridad de creacion

7.:Qué
solicita? lo
solicita?

12. Fecha
limite

Nota: Elaboracion Propia.

El octavo proceso es el de estimacion de historias de usuario, se origina a partir del

refinamiento de las historias de usuario por parte del Product Owner, en este proceso participa el

equipo Scrum, al resolver posibles diferencias de criterio y asi proceder con la ejecucion de estas

99



historias en los siguientes procesos. La forma mas viable de estimar estas historias es mediante
horas de trabajo, de acuerdo con la experiencia empirica del equipo.

El noveno proceso se denomina "Comprometer historias de usuario” y se basa en
seleccionar las historias de usuario que el equipo Scrum se compromete a desarrollar, en funcion
de las prioridades establecidas por el Product Owner. La seleccion de estas historias se hace
durante la reunion de sprint planning, junto al proceso de estimacidon de tareas, donde los miembros
del equipo eligen las historias de usuario en las que trabajarén y les asignan una medida de tiempo
(puede recurrirse al uso de horas nuevamente), o un tamafio con la finalidad de calcular los
elementos que requiere el equipo para realizar cada actividad y el esfuerzo que conlleva ejecutarla.
La participacion del Product Owner en esta reunion se da en funcién de esclarecer cualquier duda
referente a las historias de usuario. Para este evento se destinan 2 horas por cada semana de
duracidn del sprint, interaccion establecida con una periodicidad de acuerdo con el sprint, tal como
se detalla en el Cuadro 5.3.

Durante el décimo proceso que es el de “Identificar tareas” podria dejarse entrever algin
riesgo asociado, por lo que es necesario agregar las actividades necesarias para la mitigacion de
riesgos, que posteriormente se verdn reflejadas en el tablero Scrum, que es un monitor de
informacidn utilizado en los proyectos Scrum.

Para finalizar este proceso, se procede a la confirmacién de las historias de usuario
comprometidas y su respectiva estimacion, haciendo llegar estos compromisos via correo formal
a los interesados e idealmente soportandolos en grabacion de la reunion del sprint planning.

El proceso final de esta fase de planificacion y estimacién estéa a cargo del equipo Scrumy
es la actualizacion del sprint Backlog, que es la lista de tareas que el equipo Scrum se compromete
a completar durante el sprint y cuya plantilla se puede apreciar en la Figura 5.6. Una vez que las
tareas aparecen comprometidas en el Sprint Backlog, no se deben afiadir mas historias de usuario;
Pero en caso necesario, si se pueden agregar nuevas tareas siempre que se encuentren relacionadas
con las historias de usuario comprometidas, para ser consideradas como nuevos requerimientos
del sprint., para lo cual se debe realizar el pertinente proceso conocido como gestion de cambios,
que se encuentra en la fase de implementacion en el proceso de “Refinar el Backlog Priorizado del
Producto”, especificamente. Aquellos cambios o0 ajustes aprobados por el Product Owner se tiene

que agregar al Backlog Priorizado del Producto para ser considerados en sprints futuros.
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Figura 5.6. Plantilla para Sprint Backlog

SPRINT BACKLOG

1. Nombre del Proyecto

2. Nombre del Product Owner a cargo

NUMERO DE SPRINT:

3. Prioridad 4.Cddigode 5. Namerode 8. Estimacion 9. Fechade 10. Fecha
o 6. Tareas 7. Responsable o o 11. Status
Actual Epica HU de Esfuerzos Inicio limite

Nota: Elaboracion Propia.

Este paquete de tareas se encuentra accesible para todo el equipo mediante el tablero Scrum
o también conocido como "Scrumboard”, que se describe como un tablero fisico o digital, con
iméagenes o descripciones que muestran el flujo de trabajo de manera organizada.

El "Sprint Burndown Chart" mencionado en el cuadro de procesos asociado a esta fase de
planificacién y estimacion, corresponde a una grafica elaborada en esta misma fase para contar
con una “fotografia”, antes de dar paso a la fase de implementacion del trabajo del sprint, ya que
una vez arrancada esa fase, el Sprint Burndown Chart conformara el registro de las tareas
proyectadas en el sprint y su respectivo seguimiento diario. Para efectos de este marco de trabajo
para arrancar con su aplicacién en la empresa Distribuidora VCC, la elaboracion del Sprint
Burndown Chart se llevara a cabo con el uso de la herramienta Microsofft Project. Debido a que
aun no se cuenta con un proyecto real, a continuacién la Figura 5.7. muestra una imagen ilustrativa

ejemplificando cémo se veria esta gréafica.
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Figura 5.7. Imagen modelo para Sprint Burndown Chart

Sprint Tools  Report Tools  Burndown and Burnup Charts.mpp - Project Professional

File TASK RESOURCE REPORT PROJECT VIEW Help Sprints Design O Tell me what you want to do

Current Sprint Burndown Chart

300 hrs 276 hrs

~
276 hrs
250 hrs \ 236 hrs
236 hrs
= 200 frs Y
3 N
= 1BBAMS ™, 148 hrs
E 150 hrs \Q hrs  128hrs  12Bhrs  126hrs  126hrs  126hes  126hrs  126hrs
2 148 hrs
Z
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&
= 44 hrs
= 28hrs \
= Ohrs
2
9

9/12/22 9/13/22 8/14/22 8/15/22 9/16/22 9/17/22 9/18/22 8/19/22 8/20/22 9/21/22 8/22/22 SiRAA22

— S print: Sprint 1 S print: Sprint 1
Remaining Cumulative Work Remaining Cumulative Actual Work

Nota: Tomado de https://mpug.com/wp-content/uploads/2021/12/10.-Sprint-Burndown-Chart-
Final-Cut.png.

5.1.4.3 Implementacion

Esta tercera fase representa la ejecucion de las tareas y actividades que contribuyen a la
creacion de los entregables, para lo cual se recurre a tres procesos encontrados en el Cuadro 5.7.
que obedecen a reuniones diarias para dar seguimiento a estos entregables y al refinamiento
continuo del Backlog priorizado del producto. Esta fase tiene como finalidad la maximizacion de
la eficiencia del equipo, con lo que asegura que los objetivos declarados en el sprint se lleven a
cabo y se consiga avanzar en el proyecto, por eso, la comunicacién, la informacién compartida y
la adaptacion continua son claves para su conclusién. A continuacién, se detallan estos procesos,

asi como sus respectivas entradas, herramientas y salidas.
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Cuadro 5.7. Procesos de Implementacion

Procesos de Scrum Entrada Herramienta Salida
13 Crear entregables Registro de equipo principal de Experiencia del Entregables del
Scrum, sprint Backlog, equipo sprint, Scrumboard
Scrumboard, lista de actualizado, lista de
impedimentos impedimentos
actualizada
14 Realizar Daily Standup Equipo Scrum, Scrum Master, Daily Standup, Tres Scrumboard
Scrumboard, lista de preguntas diarias actualizado, lista de
impedimentos impedimentos
actualizada, Sprint
Burndown Chart
actualizado
15 | Refinar el Backlog Priorizado Equipo principal de Scrum, Reunioén de revision Backlog priorizado
del Producto Backlog priorizado del del Backlog del producto
producto, interesados del priorizado del actualizado
negocio producto

Nota: Adaptacién a partir de la Guia del SBOK® 4ta edicion, 2022.

El treceavo proceso es la creacion de entregables; a partir de las tareas planificadas en el
sprint backlog el equipo Scrum con su experiencia, trabaja en un estricto orden para ejecutarlas
con base en su prioridad de relevancia y concluirlas, o bien, adaptarlas con base en su criterio.
Para este proceso el Scrumboard es de mucha utilidad, pues le permite al equipo Scrum la
visualizacién de las tareas por medio de columnas que especifican el estatus de cada tarea, para
facilitar su monitoreo de manera eficaz.

Para observar el proceso de las actividades de la creacion de entregables, se hace uso del
Scrumboard, donde las tareas que atin no inician se encuentran en la columna “por hacer”, las que
ya arrancaron se posicionan en la columna “en progreso”, las que ya arrancaron, pero se encuentran
siendo evaluadas se colocan en la columna “en prueba/ evaluacion”, y aquellas tareas que ya
concluyeron y que han sido satisfactoriamente evaluadas, se colocan en la columna “terminado”.

Para esto se ha creado la plantilla de Scrumboard que se presenta a continuacion en la Figura 5.8.
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Figura 5.8. Plantilla para Scrumboard

SCRUMBOARD

1. Nombre del Proyecto

2. Nombre del Product Owner a cargo

4.Cédigo de 5.Numero de

Epica HU 6. Por hacer 7.En progreso 8. En prueba / evaluacién 9. Terminada

3. Sprint

Nota: Elaboracion Propia.

El scrumboard aparte de permitir que todo el equipo Scrum tenga acceso al flujo completo
de trabajo del sprint, también facilita a que cada miembro del equipo tenga presente su compromiso
siendo responsable por el desarrollo de una o varias tareas, realizando los ajustes o adaptaciones
necesarias y manejando con atencién el nivel de avance de cada una de ellas, teniendo en cuenta
los “criterios de terminado” del sprint en curso y las actividades correspondientes a revision y
prueba requeridos.

El sprint terminado, debe ofrecer un incremento del producto o un entregable que cumpla
con las caracteristicas establecidas en las historias de usuario comprometidas de ese sprint.
Finalmente, dicho entregable ser& evaluado por el Product Owner, para obtener su validacion de
acuerdo con los criterios de aceptacion de las historias de usuario.

El catorceavo proceso, corresponde a la realizacion del Daily Standup 0 “reunion diaria de
pie” que sostiene el equipo Scrum, este evento consiste en una revision diaria con una duracion
estimada del5 minutos e idealmente llevada a cabo en horas de la mafiana y en el mismo horario,
en modalidad presencial o de forma alternativa en modalidad virtual por medio de la plataforma
Google Meet. En este proceso, el Scrum Master apoya al equipo a través de las reuniones o
eventos, donde atiende los obstaculos hallados por el equipo y procura que el enfoque de las

actividades se mantenga dirigido hacia el desarrollo de entregables del sprint, velando a la vez,
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porque cada miembro del equipo Scrum se desenvuelva en una tarea a la vez, con lo cual puede
observar si se originan embudos en los procesos, ademas de supervisar que todos los miembros
del equipo se encuentren comprometidos en identificar, solucionar y eliminar cualquier
impedimento que esté afectando el flujo de trabajo y por ende la eficiencia de la labor en general.
La atencidn de los obstaculos hallados se expone en estas reuniones diarias y en las reuniones de
retrospectiva del sprint.

Con los daily standup meetings se busca mantener a todo el equipo informado sobre el
avance general del proyecto y generar una resolucion rapida de los impedimentos, por lo que deben
ser concretas, y para ello cada miembro debe presentarse con la respuesta a las siguientes
preguntas:

- ¢Qué hice ayer?
- ¢Qué haré hoy?
- ¢Qué impedimentos tengo o tuve para hacer mi trabajo?

Al finalizar la reunion diaria, debe actualizarse el Scrumboard, ademéas la lista de
impedimentos que deben gestionarse posteriormente en la reunion de retrospectiva del sprint,
paralelamente debe actualizarse el Sprint Burndown Chart (que para efectos de este marco de
trabajo se generara en Microsoft Project) para que tanto el equipo de desarrollo , como el Scrum
Master y el Product Owner puedan contar con una vision clara de como se estan desarrollando
las actividades planificadas y de cuanto trabajo queda pendiente del sprint actual. Esta
actualizacion permite identificar rapidamente si existe avance real segun lo planificado.

El dltimo proceso de la fase de implementacion es Refinar el Backlog Priorizado del
Producto, ante la presencia de modificaciones en el sprint o en el proyecto como tal. Estos cambios
o prioridades pueden ser generados por los stakeholders, asi el Product Owner al comprender las
necesidades, las traslada al equipo Scrum, para que se analicen y se tomen las decisiones
respectivas para actualizar el Backlog Priorizado del Producto en caso de ser necesario. Estos
cambios pueden darse en funcion de:

- Ajustes a historias de usuario.
- Modificacion o inclusion de criterios de aceptacion
- Ajuste en prioridades
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- Incluso la cancelacion de historias de Usuario

Este marco de trabajo propuesto sugiere que las reuniones regulares de revision del Backlog
Priorizado del Producto se den cada dos o tres semanas, de acuerdo con los requerimientos del
proyecto y su contexto. Valorar, actualizar y refinar el Backlog de forma oportuna garantiza que

se satisfagan las necesidades del cliente.

5.1.4.4 Revisidn y Retrospectiva

Esta fase comprende la revision y la retrospectiva, cuyos procesos se llevan a cabo por
medio de eventos o reuniones, con la finalidad de entregar valor en cada proyecto.

El primero de ellos es la revision y tiene lugar al finalizar cada sprint, donde se presentan
los entregables al Product Owner y a los clientes, usuarios y patrocinador si fuera necesario, para
examinar las tareas durante ese sprint, se validan los entregables realizados y se genera una lista
de productos pendientes.

Habiendo completado la revision, se da paso a la reunion de retrospectiva del Sprint, donde
el equipo Scrum se retroalimenta y aprende, reflexionando sobre sus aportes y evaluando las
oportunidades de mejora halladas, por medio del analisis de las lecciones aprendidas durante el
sprint.

En general, esta etapa permite la evaluacién de los entregables y el trabajo realizado, con
el fin de identificar mejores précticas y métodos aplicados en la ejecucion de las tareas
concernientes al proyecto. A continuacion, en el Cuadro 5.8. se detallan estos procesos, asi como

sus respectivas entradas, herramientas y salidas.
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Cuadro 5.8. Procesos de Revision y Retrospectiva

Procesos de Scrum Entrada Herramienta Salida
16 | Demostrar y validar el sprint Equipo principal de Scrum, Aceptacion o rechazo | Historias de usuario
entregables del sprint, sprint de las historias de aceptadas
Backlog, criterios de terminado, usuario, Reuniones
criterio de aceptacion de las de revision del sprint

historias de usuario

17 Retrospectiva del sprint Scrum Master, Equipo Scrum, Reunién de Mejoras accionables
salidas de demostrar y validar el retrospectiva del acordadas
sprint sprint

Nota: Adaptacion a partir de la Guia del SBOK® 4ta edicion, 2022.

Para el proceso de demostrar y validar el sprint se propone comenzar con la revision
preliminar de los entregables del sprint por parte del Product Owner, aprobandolos con base en
los criterios de aceptacion de la historia de usuario, con una antelacion de dias al Sprint Review.
Yaen lareunion del Sprint Review, el equipo Scrum presenta los entregables del sprint. Se sugiere
gue sea una presentacion clara y alineada hacia las funcionalidades prioritarias de la Historia de
Usuario. El equipo debe mantenerse atento a la retroalimentacion de los Stakeholders, sin
embargo, el responsable de registrar sus impresiones en la ficha de aprobacion es el Product
Owner, para finalmente firmarla.

La ficha de aprobacion es una herramienta que utiliza el equipo para hacer constar y
respaldar las aprobaciones de los usuarios y clientes, contiene los entregables, asi como su
aprobacién y/o rechazo, ademas de comentarios relevantes, en la parte inferior se encuentra el
espacio para las firmas de quien revisa, de quien aprueba y finalmente la firma del Product Owner.

La plantilla correspondiente a la ficha de aprobacion se encuentra en la Figura 5.9. a

continuacion.
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Figura 5.9. Plantilla para Ficha de Aprobacion

FICHA DE APROBACION

1. Nombre del Proyecto

2. Nombre del Product Ownera cargo

5. Estado
3. Sprint 4. Entregables (aprobado / 6. Comentario

rechazado)

7.HU

Asociada

Revisado por Aprobado por

11.

Product Owner

Nota: Elaboracién Propia.

Posteriormente se procede a actualizar el Product Backlog con el incremento actualizado
de los nuevos entregables aprobados.

El objetivo del proceso de la retrospectiva del Sprint radica en llevar a cabo una reunion
de retroalimentacion para identificar mejoras en un proceso continuo de generacién de valor a
partir de las cosas que el equipo debe seguir haciendo, con lo cual se determinan las “mejores

practicas”; las cosas que el equipo necesita comenzar a implementar, con lo cual se determinan las
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“mejoras del proceso” y finalmente; las cosas que el equipo debe dejar de hacer, con lo cual se
determinan “los problemas de procesos y cuellos de botella”

En esta reunion cada miembro del equipo Scrum expone los aprendizajes que obtuvo
durante el sprint, identificando fortalezas que puedan aplicarse en futuros sprints o bien, areas de
mejora en las que debe trabajarse para poder aplicarlas posteriormente. Para determinar estas areas
el equipo Scrum se enfoca en tres aspectos claves sobre el sprint recién finalizado, abarcando
¢Cudles aspectos tuvieron un desempefio positivo durante el sprint? ;En cuéles areas se pueden
realizar mejoras? y ¢Cudles areas presentaron fallos?, para ello cada miembro del equipo Scrum,
basandose en las tareas que tuvo a cargo, responde desde su perspectiva a las siguientes
interrogantes:

- ¢Qué se hizo bien?
- ¢Qué se hizo mal?
- ¢Qué se puede mejorar?
- ¢Qué se debe mantener?
- ¢Qué aprendizaje hubo?

Para una valoracion objetiva del desempefio del equipo durante el sprint, es importante
aplicar métricas clave en funcion de la velocidad del equipo, la tasa de terminado satisfactorio y

la efectividad en la estimacion. Estos indicadores se observan en el Cuadro 5.9. a continuacion.

Cuadro 5.9. Indicadores de Desempefio del Equipo Scrum

Indicador Descripcion
Velocidad del equipo Representa el nimero de historias de usuario o de funcionalidades entregadas en un
solo sprint.
Tasa de terminado satisfactorio Porcentaje de puntos de historia que se han terminado en comparacién a los que se han

asignado, describe especificamente cuéntas historias de usuario se entregan por sprint.

Efectividad de la estimacion NUmero o porcentaje de discrepancia entre el tiempo estimado y el tiempo actual en las
tareas e historias de usuario.

Nota: Adaptacion a partir de la Guia del SBOK® 4ta edicion, 2022.

De esta manera, el equipo de Scrum tiene la oportunidad de evaluar y comparar su

rendimiento en el sprint actual, con respecto de los anteriores; registrar dicho aprendizaje y
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aplicarlo en futuros sprints. El uso de estas métricas colabora a definir un ritmo constante de
trabajo, estimar los plazos de los proyectos y gestionar las expectativas de los interesados. Asi,
cada sprint individual se convierte en un ciclo de aprendizaje, permitiendo que los equipos afinen
su proceso de planificacion de sprints.

Maés adelante, a partir de todas las impresiones obtenidas, el Scrum Master y el equipo
Scrum se retnen para analizarlas y documentarlas como “lecciones aprendidas™ aplicables a

futuros Sprints, las cuales posteriormente se enlistan como “Lecciones Aprendidas del sprint.

5.1.45 Liberacion
Esta ultima fase comprende la entrega del sprint final, y para ello se divide en dos procesos
encontrados en el Cuadro 5.10. EIl primero de ellos se enfoca en consolidar todos los entregables
previamente aceptados y pertenecientes al proyecto, para con base en los criterios de terminado
definidos desde el inicio, enviarlos como un solo entregable. EIl segundo es la retrospectiva del
proyecto, que a través de una reunion entre el equipo Scrum y los Stakeholders, buscan nuevamente

exponer desde distintas perspectivas, las lecciones aprendidas durante el proyecto.

Cuadro 5.10. Procesos de Liberacion

Procesos de Scrum Entrada Herramienta Salida
18 Enviar entregables Product Owner, interesados del Meétodos de Acuerdo de entregables
negocio, entregables aceptados, despliegue funcionales, liberacion del
cronograma de planificacion de la organizacional producto
liberacion

19 Retrospectiva de la Equipo principal de Scrum Reunion de la Mejoras accionables
liberacion retrospectiva del acordadas, elementos de

proyecto accion asignados y

fechas limite

Nota: Adaptacion a partir de la Guia del SBOK® 4ta edicion, 2022.

El proceso de Enviar Entregables se establece a partir de los criterios de terminado que se
definieron en la fase inicial del proyecto y se fundamentan con las fichas de aprobacion de los
entregables de cada sprint firmadas, finalmente se completa con el cronograma planificacion de la
liberacion. Estos entregables se transfieren formalmente a los stakeholders, brindando un
acompafiamiento durante su puesta en marcha. Para esta entrega formal, se procede a completar

la plantilla de la Figura 5.10.
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El objetivo de esta plantilla es evidenciar quien recibe el entregable final, ademas, cada
linea de entregable individual posee un espacio para su descripcion y funcionalidad. Finalmente,
se encuentra un espacio para observaciones realizadas en el momento de la entrega, refiriéndose a
cualquier detalle que deba destacarse, o bien, ilustraciones o fotografias con respecto de los

entregables parciales, asi como del final.
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Figura 5.10. Plantilla de Aceptacion de Entregable Final

ACEPTACION DE ENTREGABLE FINAL

1.Nombre del Proyecto

2.Nombre del Product Ownera cargo

3.Total de Entregables

4, Resumen

5.Codigode 6.Namero 7.Nimerode

Epica de HU HU 8. Entregable 89, Descripcion y Funcionalidad

Aprobaciones
10.Fecha 12. Nombre Completo 1.3. Firma
Patrocinador
Product Owner

Gerente Generall

Confirmacion de Recibido

14.Fecha 16. Nombre Completo 17.Firma
Patrocinador

Product Chwner
Gerente General

18. Observaciones

Nota: Elaboracion Propia.
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El dltimo proceso es la retrospectiva del proyecto, el cual se gestiona muy similar al de
retrospectiva del sprint, promoviendo que el equipo de desarrollo, Scrum Master, Product Owner
y Stakeholders se retnan para exponer sus lecciones aprendidas, sus observaciones de interés y
sus expectativas en referencia a mejoras en proyectos futuros.

Para este proceso se disefid una plantilla que plantea interrogantes que deben responderse
en conjunto y desde la perspectiva del proyecto en su totalidad, para de ahi obtener el registro de
las lecciones aprendidas propias del proyecto y una propuesta de medidas correctivas. Dicha
plantilla recibe el nombre de “Resumen de Retrospectiva del Proyecto” y se puede observar en la
Figura 5.11.
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Figura 5.11. Plantilla de Resumen de Retrospectiva del Proyecto

RESUMEN DE RETROSPECTIVA DEL PROYECTO

1.Nombre del Proyecto 3.Fecha de Retrospectiva

2.Nombre del Product Ownera cargo

Preduct Cwner
Scrum Master

Equipo de Desarrcllo

8.; B 7

iQué se debe mantener?

9. ;Qué aprendizaje hubo?

Propuesta de Medidas Correctivas

10. Codigo LAP 11, Categorizacion 12, Descripcion de LAP 13 Medida Correctiva Propuesta
LAP-001 Ejem: Procesos
LAP-002 Ejem: Calidad
LAP-003 Ejem: Recurscs
LAP-D04 Ejem: Cronocgrama
LAP-D05 Ejem: Procesos
LAP-D0G Ejem: Calidad
LAP-DO7 Ejem: Recurscs

Nota: Elaboracion Propia.
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5.2 Estrategia de Implementacion

Atendiendo el cuarto objetivo especifico de esta investigacion, en esta seccion se sugiere
una estrategia para implementar la propuesta de solucion de un marco de trabajo para la gestion
de proyectos, ya que su implementacion propiamente no forma parte de este trabajo.

Inicialmente se encuentra la presentacion de la solucion. Posteriormente, se encuentra el
plan de cultura y formacién, el cronograma, el presupuesto, y la asignacion de responsables que
estardn a cargo de la integracién paulatina de los elementos de esta propuesta de solucién a la
empresa Distribuidora VCC, durante los proximos meses.

5.2.1 Presentacion de la solucion

Todo cambio conlleva un periodo de ajuste y aceptacién, por esa razén la solucién
propuesta debe comunicarse de manera formal, con el propésito de exponer con claridad los
beneficios que representa el contar con un marco de trabajo para la gestion de proyectos de la
empresa. Para ello se plantea convocar a una presentacion ejecutiva en modalidad presencial,
dirigida al Gerente General y a todos los colaboradores, para introducir el marco de trabajo,
mostrando sus fortalezas desde una perspectiva amigable, que refleje la practicidad de su
aplicacién con respecto del nimero de oportunidades a las que podran acceder, al integrar estas
buenas practicas a su gestion organizacional. Una vez finalizada la presentacién, se abre el espacio
para atencion de consultas con la finalidad de respaldar el enfoque propuesto, asi como de obtener
sugerencias para fortalecerlo.

En caso de aprobarse la aplicacion de esta propuesta, se convocara a una segunda reunion
en modalidad presencial y dirigida al mismo publico, con la finalidad de dar a conocer a mayor

detalle la estructura y el funcionamiento de Scrum, asi como sus fortalezas y ventajas.

5.2.2 Plan de culturay formacion

Para abordar la introduccion de una nueva forma de trabajo en una organizacion, es de vital
importancia contar con los conocimientos referentes a ese nuevo enfoque, es por esto que para
implementar Scrum, primero debe realizarse una induccion al tema en cuanto a su funcionamiento
y estructura, seguidamente y para implementar propiamente la cultura de proyectos dentro de la
organizacion, se deben abordar términos basicos de la gestion de proyectos, tanto de forma general
como los relacionados especificamente con Scrum.
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Adicionalmente, se requiere dar a conocer que la herramienta a utilizar para el manejo de
la informacion en la nube corresponde a Google Drive, ya que presenta una opcion amigable y de
facil acceso, donde se muestran las plantillas que se han preparado previamente, para el manejo de
los distintos requerimientos a nivel documental, que ofrece esta propuesta de solucion.

Posterior a las capacitaciones introductorias, se propone que la totalidad de los
colaboradores involucrados en gestion de proyectos se certifiquen en el nivel basico de Scrum,

para lo cual CertiProf® en su sitio web https://certiprof.com/es, brinda la oportunidad de hacerlo

en linea a través de la prueba digital gratuita que se encuentra en la seccion de Certificados
Gratuitos bajo ¢l nombre de “Fundamentos de Scrum”, la cual se puede realizar en el horario que
les sea mas conveniente.

Por ultimo, de acuerdo con el contexto de la organizacion se recomienda obtener la
certificacion de al menos un Scrum Master y un Product Owner para que asuman el liderazgo en
los proyectos empresariales. En el Cuadro 5.11. se detalla el plan de cultura y formacion para la

totalidad de los colaboradores de la organizacion.
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Cuadro 5.11. Plan de Cultura y Formacion

Tema Facilitador Participantes Contenido Costo Tiempo
adicional | Estimado
Introduccion a la | Joseth Chaves Todos los | Conceptos basicos: N/A Semana 6
Gestion de Proyectos, colaboradores | - ¢Qué es un proyecto?
generalidades a. Objetivos
b. Cronograma
c. Entregables
d. Fases
e. Riesgos
f.  Entrega de valor
g. Recursos
Seguimiento
- ¢Qué es un ciclo de vida?
- ¢Qué es un ciclo de vida adaptativo?
- ¢Qué es la gestion de proyectos?
- ¢Qué es el enfoque agil?
- ¢Qué es Scrum?
Marco de trabajo | Joseth Chaves Todos los | Conceptos basicos de Scrum: N/A Semana 7
SCRUM para la colaboradores | - Principios
Gestion de Proyectos, - Roles y responsabilidades
generalidades - Eventos
- Artefactos
- Fasesy procesos
- Declaracion de vision
- Mejora continua
- Sprints
- Plantillas
- Composicién Equipo Scrum
Certificacion CertiProf® Todos los | - Fundamentos bésicos de Scrum Sin costo | Semana 13
“Fundamentos de colaboradores
Scrum”
Uso de las | Joseth Chaves Todos los | - Creacion de: N/A Semana 13
aplicaciones de colaboradores a. Epicas
Google Drive 'y b. Historias de usuario
Google Meet como - Manejo de Scrumboard
herramientas para
soporte y manejo de
informacion referente
a la Gestion de - Creacion del Repositorio Semana 14
Proyectos de la
empresa
Certificacion “Scrum | CertiProf® Un - Comprender el papel de un Scrum Master basado en | $ 150 por | Semana 18
Master” colaborador la Guia de Scrum ™, persona
- Comprender las responsabilidades del Scrum Master
- Prepararse para desempefiar el papel de Scrum
Master en una organizacion que utiliza Scrum
Certificacion CertiProf® Un - Introduccion a Agile y Scrum $150 por | Semana 18
“Product Owner” colaborador - Précticas de Scrum persona

- Planificacion de Scrum

- Eventos de Scrum

- Seguimiento del proyecto Scrum

- Conceptos avanzados de Scrum

- Funcioén del propietario del producto

Nota: Elaboracién Propia.
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5.2.3 Cronograma

En la Figura 5.12. se encuentra el cronograma, que especifica la linea del tiempo de las
actividades planificadas, con su respectiva duracion incluyendo fechas estimadas de inicio y final;
ademas del costo estimado contemplando el valor del tiempo de los colaboradores involucrados y
el costo de los recursos materiales a utilizar. Estas actividades se encuentran contenidas en

distintas fases, las cuales se aprecian en adelante.

5.2.3.1 Fase de Presentacion

La puesta en marcha de esta estrategia de implementacion estd prevista para iniciar el
segundo trimestre del afio 2025, posterior a la aprobacién académica de este trabajo final de
graduacion, iniciando por agendar la cita para la primera reunion donde se hara la presentacion
ejecutiva de la propuesta al Gerente General y sus colaboradores, misma que se solicitara en
modalidad presencial y para la cual se requiere la preparacion antelada de los temas a tratar. Para
esta primera sesion, el objetivo se centra en conseguir la aceptacién y el apoyo por parte de la
Gerencia General, para proseguir con la implementacion, enfocandose en la importancia y
beneficios de contar con un marco de trabajo para la gestion de los proyectos de la empresa. Una
vez conseguida la aprobacion, se solicitara la segunda reunion para llevarse a cabo tres semanas
mas tarde, en modalidad presencial y con el mismo publico, donde se abarcard de manera mas
detallada la estructura y la forma en que funciona Scrum, asi como las ventajas en términos de

practicidad, que trae su aplicacion.

5.2.3.2 Fase de Formacion

La segunda fase inicia a las dos semanas de la presentacion detallada de Scrum y
comprende las formaciones requeridas para dotar a la organizacion de los conocimientos basicos
de gestidn de proyectos y de Scrum como marco de trabajo propiamente. Estas dos capacitaciones
distan de una semana entre una y otra, ademas deben ser dinamicas, por lo que se plantean de
forma presencial también, esto con el fin de incentivar la interaccion con la facilitadora y promover
un ambiente de transparencia y confianza desde el inicio, con el fin de atender las consultas
surgidas. Para cada una de estas sesiones de capacitacion, se detallan los temas a tratar en el
Cuadro 5.11. estimando una duracion de 4 horas que incluye pausas activas y un espacio para un
refrigerio ofrecido por la facilitadora. Al concluir la segunda sesion, se solicita autorizacion a la

Gerencia General para hacerle llegar a los colaboradores via correo electrénico, la presentacion de
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la sesion y material de apoyo para su posterior estudio, puesto que, como parte de la formacién, se
solicita tanto a Gerente General como a los colaboradores, aplicar a la certificacion gratuita de
“Fundamentos de Scrum” que ofrece CertiProf®, para lo cual se otorga en cronograma un periodo
no mayor a 6 semanas, al cabo de este tiempo deberian haber aplicado todos los miembros de la
organizacion.

La tercera capacitacion dara inicio al cabo de las seis semanas otorgadas para la
certificacion, donde con conocimiento técnico se tendrd un mejor aprovechamiento de ella.
Contara con la misma duracion y estructura de las anteriores, donde se expondré el uso de las
herramientas de Google Drive y Google Meet enfocandose en dos planos, el primero es dar a
conocer las bondades en cuanto a almacenamiento y funcionalidad para la gestién de proyectos
dentro de la empresa. El segundo plano consistird en el conocimiento de los documentos de
proyectos que utilizara la organizacién, sus nombres, funcion, en algunos la creacion de cero y en
otros la forma correcta de llenado, quedando como asignacion, el crear el repositorio de estos
documentos, para lo cual se otorgard una semana.

Es importante destacar que, tanto esta estrategia de implementacion, como la adaptacion al
marco de trabajo por parte de la organizacién, constituyen la integracion de una nueva area, por
esta razdn las instrucciones sobre almacenamiento y acceso a las plantillas generadas, asi como la
importancia del Scrumboard y su constante visualizacion, representan un requerimiento para el
flujo de trabajo diario en gestion de proyectos, siendo un nuevo aprendizaje para la totalidad de
los colaboradores incluyendo al Gerente General.

Como parte final del plan de formacion, se identificard a una persona que se comprometa
a prepararse metodicamente para obtener la certificacion de Scrum Master y otra mas para obtener
la certificacion de Product Owner. El costo de ambas certificaciones corresponde a la empresa
asumirlo y las horas de estudio de la teoria son parte del compromiso de los colaboradores mientras
se encuentren fuera de horario laboral. Estas certificaciones también se obtienen en linea desde el
portal web de CertiProf® y para completarlas, ambos colaboradores cuentan con un mes desde la
fecha de pago, la cual esta prevista al finalizar la semana establecida para la creacion del

repositorio.
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5.2.3.3 Fase de Puesta en Marcha
La terceray Ultima fase de esta estrategia de implementacion tiene lugar al haber concluido
las fases anteriores y comprende la puesta en practica del marco de trabajo Scrum con las
adaptaciones correspondientes para la empresa, en el lanzamiento de un proyecto piloto. Paraello
se ofrece el acompafiamiento remoto en cuanto a atencion de consultas, por parte de la facilitadora.

Se estima un periodo de 3 meses.

5.2.3.4 Fase de Cierre

Se estima un periodo de tres meses para completar todas las fases del proyecto y una vez
concluido exitosamente en tiempo y forma, se procederd con el cierre de la estrategia de
implementacion.

En resumen, la ejecucion de la estrategia de implementacion para fortalecer la metodologia
de gestidn de proyectos en la organizacion tendra una duracion estimada de 72,8 dias, iniciando el
31 de marzo del 205 y finalizando el 09 de julio del 2025; con un costo total aproximado de los
3.378.924.
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Figura 5.12. Cronograma de la Estrategia de Implementacion

- abr'25 may '25 jun'25 jul'2s ago'25 sep ‘25 ot '25 nov ‘25
W'+ | Nombre de tarea v Duraciv | Comierv Fin + Costo ~(24 31 7 4 21 28 5 12 19,26 2 9 1623 30 7 4 21 28 4 11 18 5|1 8 15,2 29 6 13,20 27 3 10
I3 4 Estrategia de Implementacidn 72,81 dia 31/3/25 9/7/25  §3378924,00 I 1
[G 4 Fase de Presentacion 256dias 31/3/25 2/4/25 38 000,00 n
v =) Agendar Sesiones 05 horas 31/3/25  31/3/15 0,00 1
0 Preparar Sesion Presentacion 1dia  31/3/15  1/4)5 to,00 Facilitadora
0 Sesion Presentacion 2horas  1/4/25  1/4/25 19 000,00 ‘lFaciIitadora:Area Operativa;Gerencia Administrativa y Operativél:ﬁerente General
0 Preparar Sesion Informacion Detzllada ldia  1/4/25  2/4/25 0,00 : 1YFaciIital‘ll}ra :
0 Sesin informacidn Detallada 2horas  2/4/25  2/a)5 {19 000,00 . . Facilitadora;Area Operativa;Gerencia Administrativa y Operativa;Gerente General
I3 4 Fase de Formacion 10,25 dia: 2/4/25  16/4/25 453 924,00 : i_| :
2 0 Preparar Capacitacion 1: Introduccion a |a Gestion de Proyectos, generalidades  2dias  2/4/25  4/4/25 0,00 - [ Facilitadora
4 m Preparar Capacitacion 2: Marco de trabajo SCRUM para la Gestion de Proyectos, 2dias  4/4/25  8/4/25 to,00 1 Facilitadora
generalidades : :
2 0 Capacitacién 1: Introduccion a la Gestidn de Proyectos, generalidades dhoras  4/4/25  7/4/25 31 000,00 : iacilitadura:ﬁerencia Administrativa y Operativa;Gerente General;Area Operativa
4 m Capacitacian 2: Marco de trabajo SCRUM para la Gestién de Proyectos, dhoras B/4/25  9/4/15 31 000,00 ‘ Facilitadora;Gerencia Administrativa y Operativa;Gerente General:Area Operativa
generalidades
& m Envin de material de estudio para preparacion de certificacion "Fundamentos de 1dia  9/4/25  10/4/25 to,00 . Facilitadora
Scrum”
2 0 Preparar Capacitacion 3: Uso Google Drive y Google Meet 2dias  9/4/25  11/4/25 0,00 : Facilitadora
[} Finaliza periodo obtencidn certificacion "Fundamentos de Scrum” 1dia 10/4/25 11/4/25 0,00
0 Capacitacion 3: Uso Google Drire y Google Meet dhoras 11425 11/4/25 £0,00 ; lFaciIiI:adora ;
0 Creacin Repositoric documentos para GP Empresa ldia  11/4/25 14/4/25 {55 000,00 : Facilitadora;Gerencia Administrativa y Operativa;Gerente General;Area Operativa
m Identificar Colaborardores para certificar como Product Owner y Scrum Master  1dia 14/4/25  15/4/25 22 500,00 ‘ Facilitadora;Gerente General ‘
0 Pago certificaciones Product Owner y Scrum Master 2horas 15425  15/4/25 #314 424,00 ‘ 1Gerente General;Certificacion Product 0wner[1]:Certifi£aci6n Scrum Master[1]
0 Finaliza periodo obtencidn certificaciones Product Owner y Scrum Master 1dia 15/4/25  16/4/25 0,00 ‘
I 4 Fase de Puesta en Marcha 60dias  16/4/25 9/7/25 @2 887000,00 : Il 1
0 Implementacion Scrum en Proy. Piloto - Apoyo facilitadora 3mss  16/4/25 9/7/25 2 887000,00 ; . Gerencia Administrativa y Operativa;Gerente General;Facilitadora;Area Operativa
I 4 Fase de Cierre odias  9/7/25  9/1/25 o0 | 81
[} Cierre formal de la Estrategia de Implementacidn Odias  9/7/25  9/7/25 0,00 ‘ ‘ 97

Nota: Elaboracion Propia.
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5.2.4 Presupuesto

A partir de la propuesta de actividades planteadas, se observa que el presupuesto total se

divide en el monto a pagar por certificaciones y el costo del tiempo a invertir que se pagaré en el

salario semanal de los trabajadores involucrados en la estrategia de implementacion de este marco

de trabajo. EI Cuadro 5.12. detalla el monto a invertir por cada rubro.

El “costo por certificaciones” corresponde a las dos certificaciones aplicadas en linea en el

portal web de CertiProf®, una correspondiente a Scrum Master y otra, a Product Owner, cada una

con un valor de $150 (tipo de cambio aplicado: $§1 = €511,54). Por otro lado, el “costo del tiempo

de pago por planilla” corresponde a la suma del salario respectivo al tiempo de los colaboradores

que recibieron las capacitaciones.

Cuadro 5.12. Presupuesto de la Estrategia de Implementacion

Rubro Costo
Costo por Certificaciones €153.462
Costo del tiempo de pago por planilla 3.225.462
Total 3.378.924

Nota: Elaboracion Propia.

5.2.5 Asignacion de responsables

La estrategia de implementacion requiere de la identificacion clara de los responsables de

cada actividad, para lo cual en el Cuadro 5.13.

se presenta el detalle de las actividades

correspondientes a uno de los involucrados.

Cuadro 5.13. Asignacién de responsables de la Estrategia de Implementacion

Responsable

Elementos

Gerencia General

Eleccion del personal a presentar el examen de “Scrum Master” y “Product Owner”.
Pago de Certificaciones “Scrum Master” y “Product Owner”
Creacion e implementacién del repositorio de documentos de los proyectos

Joseth Chaves

Preparacion y presentacion de la propuesta

Preparacion y desarrollo de las siguientes capacitaciones

Envio de comunicado a los colaboradores con los datos de la Certificacion “Fundamentos de
Scrum”

Eleccion del personal a presentar el examen de “Scrum Master” y “Product Owner”

Liderazgo y ejecucion del proyecto piloto

Seguimiento a la implementacion de la propuesta

Gerencia - Creacién e implementacion del repositorio de documentos de los proyectos
Administrativa /| - Acompafiamiento en la ejecucion del proyecto piloto
Operativa

Area Operativa

Apoyo en la creacion e implementacion del repositorio de documentos de los proyectos
Ejecucion del proyecto piloto

Nota: Elaboracion Propia.
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones

Este capitulo estd compuesto por dos secciones: la primera de ellas tiene como objetivo

presentar las principales conclusiones obtenidas con base en cada uno de los objetivos especificos

planteados en este trabajo de investigacion; por otro lado, la segunda parte enfocada en sefialar los

trabajos adicionales, a modo de recomendaciones surgidas a partir de esta investigacion, pero que

quedan fuera de su alcance.

6.1

Conclusiones

A continuacidn, se encuentran las conclusiones obtenidas con este trabajo de investigacion,

especificadas segun el objetivo especifico al que corresponden.
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Los proyectos que desarrolla esta empresa se enfocan hacia lo interno, en funcién
de su crecimiento comercial.

Independientemente de la naturaleza de sus proyectos, la empresa se ha dirigido
desde lo empirico para el manejo de estos, lo cual se ve evidenciado en que no
existe documentacién propia de la Gestion de Proyectos dentro de la empresa, no
hay ningun tipo de plantilla 0 manual a seguir, estos se gestionan en gran parte de
manera verbal, razon por la que las tasas de casos exitosos no son las deseadas por
la Gerencia General.

Inexistencia de politicas y/o procedimientos que apoyen la gestion agil dentro de la
empresa, adicionalmente se identifico un desconocimiento general del marco de
trabajo Scrum, por lo que no se manejan conceptos basicos y tampoco existen roles
definidos; finalmente se evidencia una carencia de formacion académica y/o técnica
relacionada con la gestion de proyectos.

Los proyectos de la empresa inician y pasan de inmediato a la ejecucion, dando un
seguimiento oportuno para entonces finalizarlo, independientemente de que se haya
concluido con éxito.

Al no existir la gestion de proyectos como una unidad funcional, en caso de existir
un proyecto, el personal lo lleva a cabo como una tarea operativa mas, de forma
que el tiempo de este recurso, destinado al proyecto, no se estd contabilizando

correctamente.



e Se concluye que los proyectos abordados por la empresa responden a un enfoque
adaptativo, por lo cual se aplica agilismo y Scrum.

e Después de la revision bibliografica de las practicas definidas por el marco de
trabajo Scrum y comparandolas con los resultados del diagndstico, se identifica una
brecha del 100% en cada una de las fases de Scrum.

e A partir del analisis realizado se puede distinguir la necesidad de implementacion
de los 19 procesos de Scrum, asi como sus roles, eventos y artefactos. Se ha
elaborado un marco de trabajo especifico basado en Scrum para la empresa
Distribuidora VCC, que implementa roles, eventos, artefactos y los 19 procesos,
cada uno con sus correspondientes herramientas, caracteristicas, aplicaciones y
métricas de trabajo.

e De acuerdo con el andlisis llevado a cabo, se evidencid la inexistencia de plantillas,
por lo cual se requiri6 la creacion de algunas, con el fin de documentar los procesos
requeridos por la organizacién, pudiendo hallarse y utilizarse de forma sencilla a
través de las facilidades que brinda Google Drive. Se han creado las plantillas
necesarias para documentar los procesos segun se requiera en la organizacion, y se
ha sefialado donde pueden hallarse y cémo utilizarse, a través de las facilidades que
brinda Google Drive.

e Referente a Scrum, la situacién actual de desconocimiento al respecto motivo a que
la mayor parte de la estrategia de implementacion se plateara en forjar ese vinculo
con dicho marco de trabajo, para su posterior aplicacion en un plan piloto. Durante
este proceso se forma al recurso humano, lo cual representa econémicamente la

mayor parte del presupuesto asignado, asi como las certificaciones respectivas.

6.2 Recomendaciones
A continuacidn, se presentan las recomendaciones identificadas a partir del desarrollo de
esta investigacion, mismas que resultan pertinentes para el mejoramiento continuo de la gestion
de proyectos de la organizacion, una vez comprendido el alcance de este documento.
e Se recomienda a la Gerencia General integrar como parte de su declaracion de

vision, el propdsito de crecimiento comercial con respecto de donde se ve en un
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mediano plazo; esto con la finalidad de fijar un punto de partida para derivar nuevos
proyectos.

Se recomienda a la Gerencia General, ampliar en cuanto a la actividad econdémica
a la que se dedica y como la lleva a cabo, en su declaracion de mision.

Se recomienda a la Gerencia General, integrar a sus objetivos estratégicos una
propuesta especifica sobre el incremento en nimero de clientes nuevos, para
sustentar el crecimiento comercial deseado.

Se recomienda a la Gerencia General incorporar de forma explicita como parte de
su estrategia empresarial, el propdsito de sus proyectos en lo que respecta al
fortalecimiento de sus operaciones en la bldsqueda de su desarrollo y expansion
comercial.

Para llevar a cabo la implementacion del marco de trabajo propuesto, se sugiere a
la Gerencia General, su involucramiento activo, asi como el de todos los
colaboradores de la empresa.

Se recomienda a la Gerencia General el establecimiento de una estrategia de
formacion y desarrollo continuo para fortalecer las capacidades técnicas
correspondiente a la gestion de proyectos, asi como el afinamiento de habilidades
blandas para integrarlas a la gestion diaria del equipo de trabajo. Una vez
implementada dicha estrategia, se sugiere su revision anual con el fin de asegurar
que todos los colaboradores del equipo se mantengan actualizados en cuanto a
conocimientos y habilidades de la gestion de proyectos.

Se propone a la Gerencia General que en un futuro preciso y ademas periddico, se
implemente la evaluacidn de la empresa mediante la aplicacion anual de un modelo
de madurez enfocado hacia el agilismo, con la finalidad de identificar areas de
mejora.

Se sugiere a la Gerencia General promover la concientizacion en todos los
colaboradores, sobre la utilidad de transmitir el conocimiento y las lecciones
aprendidas, a través de reuniones periodicas donde se muestren casos de éxito
propios y externos, derivados del correcto traspaso del conocimiento y las lecciones
aprendidas, asi como incentivar la transferencia del conocimiento obtenido a partir

de las certificaciones de Scrum Master y Product Owner; donde los colaboradores
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certificados, transmitan lo aprendido a todo el equipo, con el fin de manejarse en
un ambiente de total trasparencia y comprension de los distintos roles y las
responsabilidades que conlleva.

Se propone a la Gerencia General y a todos los miembros del equipo, que una vez
superada la etapa de formacién en Scrum, se establezca como politica interna, el
generar conciencia sobre el respeto a la cantidad de tiempo destinado a cada evento
de Scrum, de forma que para la empresa el implementar este marco de trabajo
represente un valor agregado y a la vez, signifique entender el valor de cada uno de
sus elementos.

Una vez alcanzada cierta madurez en cultura de proyectos se recomienda a la
Gerencia General, que para hacer méas eficiente la gestion de los proyectos, se
evalUe la posibilidad de transicién de Excel a herramientas digitales como Trello,
Jira 0 Monday, que ofrecen una interfaz amigable, dado que la propuesta de
solucién presentada en Excel constituye una herramienta basica para la

familiarizacion de los colaboradores con el marco de trabajo presentado.
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Capitulo 8 Apéndices
8.1 Apéndice A:
8.1.1 INSTRUMENTO No.1

GUIA DE ENTREVISTA A
Fecha:

Hora:

Puesto del entrevistado:

Objetivo:

Esta guia de entrevista tiene como finalidad comprender desde la perspectiva del Gerente General
de la Distribuidora VCC, el estado actual de la empresa con respecto de su gestion de proyectos,
asi como el estado deseado a partir de su integracion, como ente generador de valor para la
organizacion.

¢ Como describiria la forma en que esta organizada la empresa?

¢Como describiria la naturaleza de los proyectos que asume su empresa?

¢ Qué caracteristicas especificas comparten estos proyectos?

¢Conoce cudl es el actual ciclo de vida de los proyectos? / Si_ No _ Describalo en caso de
que su respuesta sea afirmativa.

¢Puede destacar fases especificas que se encuentran presentes en los proyectos que han
realizado? Si_ No _ En caso afirmativo, por favor describalas.

¢La empresa cuenta con lineamientos propios o estos se encuentran basados en buenas
practicas para gestionar proyectos? Si_ No _ En caso afirmativo, por favor describalos.

¢ Cuales son los canales de comunicacion utilizados por la empresa para la divulgacion de
estos lineamientos organizacionales para la actual gestion de proyectos?

¢Cudles aspectos han caracterizado el éxito en sus proyectos?

iMuchas gracias por su amable colaboracién!
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8.2 Apéndice B:

8.2.1 INSTRUMENTO No.2
GUIA DE ENTREVISTA B

Fecha:

Hora:

Puesto del entrevistado:

Objetivo:
Esta guia de entrevista tiene como finalidad comprender desde la perspectiva del Gerente General
de la Distribuidora VCC, las consideraciones pertinentes sobre el marco de referencia aplicable a

su organizacion.

¢ Podria describir los procesos presentes al gestionar proyectos en la actualidad?
¢Como gestionan actualmente el alcance en los proyectos?

¢Como gestionan actualmente los recursos en los proyectos?

¢Como gestionan actualmente los costos en los proyectos?

¢Como gestionan actualmente la calidad en los proyectos?

¢COmo gestionan actualmente los riesgos en los proyectos?

¢Como gestionan actualmente el cronograma de los proyectos?

¢ Qué herramientas utilizan para gestionar los proyectos?

¢Como monitorean el avance del proyecto?

. ¢Cémo se asumen actualmente los roles y responsabilidades relacionados a la gestion de

proyectos?

¢ Considera necesaria la formacion pertinente en gestion de proyectos?

iMuchas gracias por su amable colaboracién!

130



8.3 Apéndice C:

8.3.1 INSTRUMENTO No.3
GUIA PARA GRUPO FOCAL

Fecha:

Hora:

Puesto del entrevistado:

Introduccion:

Como parte importante del proceso de investigacion, esta herramienta pretende definir
seguin su conocimiento, cuéles fases componen el ciclo de vida de administracion de los proyectos
y cOmo se caracterizan estos en la Distribuidora VCC. La informacion obtenida se utilizaré para el
desarrollo del proyecto final de graduacion y quedara de consulta abierta para las referencias

correspondientes.

¢Como describirian la forma en que se encuentra organizada la empresa?
¢ Como describirian la naturaleza de los proyectos que asume?

¢Cuales caracteristicas especificas identifican, que se encuentran presentes en todos los
proyectos?

¢Conocen cudl es el ciclo de vida actual de los proyectos? / Si_ No _ Describalo en caso
de que su respuesta sea afirmativa.

¢Podrian reconocer fases especificas que se encuentran presentes en los proyectos que han
realizado? Si_ No _ En caso afirmativo, por favor describalas.

¢La empresa cuenta con lineamientos propios o estos se encuentran basados en buenas
practicas para gestionar proyectos? Si_ No _ En caso afirmativo, por favor describalos.

¢Como se les comunica la divulgacion de estos lineamientos organizacionales aplicados
actualmente en la gestion de proyectos?

¢Cudles aspectos han caracterizado el éxito en sus proyectos?

iMuchas gracias por su amable colaboracion!
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8.4 Apéndice D:

8.4.1 INSTRUMENTO No.4
GUIA DE OBSERVACION DIRECTA

Fecha:

Puesto del sujeto de observacion:

Objetivo:
Para cada area de conocimiento, se procede a describir la existencia o no de hallazgos

relacionados con su gestion actual.

1. Gestion de la integraccion

Hallazgo:

2. Gestion del Alcance

Hallazgo:

3. Gestion del Cronograma
Hallazgo:

4. Gestion de los Costos
Hallazgo:

5. Gestion de los Calidad
Hallazgo:
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6. Gestion de los Recursos

Hallazgo:

7. Gestion de las Comunicaciones

Hallazgo:

8. Gestion de los Riesgos

Hallazgo:

9. Gestion de las Adquisiciones

Hallazgo:

10. Gestidén de los Interesados

Hallazgo:
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8.5 Apéndice E:

8.5.1 INSTRUMENTO No.5

GUIA PARA REVISION BIBLIOGRAFICA

Ficha No.
Descripcion de la Fuente
Libro Impreso
- Formato ——
Revista Digital
Articulo Nombre del documento
Tipo de Pagina
documento | web
Periadico Autor
Manual
Folleto Fecha de emission
Otro

Principales hallazgos

Conclusiones

Referencia APA
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8.6 Apéndice F:

8.6.1 Aplicacion de Instrumento No. 1 Guia de Entrevista A

Capitulo 8Apéndices

8.1 Apéndice A:
8.1.1 INSTRUMENTO No.1 ’
GUIA DE ENTREVISTAA

Fecha: O-L:t / C’c+ / ZL‘!\
Hora:
Puesto del entrevistado:
(ere e (Concret
Objetivo:
Esta guia de ista tiene como finalidad comprender desde la perspectiva del Gerente General

de la Distribuidora VCC, el estado actual de Ia empresa con respecto de su gestién de proyectos,
asi como el estado deseado a partir de su integracién, como ente generador de valor para la
organizacion.

. (Cémo describiria la forma en que esta organizada la empresa?

. (Coémo describiria la naturaleza de los proyectos que asume su empresa?

. (Qué isticas especificas p estos proyectos?

. ¢ Conoce cudl es el actual ciclo de vida de los proyectos? / Si_No _ Describalo en caso de

que su respuesta sea afirmativa.

. ¢Puede destacar fases especificas que se encuentran presentes en los proyectos que han

realizado? Si_No _ En caso afirmativo, por favor describalas.

. ¢(La emp cuenta con li ientos propios o estos se encuentran basados en buenas

précticas para gestionar proyectos? Si_ No _ En caso afirmativo, por favor describalos.

. ¢Cudles son los canales de comunicacion utilizados por la empresa para la divulgacién de

estos lineamientos organizacionales para la actual gestién de proyectos?

. ¢ Cudles aspectos han caracterizado el éxito en sus proyectos?

1

colaboracién!

i gracias por su
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8.7 Apéndice G:

8.7.1 Aplicacion de Instrumento No. 2 Guia de Entrevista B
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8.8 Apéndice H:

8.8.1 Aplicacion de Instrumento No. 3 Guia de Entrevista Grupo Focal
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8.9 Apéndice I:

8.9.1 Aplicacion de Instrumento No. 4 Guia de Observacion Directa
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Capitulo 9 Anexos
9.1 Anexo 1: Datos fuente para la aplicacion del modelo de idoneidad del PMI a
la Distribuidora VCC

Instrucciones de uso; Seleccione el valor de evaluacién determinade por el grupe para cada una de las categoriss. En s hojs RESULTADO encentrard el gréfico con los resultados obtenidos.

HERRAMIENTA DE FILTROS DE IDONEIDAD PARA AGIL

Categoria Descripcidn Método de Evaluacidn Evaluacidn
Si Parcial Mo
< 1 Aceptacion £Existe un patrocinador sénior gue entienda y apoye el uso de un enfoque Agil para este proyecto? 1 5 10 1
o | Tomando en cuents los patrocinadores y los representantes del negocio que trabajaran con el equipa. éTienen si Probablemente  Poco probable
P 2 Confianza estos interesados |a confianza en que el equipo puede transformar su visidn y necesidades en un producto o 1 5 10 1
- ervicio exitoso, con apoyo y ret aciGn continuos en ambas direccionas? o————— @
o si Probablemente  Poco probable
L) |3 | Tomade Decisiones |iSeledars autonomia al equipe para tamar sus propias decisiones locales sobre cémo emprender &l trabajo? 1 5 10 2
. . £Cuzl es el tamafic del equipo principal? Usar esta escala: 1-8=1,10-20=2, 21-20=3, 3145 =4, 46-60 =5, 61-
4| Tamafio del Equipo  |° auipaprnc 1 5 10 1
0 80=6,81-110=7,111-150 =8, 151-200=9, 201+=10 o °®
= Considerar los niveles de experiencia y habilidades de los roles del equipo principal. Aunque es normal taner si Parcial Mo
D 5 | Miveles de Experiencia |una mezcla de expari e inexpertas en los roles, para que los proyectos agiles funcionen sin 1 5 10 5
d problemas es mas facil cuande cada rol tiene al menos un miembro experimentado, [ ®
- . Si Parcial Mo
Ll 6 Acceso al £Tendra el equipo accesodiario a por lo menas un representante del negocio/del cliente con el fin de hacer a 5 o 3
Cliente/MNegocio preguntasy obtenar ret ign? o P
O »50% 25% <5%
7 | Probabilidad de Cambio |zQué porcentaje de requisites podrian cambiar o ser descubiertos mensualmente? 1 5 10 5
I-IJ: Criticidad del Producto o |F2"@ 2¥udar @ determinar los niveles probables de rigor adicional para vErjﬁcacién y documentacién que Tiempo Fondos esenciales  Muchas vidas
>_ 8 Servicio puedzn requerirse, evaluar |a criticidad del producto o servicio gue se esta construyendo. Utilizando una 1 s 10 3
0 evaluacién que considere pérdidas debida al posible impacto de los defectos, determinar que podria [ . .
o £Se puede construiry evaluar el producto o servicio en porciones? Ademas, iestaran disponibles los si QuizasfAveces  Poco probable
n- 9 Entrega Incremental representantes de |la empresa o del cliente para proporcionar retroalimentacién oportuna sobre los 1 5 10 2
incrementos entregados? !—.

Herrsmients bassda en =l Anexo X3 de Is GUIA PRACTICA DE AGIL del Project Management Institute, Inc. Creads por: Alejandro Robert Ruiz
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