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ABSTRACT

El presente documento tiene como objetivo elaborar una Guia de implementacion del modelo
de gestion agil Scrum para Pymes del sector construccion con el fin de que ayudar a que estas
puedan crear productos de calidad a través de procesos agiles, en un ambiente de trabajo
colaborativo que les permita un eficiente control de costos de los proyectos, e incremente la
satisfaccion de sus clientes. Las Pymes en Costa Rica enfrentan retos comunes tales como
mercados saturados, procesos ineficientes en su gestién de proyectos, deben mantener costos
bajos, realizar entregas rapidas con alto nivel de calidad, retos particulares de las empresas
familiares, tales como cambio generacional, falta de claridad en los roles y responsabilidades,
entre otros. Particularmente la empresa que fue objeto de estudio para el presente trabajo de
investigacion enfrenta en la actualidad problemas para lograr resultados eficientes y ambientes
colaborativos entre sus equipos de trabajo, con miras a la consolidacion y crecimiento de la
empresa. El producto final de este proyecto es una Guia para las Pymes del sector
construcciéon de como implementar correctamente el modelo de gestion agil Scrum, de una
manera amigable y de facil comprension tanto para los directores como para los colaboradores
de la empresa. Tanto el diagnéstico inicial de la empresa, el proceso para elaborar la guia,
como la guia en si, y las recomendaciones para capacitacion del personal conforman los
entregables finales de este proyecto. Para esto, se utilizé el enfoque de investigacion cualitativa
en nueve pasos Y la guia que provee el Project Management Institute.

Realizar un andlisis integral de la metodologia y los procesos que utilizan las empresas previo a
las fases de adaptacion e implementacion del nuevo modelo de gestién, asi como la promocion
enfocada en los beneficios de este para la gestion agil de proyectos y el plan de capacitacién
continua son la clave para una exitosa implementacion del cambio en todos los niveles de la
organizacion.

ABSTRACT

The objective of this document is elaborate an Implementation Guide for the Scrum Agile
Management Model for Pymes in the construction sector in order to help them create quality
products through agile processes, in a collaborative work environment that allow efficient cost
control of projects, and increase customer satisfaction. Pymes in Costa Rica face common
challenges such as saturated markets, inefficient processes in their project management, they
must keep costs low, make fast deliveries with a high level of quality, particular challenges of
family businesses, such as generational change, lack of clarity in the roles and responsibilities,
among others. In particular, the company that was the object of study for this research, currently
faces problems in achieving efficient results and collaborative environments among its work
teams, with a view to the consolidation and growth of the company.

The final product of this project is a Guide for Pymes in construction sector on how to correctly
implement the Scrum agile framework, in a friendly and easily understood way for both the
directors and the company's collaborators. Both the process to develop the guide, as well as the
guide itself, the staff training material and the subsequent monitoring tool to assess whether it is
being implemented correctly, make up the final deliverables of this project. To achieve this, the
gualitative research approach in nine steps and the guide provided by the Project Management
Institute were used.

A comprehensive analysis of the methodology and processes used by Pymes prior to the
phases of adaptation and implementation of the new management model, as well as promotion
focused on its benefits and continuous training plan are the key to a successful implementation
of change at all levels of the organization.

Palabras clave: Guia de Implementacion, Pymes, metodologia agil, Scrum, eficiencia en
gestion de proyectos, capacitacion, trabajo colaborativo, crecimiento empresarial.
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RESUMEN EJECUTIVO

Las Pymes son unidades productivas de caracter permanente pequefias y medianas, que
disponen de recursos humanos para operar en actividades industriales, comerciales, de
servicios o agropecuarias. En Costa Rica, estas unidades productivas aportan un 34.5%
(320.767 personas trabajadoras) a la creacién de empleos y representan un 35.7% del PIB.

Por el impacto de este modelo de negocio en el sector productivo costarricense, es de suma
importancia brindarles herramientas y capacitacion en materia de gestion eficiente de sus
procesos y proyectos, ya que enfrentan retos y desafios para su crecimiento, como ineficiencia
en la gestion empresarial, limitada capacidad para identificar, asimilar y potenciar el
conocimiento dentro de la organizacion, falta de claridad en roles y responsabilidades, cambio
generacional de sus propietarios, entre otros factores que les impiden hacer crecer sus
negocios. La empresa catalogada como Pyme que fue seleccionada para realizar el presente
trabajo de investigacion, es un claro ejemplo de lo descrito anteriormente: tiene mas de 20 afios
de haber sido fundada, es una empresa familiar que atraviesa un proceso de cambio
generacional de sus directivos, y enfrenta en la actualidad muchos de los problemas que
afectan a la mayoria de las Pymes en Costa Rica y que le impide consolidar su crecimiento, a
pesar de tener tantos afios de operar en el mercado nacional.

Un diagndstico que realizd la empresa recientemente para analizar la situacién actual, sefial6,
entre otras cosas, que es necesario realizar cambios en la metodologia de gestion de los
proyectos y servicios que brinda la empresa, para mayor claridad a los colaboradores en
cuanto a sus roles y responsabilidades, mejorar la comunicacion, proporcionar de herramientas
de trabajo conjunto y fortalecer los procedimientos que actualmente funcionan adecuadamente
y elaborar procedimientos en las areas que presentan debilidades. En este sentido, el proyecto
gue se realizd tomé en consideracion las principales observaciones del diagndstico realizado,
para orientar los esfuerzos en cuanto a los cambios estructurales que debe hacer la
organizaciéon, de modo que sirva como herramienta metodolégica para implementar la
mentalidad, valores, principios y practicas del enfoque agil.

El Objetivo General de este proyecto fue desarrollar una guia amigable para implementar el
modelo de gestién agil Scrum en empresas pequefias 0 medianas (Pymes) del sector
construccion, con el fin de ayudarles a crear productos de calidad a través de procesos agiles,
en un ambiente de trabajo colaborativo, que les permita un eficiente control de costos de los
proyectos e incremente la satisfaccion de sus clientes. Los Objetivos Especificos fueron:
Realizar un diagnéstico de la metodologia actual que utiliza la empresa identificada como caso
de estudio en la gestién de sus proyectos para comprender las necesidades y requerimientos
gue se deben satisfacer en la gestion de proyectos, elaborar una presentacion introductoria del
pensamiento agil y sus métodos o herramientas con el objetivo de preparar al equipo de trabajo
en el uso de la herramienta Scrum, elaborar la guia de implementacién de la herramienta
Scrum para gestion de proyectos de construccion en un formato claro y amigable, orientado al
usuario de modo que el proceso de implementacion sea facil de comprender por todos los
miembros el equipo de trabajo, elaborar la metodologia y el material didactico requerido para
realizar talleres de capacitacion del personal para aprender a utilizar la Guia de Implementacién
de la herramienta Scrum en los proyectos de la organizacion y finalmente elaborar la
herramienta de medicién y monitoreo de la correcta implementacion de la herramienta Scrum
en los procesos de la Pymes, de modo que la Gerencia cuente con una herramienta para medir
los beneficios de su implementacion.

Para el presente trabajo de investigacion se opt6 por un enfoque cualitativo, por ser un proceso
gue trata de comprender el conjunto de cualidades interrelacionadas que caracterizan al objeto
de estudio y permitié descubrir y refinar los supuestos de la investigacién, en una dinamica no
precisamente secuencial, sino de multiples sentidos. Para esto, se emplearon herramientas de
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observacion y visualizacion de las relaciones entre los diferentes actores y los procesos que
realizan. La investigacion se ejecuté en nueve fases, que se enlistan a continuacion: Propuesta
de la idea de trabajo de investigacién, Planteamiento del problema, Inmersion inicial en el
campo (Observacion y evaluacion de la metodologia actual que emplea la organizacion en la
gestion de sus proyectos, con el fin de comprender las necesidades y requerimientos que se
debia satisfacer), Concepcion del disefio del estudio, Definiciébn de la muestra inicial del estudio
y acceso a esta, Recoleccion de datos, Andlisis de datos, Interpretacion de resultados (Se
elaboraron suposiciones 0 hip6tesis como consecuencia de la observacion y evaluacion
realizada) y finalmente la elaboracién de reporte de resultados, que generé el planteamiento de
nuevas observaciones y evaluaciones para esclarecer, modificar y fundamentar las
suposiciones o hipétesis.

El diagnostico que se realiz6 a la empresa identificada como caso de estudio permitié identificar
las oportunidades de mejora en los actuales procesos de gestion de proyectos y servicios de la
empresa, y se constituyd en la fase inicial de la Guia Practica de implementacion de la
metodologia, al considerar que cada empresa que decida hacer un cambio en sus métodos de
gestion de proyectos requiere inicialmente hacer una mirada introspectiva para avanzar
decididamente con el cambio. El contenido de la Guia se estructurd en cinco etapas claramente
definidas, iniciando con la fase de Diagnéstico que permite la identificacién de los requisitos
especificos de la organizacién, avanzando posteriormente con la fase de Preparacién que le
permitira a la empresa prepararse para la transicion al nuevo modelo de gestién. La fase de
Adaptacion le permite al equipo de trabajo analizar los ajustes especificos que se deben
considerar en relacion al nuevo modelo de gestion a partir de la realidad de la empresa y sus
necesidades, lo que le permitira Implementar agilmente la metodologia Scrum como
herramienta de trabajo. Finalmente, se define la fase de Capacitacién que le permite a la
organizacion reforzar conceptos durante y posterior a la implementacién, en dos talleres de
capacitacion que se pueden aplicar de manera periodica para profundizar el conocimiento tanto
en los miembros como en la Direccion de la empresa.

La propia Guia Préactica elaborada es una recomendacion, una hoja de ruta para brindar
soporte y claridad en un proceso de cambio que de por si representa un reto para cualquier
organizacion. La Guia Practica se concibe entonces como una herramienta de gestién del
cambio en la implementacién exitosa del proceso de transformacion del modelo de gestion de
proyectos para las Pymes, trabajando en conjunto tanto la Direccién de las empresas como con
el recurso humano en la aceptacién y asimilacién del cambio, de modo que se logre reducir la
resistencia al mismo y la implementacion sea exitosa.
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1. INTRODUCCION

Las Pymes son unidades productivas de caracter permanente pequefias y medianas,
gue disponen de recursos humanos para operar en actividades industriales, comerciales, de
servicios o agropecuarias. En Costa Rica, se consideran Microempresas si cuenta con menos
de 10 colaboradores, Pequeiia Empresa si tiene entre 10 y 35 colaboradores, y Mediana
Empresa si tiene entre 35 y 100 colaboradores. Segun el Ministerio de Economia, Industria y
Comercio de Costa Rica (MEIC), las Pymes aportan un 34.5% (320.767 personas trabajadoras)
a la creacién de empleos y representan un 35.7% del PIB.

Teniendo en cuenta que este sector representa un importante componente del empleo
en Costa Rica, la Camara de Industrias de Costa Rica sefial6 en un comunicado de prensa en
febrero del 2020, que el Gobierno debia poner especial atencién a las Pymes, ya que los
principales retos y desafios que enfrentan para su crecimiento son problemas de gestiéon
empresarial que les impiden hacer crecer su negocio, asi como la limitada capacidad para
identificar, asimilar y potenciar el conocimiento, entre otros.

En 1986 se publico el articulo titulado “The New Product Development Game”
(Traducido al espafiol como El Nuevo Juego de Desarrollo de Productos), que marcé un hito en
la gestidn de proyectos, cuya introduccion declara lo siguiente: “Muchas empresas han
descubierto que para sobresalir en el competitivo mercado actual se necesita algo mas que los
conceptos basicos aceptados de alta calidad, bajo costo y diferenciaciéon. También requiere
rapidez y flexibilidad” (H. Takeuchi, I. Nonaka. (1986) The New Product Development Game.
Harvard Business Review, 1.) Esta vision con énfasis en la velocidad y la flexibilidad, que con
cada afio que pasa se vuelve cada vez mas importante en el modelo de negocios de las
empresas, es una de las principales razones que motivo el presente trabajo, que busca
desarrollar una Guia que le permita a las empresas Pymes conocer e implementar de manera
amigable y oportuna, el marco de trabajo de enfoque agil Scrum.

Comprendiendo que Scrum no es una receta para todo tipo de proyecto, se parte de
gue la naturaleza propia de las Pymes presenta oportunidades interesantes para considerar
aplicarlo en su gestién empresarial y la de sus proyectos, toda vez que cuente con equipos de
trabajo pequefios, no se requiera excesiva documentacion, los proyectos representen
problemas complejos, con riesgos de cambio durante el proceso y los plazos en que se

requiera obtener resultados sean cortos.



14

1.1 Antecedentes

TR Proyectos HVAC S.A. es una empresa de capital 100% costarricense, de tipo
familiar, que tiene méas de 20 afios de brindar servicios de disefio, instalaciéon y mantenimiento
preventivo y correctivo de sistemas mecénicos de aire acondicionado en edificios. Se considera
una Pyme, especificamente Pequefia Empresa, ya que cuenta con 25 colaboradores de planta,
namero que crece cuando se requiere aumentar su capacidad de ejecucion para proyectos
especificos. Su fundador es de formacidn ingeniero mecanico, y aproximadamente 10 afios
después de haber iniciado operaciones, se asocié con un ingeniero electromecanico y un
técnico especializado en refrigeracion y aire acondicionado. Desde sus inicios, se han enfocado
principalmente en proyectos de caracter hospitalario, para sistemas de alta complejidad y
especializacion, consolidando una importante experiencia en sistemas aplicados de aire
acondicionado de agua helada, con sistemas especiales de filtracion de aire para ambientes
limpios, esterilizados, cuartos limpios, salas de quiréfanos, entre otros.

Si bien la trayectoria de la empresa es exitosa en cuanto al conocimiento y
especializacion, que le ha valido para participar en proyectos de alto nivel con muy buen
suceso, la empresa ha experimentado algunas dificultades para crecer y gestionar el
conocimiento, y para administrar eficiente y eficazmente los proyectos y servicios que brinda.

En los ultimos afos, ha invertido recursos humanos y econémicos en diagnosticar el
clima organizacional, la gestion administrativa y financiera para fortalecer la organizacion,
implementar mejoras y consolidar la salud financiera de la empresa. Sin embargo, adn tiene
retos importantes en cuanto a la gestion de proyectos tanto de disefio e instalacion de nuevos
sistemas de aire acondicionado, como en la division de servicio técnico de mantenimiento

preventivo y correctivo a sistemas tanto nuevos como existentes.

1.2 Problematica

El mercado costarricense es pequefio, en comparacioén con otros paises o regiones, y
particularmente en el sector construccién es altamente competitivo. Las Pymes que brindan
servicios Unicamente a nivel nacional se enfrentan a un mercado saturado, que resulta ser el
caso de la empresa en estudio. En este sentido, es de suma importancia que las empresas
sean aun mas eficientes, deben mantener costos bajos, entregas rapidas y un alto nivel de
calidad en sus entregas. La empresa TR Proyectos HVAC S.A. tiene muchos afos de
experiencia en su nicho de negocio, y el conocimiento técnico es una de sus fortalezas. Sin
embargo, tiene retos que debe enfrentar en el corto plazo, de modo que siga siendo

competitiva. El principal reto que tiene es el cambio generacional. La empresa es familiar, y el
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principal accionista y fundador esta pronto a retirarse, por lo que debe prepararse para hacer la
transicion a la siguiente generacion. De principio este proceso inicié hace aproximadamente 4
afos, y ha sido exitoso en las &reas administrativas, que aun tienen oportunidades de mejora,
sin embargo, no ha sido igualmente exitoso en transmitir el conocimiento técnico, y este es uno
de los principales problemas que enfrenta la transicion.

Otro de los problemas gue enfrenta la empresa es que el modelo de negocio ha ido
cambiando en los ultimos afios, y ha experimentado una aceleracion en el Ultimo afio producto
de la pandemia causada por el COVID19. Tradicionalmente los proyectos de instalaciones
nuevas representaban un 68% de las ventas, y la division de servicio técnico representaba el
restante 32%. Actualmente eso ha cambiado de manera importante, siendo que los proyectos
de instalaciones nuevas ahora representan un 27% de las ventas y la division de servicio
técnico ha crecido hasta un 73%. Este cambio en el modelo de negocio ha impactado de
manera importante en la organizacion, que gestionaba proyectos de mayor plazo, con procesos
definidos, con plazos de entrega mas amplios, documentos de construccion claros y definidos,
especificaciones técnicas claras, en general, proyectos administrados de manera tradicional en
cuanto al alcance, tiempo y costo. Los proyectos actualmente son principalmente ejecutados
bajo la modalidad “Fast Track”, con mayor incertidumbre, complejidad y riesgo. Y finalmente, la
Division de Servicio Técnico ha tenido que realizar ajustes en sus procesos de gestion, que
debe igualmente resolver de modo que se optimicen los recursos tanto humanos como
econdémicos.

Finalmente, estos cambios han repercutido en la organizacion de los equipos de trabajo,
sin embargo, han experimentado muchos problemas para lograr un resultado eficiente, en un
ambiente colaborativo. Se ha deteriorado el clima organizacional, aumentando la incertidumbre,
claridad en los roles y funciones, aspectos que han sido analizados en el diagndstico que
solicit6é la Gerencia General para orientar la toma de decisiones en cuanto a la metodologia y
buenas practicas que se deben implementar para resolver la situacion y avanzar decididamente

a la consolidacion y crecimiento de la empresa.

1.3 Justificacion del proyecto

El resultado del informe diagnéstico que contratdé TR Proyectos HVAC S.A. para analizar
el clima organizacional de la empresa sefiala, entre otras cosas, que es necesario realizar
cambios en la metodologia de gestién de los proyectos y servicios que brinda la empresa,
brindar mayor claridad a los colaboradores en cuanto a sus roles y responsabilidades, mejorar

la comunicacion, proporcionar de herramientas de trabajo conjunto y fortalecer los
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procedimientos que actualmente funcionan adecuadamente y elaborar procedimientos en las
areas que no cuentan con procedimientos claros. En este sentido, el proyecto que se presenta
es una oportunidad de resolver las principales observaciones del diagnostico realizado, justo en
el momento en el que la empresa debe tomar decisiones de cambios estructurales, de modo
gue sirva como herramienta metodolédgica para implementar la mentalidad, valores y principios
y practicas del enfoque agil. Para la empresa, se considera altamente deseable encontrar la
herramienta mas adecuada que les permita lograr eficiencia en la gestién de proyectos que por
su haturaleza son complejos y tienen altos niveles de incertidumbre, reducir plazos de
entregas, reducir costos de produccion, cumplir con los objetivos de calidad y satisfaccion del
cliente, incluyendo criterios de sostenibilidad y finalmente, fortalecer el ambiente colaborativo

de los equipos de trabajo, transmisién del conocimiento y flexibilidad en los procesos.

1.4 Objetivo general

Desarrollar una guia amigable para implementar la herramienta Scrum en empresas
pequefias o medianas (PYMES) del sector construccién, con el fin de ayudarles a crear
productos de calidad a través de procesos agiles, en un ambiente de trabajo colaborativo, que
les permita un eficiente control de costos de los proyectos e incremente la satisfaccion de sus

clientes.

1.5 Objetivos especificos

1. Realizar un diagnéstico de la metodologia actual que utiliza la empresa identificada
como caso de estudio en la gestion de sus proyectos para comprender las necesidades
y requerimientos que se deben satisfacer en la gestion de proyectos.

2. Elaborar una presentacioén introductoria del pensamiento agil y sus métodos o
herramientas con el objetivo de preparar al equipo de trabajo en el uso de la
herramienta Scrum.

3. Elaborar la guia de implementacion de la herramienta Scrum para gestion de proyectos
de construcciéon en un formato claro y amigable, orientado al usuario de modo que el
proceso de implementacion sea facil de comprender por todos los miembros el equipo
de trabajo.

4. Elaborar el Plan de Capacitacion del pensamiento agil y el marco de trabajo Scrum, con
el objetivo de que la implementacion de la Guia de Implementacion del marco de trabajo
Scrum para Pymes sea rapidamente adoptada por la organizacion de manera efectiva,

con resultados positivos en el corto plazo.
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2. MARCO TEORICO

Las Pymes en Costa Rica representan un importante motor de la economia nacional. El
Ministerio de Economia, Industria y Comercio de Costa Rica, como ente rector en materia de
desarrollo econémico y social, ha impulsado diferentes iniciativas para fortalecer la
competitividad, especialmente de las micro, pequefias y medianas empresas. Una de esas
iniciativas es la Semana Global de Emprendimiento (GEW) y la Red Global de Emprendimiento
en Costa Rica (GEN), que, en su edicion del 2018, registra lo siguiente: “Nos encontramos en
una era de cambios acelerados, producto de las nuevas tecnologias. Esto ha dado paso a que
la mayoria de Pymes y empresas incursionen en un proceso de transformacion digital, que
implica aprovechar los recursos digitales para mejorar la productividad, eficiencia y rentabilidad
del negocio.” (Ministerio de Economia, Industria y Comercio de Costa Rica. (2018). Guia para
la Cultura Emprendedora en Costa Rica. Edicion 2017. Recuperado de
https://www.meic.go.cr/).

Las Pymes del sector construccion desarrollan proyectos de diferentes escalas, desde
proyectos muy pequefios a importantes obras de construccién, por lo que la metodologia para
gestionar esos proyectos es clave para ejecutar los proyectos de manera eficaz y eficiente. Tal
y como lo indica la Guia del PMBOK®, referente a la importancia de la direccién de proyectos:
“La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas a las actividades del proyecto para cumplir los requisitos del mismo. Se logra mediante
la aplicacion e integracion adecuadas de los procesos de direccidén de proyectos identificados
para el proyecto” (PMI, 2017, p.10).

El presente trabajo de investigacion tiene por objetivo proporcionar una herramienta de
trabajo para la direccién de proyectos basada en el pensamiento agil, para que las Pymes del
sector construccion puedan enfrentar de manera estratégica la creciente exigencia del mercado
para gestionar proyectos con presupuestos reducidos, tiempos cortos de entrega con un
enfoque de innovacién, abordando problemas complejos a la vez que puedan entregar

resultados de méaximo valor productiva y creativamente.

2.1 Marco referencial

TR Proyectos HVAC Sociedad Andnima, la empresa que se escogié como caso de
estudio para el trabajo de investigacion, es una Pyme del sector construccion y es ademas una
empresa familiar. Una publicacion reciente del semanario El Financiero, indica que, en un

estudio de hace 5 afios en Costa Rica, 4 de cada 5 empresas eran familiares y que lograr que



18

las empresas familiares se sobrepongan a momentos complejos como la crisis econémica
producto de la Pandemia por COVID19 es una labor esencial en este momento para la
economia de Costa Rica y para la sociedad en general. (A. Saborio. (2021, 13 de febrero) La
empresa familiar. El Financiero. Recuperado de https://www.elfinancierocr.com/).

2.2 Antecedentes de la empresa.

La empresa se especializa en el disefio, construccion, mantenimiento y optimizacion de
sistemas de aire acondicionado y control automatico para edificios con diversos usos, como
cuidado de la salud, oficinas, comercial, industrial, turistico y habitacional. (Tomado de la
pagina web www.grupotr.net). Cuenta con mas de 20 de afios activa en el mercado
costarricense y esta conformada por cuatro Divisiones o areas de especializacion: La Division
de Disefio, en la que desarrollan ingenieria conceptual, basica y de detalle, asi como
inspeccion y aseguramiento de la calidad, simulacién, tecnologia de materiales y fuentes de
energia alternativas para los sistemas de climatizacién. La Division de Construccion, en la que
suministran e instalan todos los componentes requeridos para los sistemas de climatizacion, en
coordinacién con la empresa constructora y las demas disciplinas involucradas en los procesos
de construccion de nuevos equipamientos o remodelacion de equipamientos existentes. La
tercera Divisién es la de Mantenimiento, en la cual brindan el servicio técnico especializado de
Mantenimiento Preventivo, Correctivo y de Operacién de Sistemas de Aire Acondicionado
nuevos o existentes. Y finalmente, la Division de Optimizacién que trabajan de la mano con los
clientes para reconocer, priorizar y seleccionar estrategias de eficiencia energética en las
instalaciones de aire acondicionado existente de sus clientes, identificando su potencial de
ahorro de energia, aumento de eficiencia en el desempefio de los sistemas y reduccion de
costos de operacion.

La empresa tiene una importante trayectoria principalmente en proyectos de tipo
hospitalario, con sistemas de alta complejidad y especializacién, consolidando una importante
experiencia en sistemas aplicados de aire acondicionado de agua helada, con sistemas
especiales de filtracion de aire para ambientes limpios, esterilizados, cuartos limpios, salas de

quiréfanos, entre otros.


https://www.elfinancierocr.com/gerencia/la-empresa-familiar/FHITNZELUVHKPPN53ANBF7ZZTQ/story/
http://www.grupotr.net/
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2.3 Misidn y vision.

Mision: Brindar un servicio del mas alto nivel en instalacion, operacion y
mantenimiento de sistemas de climatizacién para el sector hospitalario e
institucional, industria médica y alimentaria en todo el territorio
costarricense, mediante el uso de tecnologias de punta, control y
automatizacion, para garantizar a nuestros clientes la seguridad de que

sus sistemas operen eficientemente al menor costo energético posible. *

Vision: Consolidarnos como la empresa de Ingenieria Técnica Especializada
namero uno de Costa Rica en Sistemas de Climatizacion de alto nivel

tecnoldgico. *

El mercado de aire acondicionado en Costa Rica es altamente competitivo y representa
un mercado importante en la region. Una reciente investigacion de mercado describe el
volumen de este mercado para referencia de la investigacion: “Durante el afio pasado (2020) el
principal comprador de equipos de acondicionamiento de aire en Centroamérica fue Costa
Rica, con $38 millones, seguido de Panama...”. (Area de Inteligencia de Comercial. (2021, 31
de mayo). Equipos de aire acondicionado: Compras por $147 millones. CentralAmericaData.
Recuperado de https://www.centralamericadata.com/).

Dado que la Visién de la empresa es consolidarse como la empresa de Ingenieria
Técnica Especializada niamero uno de Costa Rica en Sistemas de Climatizacién de alto nivel
tecnoldgico, es altamente relevante que la empresa incorpore practicas y procesos que le
permitan alcanzar su Vision. En su libro Gestion Lean y Agil de Proyectos (Lledd, 2013) afirma
gue las principales capacidades que se obtienen de incorporar el pensamiento agil en los
procesos de gestidn de proyectos son: Acelerar proyectos sin agregar costos ni reducir la
calidad y lograr eficiencia en la gestion de proyectos, a través de la eliminacion de excesos.
(p-11). Estas capacidades se consideran clave para que la empresa apunte a un liderazgo en el
sector. Es importante mencionar que la vision de la empresa no busca volumen de negocios,
sino participacion en proyectos y servicios con un alto grado de especializacion, innovacién e

incorporacién de tecnologias de punta en materia de climatizacion.

* Tomado del Plan Estratégico 2020 de la empresa TR Proyectos HVAC S.A.



20

2.4 Estructura organizativa.

La estructura organizativa esta compuesta por una junta directiva, una gerencia general,
un departamento administrativo y un area técnica, conformada por las 4 Divisiones

especializadas, como se muestra en la Figura 1.

Figura 1
Estructura Organizativa TR Proyectos HVAC S.A.

| |
W\
JUNTA DIRECTIVA

Conformada por socios y especialistas
invitados periddicamente
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o
‘\’/A .......... >

GERENCIA GENERAL CONTABILIDAD Y FINANZAS
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DIRECCION TECNICA DIRECCION ADMINISTRATIVA
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DISENO CONSTRUCCION MANTENIMIENTO OPTIMIZACION ADMINISTRACION VENTAS CONTABILIDAD <

EQUIPO EQuIPO EQuIPO EQuIPO EQuIPO EQuIPO AUXILIAR CONTABLE

Nota. Adaptado de Organigrama Empresarial TRP. Autoria propia.

La Junta Directiva es el 6rgano maximo de direccion, la cual esta conformada por los
accionistas de la empresa. Es la encargada de dirigir y controlar la empresa con el objetivo de
alcanzar los intereses de sus propietarios, procurando el crecimiento y sostenibilidad de la
empresa.

La Junta Directiva designa a la Gerencia General, a quien se le encomienda las
funciones de planificar, organizar y dirigir el trabajo de la empresa, asi como controlar y analizar
el trabajo y resultados. Es la encargada asimismo de gestionar la contratacion del personal

adecuado y coordinar las Divisiones Administrativa y Técnica de la organizaciéon. De igual
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forma, la Gerencia General coordina y supervisa la contratacion externa del servicio de
Contabilidad y apoyo Financiero, se relne semanalmente con este recurso externo para medir
y analizar el avance de los resultados econdmicos de la empresa, y de esta forma tener
insumos para la toma de decisiones relativas al plan de trabajo anual alineado a los objetivos
estratégicos de la organizacion.

La empresa esta organizada en dos grandes divisiones, una Administrativa y otra
Técnica. La Divisibn Administrativa es la encargada de realizar las labores de planificacion (en
funcidn de los objetivos estratégicos de la empresa), organizacién del capital humano
(contratacion, capacitacion y evaluacion), direccion (supervision y orientacion del trabajo diario
del recurso humano), coordinacion (de las actividades administrativas en sus diferentes areas
de responsabilidad) y control de las actividades de la empresa, de modo que se ajusten a las
politicas y objetivos de la organizacion.

Por otra parte, la Divisiébn Técnica es la encargada de planificar, coordinar, ejecutar y
controlar las labores técnicas y servicios que ofrece la empresa. Esta dividida en 4 areas de
especialidad, que corresponden a las diferentes fases de los procesos que realiza, de modo
gue puedan ejecutarse de manera independiente o integralmente. El lider de la Division
Técnica es el responsable de planificar el trabajo de la empresa orientado a cumplir con los
objetivos estratégicos de la organizacion, analizar resultados y plantear oportunidades de
mejora.

El proyecto a desarrollar se realizar4 en coordinacion con la direccion de la Division
Técnica de la organizacion, la cual considera implementarlo en sus cuatro Divisiones
Especializadas de manera gradual. Para tal efecto, el lider de cada Division formara parte del
equipo supervisor del proyecto, tanto en cuanto a proporcionar informacién relevante como

insumo para el proceso, como en retroalimentacion de los avances del proyecto.

2.5 Productos que ofrece.

La empresa ofrece los siguientes servicios, tanto de manera independiente como
integral, en caso de que el proyecto asi lo requiera:
A- Division de Disefio:
Disefio de soluciones practicas e innovadoras que alcanzan las mas altas metas de
eficiencia, desempefio, sostenibilidad, calidad, tiempo y recursos de cada proyecto.

Considerando el ciclo de vida completo de la obra, las soluciones permiten optimizar no



solamente la inversion inicial sino también los costos de operacion y mantenimiento del
proyecto. Se divide en las siguientes etapas:

A.1- Ingenieria Conceptual: En la fase conceptual se evallan las ideas y posibilidades
para identificar la factibilidad técnica y econdmica del proyecto. Es un trabajo conjunto con
el cliente para alcanzar un entendimiento completo de las necesidades y condiciones que
pueden impactar en los requerimientos de disefio, construccioén y operacién del proyecto.
El alcance de esta etapa es:

- Desarrollo de estudios de factibilidad

- Reuvision y aplicaciéon de normativas, estandares y regulaciones

- Definicion conceptual y elaboracion de esquemas de procesos preliminares.

- Pre dimensionamiento y desarrollo de listas preliminares de equipos

- Estimacién econdmica (Capital y Operativa) +40%.

A.2- Ingenieria Basica: En esta fase quedaran reflejados definitivamente todos los

requerimientos de usuario, las especificaciones basicas, el cronograma de realizacion y

valoracion econémica. Los resultados definiran el conjunto especifico de equipos y

condiciones operativas que ayuden a alcanzar el nivel de confiabilidad, eficiencia y

seguridad establecidas en la fase de disefio conceptual. El alcance de esta etapa es:

- Planos de construccién coordinados con las demas disciplinas involucradas (civil,
arquitectura, eléctricas y mecanicas)

- Dimensionamiento y especificacion de equipos

- Definicion de estrategias de implementacion (cronograma, mapa de recursos, etc.)

- Estimacién econdmica (Capital y Operativa) £20%.

A.3- Ingenieria Detallada: La ingenieria detallada incluye la extraccion de toda la
informacion esencial de los diagramas y calculos de ingenieria basica para proveer de la
documentacion final para la produccion, fabricacion e instalacion de todos los
componentes. El alcance de esta etapa es:

- Manual de especificaciones funcionales, técnicas y de proceso constructivo.

- Listas de equipos, instrumentacién, accesorios y materiales.

- Entrega de set de planos de construccion de detalle.

- Evaluacion de proveedores, contratistas y gestion de procura.

- Estimacion econdmica (Capital y Operativa) +5%.
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B- Division de Construccion:
El éxito de los proyectos depende en buena parte de las decisiones tomadas en las etapas
iniciales de la obra. Por esta razén, la empresa brinda un servicio integral de estudio y
andlisis del disefio inicial (en caso de no haberlo realizado la empresa) para identificar la
pertinencia e idoneidad de lo propuesto, poniendo a disposicion del cliente los mas de 20

afios de experiencia de la organizacion. Se divide en las siguientes etapas:

B.1- Pre-construccién: Andlisis de disefio propuesto, con el objetivo de identificar
fortalezas y debilidades de la propuesta, en funcién de oportunidades de mejora 'y
reduccion de costos, en tanto se mantiene el concepto de disefio y los objetivos
estratégicos del cliente. A esta etapa normalmente se le llama “Ingenieria de Valor”. El
alcance de esta etapa es:

- Revision de requerimientos generales del proyecto y analisis de sitio.

- Andlisis de constructibilidad.

- Ingenieria de valor y desarrollo de propuestas alternativas.

- Estimacion de costos

- Elaboracion de presupuesto base y alternativas.

B.2- Ejecucién y gestién: Tanto de disefios elaborados por la empresa como ejecuciéon de

disefios elaborados por otros consultores externos, definidos por el cliente.

El alcance de esta etapa es:

- Gestion de la administracion de la ejecucién de las obras mecanicas.

- Coordinacion con las demas disciplinas involucradas en el proyecto.

- Gestion de cronograma de ejecucion y 6rdenes de trabajo en coordinacion con el
cronograma general del proyecto.

- Supervisién de obra, tanto técnica como profesional

- Definicion, ejecucién y seguimiento de plan de calidad.

C- Division de Mantenimiento:
El desempefio de un edificio esté ligado estrechamente con el mantenimiento proactivo de
sus sistemas. A través de relaciones de confianza y un enfoque holistico al ciclo de vida
del proyecto es posible obtener mucho més de los servicios de mantenimiento cuando se
tiene como objetivo alcanzar el éxito a través de la colaboracion e innovacion. En esta

linea, los servicios que ofrece son:
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C.1- Soporte 24/7:

- Respuesta inmediata dentro del GAM

- Servicio a equipos de los fabricantes mas reconocidos, con entrenamiento de fabrica.
- Suministro de repuestos y partes originales.

- Diagnostico y mantenimiento correctivo por deficiencias en la operacion o fallas.

- Monitoreo remoto y en sitio de la operacién de los sistemas

C.2- Acuerdos de Servicio:

- Contratos a la medida de los clientes, con programacion de visitas mensuales,
bimensuales, trimestrales, semestrales o anuales, de acuerdo a las necesidades y
requerimientos de cada instalacion.

- Mantenimiento Predictivo.

- Desplazamiento permanente de técnicos especializados a sitio segun planificacién del
contrato.

- Servicio 24/7 para atencion de emergencias, opcional.

C.3- Monitoreo remoto:

- Deteccién y diagnéstico de anomalias de operacion.

- Gestion y respuesta a eventos y alarmas.

- Monitoreo de indicadores de desempefio.

- Andlisis energético de sistemas de aire acondicionado.

- Generacién de reportes de operaciéon y desempefio.

D- Division de Optimizacion:
La reduccién en el consumo de energia y la generacion mediante fuentes alternativas son
los componentes principales de la eficiencia energética. La empresa brinda el servicio de
diagnostico y andlisis de las instalaciones de los clientes, para ayudarles a optimizar sus
sistemas, reduciendo su consumo energético mientras exploran opciones practicas y
efectivas en costo para la utilizacion de energias renovables. En esta linea, los servicios

gue ofrece son:

D.1- Andlisis de Desempefio:
- Evaluacion de equipos, sistemas y edificios.

- Recopilacion requisitos, procesos y variables.
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- Generacién de indicadores de desempefio de los sistemas de AC.
- Disefio y desarrollo de programas de mejora.

- Seguimiento, documentacion de resultados e informe final.

D.2- Retro- Comisionamiento:
Es un proceso inclusivo y sistemético utilizado en edificios existentes para identificar e
implementar mejoras de operacion y mantenimiento que aseguren el desempefio continuo
de los sistemas a lo largo del tiempo. Este proceso no solo optimiza la operacion de los
equipos y sistemas sino también su integracion y funcionamiento conjunto. El alcance de
este servicio incluye:

- Levantamiento de documentacion técnica de la instalacién y operacion del sistema.

- Ejecucién de pruebas funcionales.

- Recoleccion y andlisis de datos de desemperio.

- Disefio, desarrollo e implementacion de programas de mejora.

- Documentacion y entrenamiento de O&M (Operacion y Mantenimiento).

D.3- Eficiencia Energética:
La empresa ofrece el servicio de diagndstico de desempefio para reemplazar o modernizar
el sistema de control o mecéanico con nuevas tecnologias, secuencias, configuraciones y
principios de operacion que permitan la reduccion del consumo de energia y costos de
operacion. El alcance de este servicio incluye:

- Andlisis de situacién actual en cuanto a desempenio y eficiencia energética.

- Disefio, desarrollo e implementacion de programas de gestidn de la energia.

- Integracion de fuentes de energia renovables.

- Sistemas de control de demanda.

- Seguimiento y monitoreo remoto.

Con el objetivo de tener una mayor claridad de los servicios que ofrece la empresa
elegida como caso de estudio, se ha elaborado un diagrama de servicios, identificando los
actores de las cuatro Divisiones Técnicas de la organizacion y su participacion en cada Fase.
Las Fases indicadas pueden ser contratadas como un parte de solo proyecto integral, o los

clientes pueden contratar cada fase como un Servicio por separado. Ver la Figura 2.



Figura 2
Diagrama de Servicios por Fase de la empresa TR Proyectos HVAC S.A.
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Es importante comprender la organizacion de la Division Técnica de la empresa, los
roles y responsabilidades de cada equipo de trabajo, y su relacion con los servicios que

ofrecen.

2.6 Teoria de Administracion de Proyectos

2.6.1 Proyecto.

“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado unico”. (PMI, 2017, p. 4). De esta forma, se describe un proyecto como el
esfuerzo que se lleva a cabo para cumplir objetivos mediante la produccion de entregables.
Estos objetivos 0 metas que se busca conseguir, orientan el trabajo y deben ser llevados en el
marco de la estrategia planteada, del fin que se desea alcanzar y del resultado que se desea
obtener. Los proyectos impulsan un cambio, del estado actual al estado futuro. Hacen posible
la creacion de valor del negocio.

Pablo Lledd, hace una reflexion interesante respecto de lo que se considera un proyecto
exitoso: “Tanto el fracaso como el éxito es una cuestion relativa, todo depende de la definicion
o estandar que queramos utilizar para medir un proyecto”. (Lled6, 2013). De esta forma
incorpora, segun su evolucion en el tiempo, cinco requisitos que se deben cumplir para que un
proyecto sea considerado exitoso: presupuesto, plazo, calidad, aceptacion del cliente y

sostenibilidad.

2.6.2 Administracion de Proyectos.

La Direccion de Proyectos gestiona emprendimientos finitos con objetivos especificos,
mismos que se denominan “proyectos”. Esta gestion es importante porque permite la aplicacién
de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para cumplir con los requisitos del
Proyecto. Esto se logra mediante la aplicacion e integracion adecuadas de los procesos de
Direccion de Proyectos, que permite ejecutar proyectos de manera eficaz y eficiente.

“Los proyectos existen y se desarrollan en entornos que pueden influir en ellos”. (PMI,
2017, p. 37). Toda Direccién de Proyectos debe tener en consideracion el entorno en el que se
desarrollaran sus proyectos. Estas influencias se categorizan en: factores ambientales de la
empresa (que pueden ser internos o externos) y los activos de los procesos de la organizacion
gue son internos a la organizacion (Procesos, politicas, procedimientos, base de conocimiento
de la organizacion). Ambas categorias de influencias tienen un rol importante en el ciclo de vida

de los proyectos, y pueden tener un impacto ya sea positivo o negativo en el proyecto.
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Para el caso en estudio, es importante comprender que las Pymes tienen algunas
caracteristicas peculiares que deben ser tomadas en consideracion y que las distinguen de las
grandes empresas. “En las empresas familiares se tienden a cometer errores por falta de
observacion en las areas administrativas, por tener poca organizacion, o por problemas
familiares a causa de una mala comunicacion. Estos errores son de comun denominador y sSi
no se les da el tiempo y la atencién necesarios pueden afectar el funcionamiento de la empresa
y entorpecer todo el proceso de crecimiento. (Aden Business Magazine. (2021, 21 de febrero)
Como profesionalizar tu empresa familiar? 6 tips para lograrlo. Recuperado de
https://www.aden.org/business-magazine/).

Muchas Pymes operan con estructuras, politicas y procesos menos formales, su
naturaleza es altamente dinamica. “Los retos a los que se enfrentan las Pymes cambian
drasticamente a medida que crecen en tamafio y que experimentan cambios en sus estructuras
organizacionales, de gerencia y de propiedad”. (Corporacién Financiera Internacional (IFC),
2019, cap.1, p.5)

Comprender esto en el marco del proyecto de investigacion, es de suma relevancia para
analizar la pertinencia de implementar el pensamiento agil en empresas con Estructuras
Organizacionales de tipo Organico o Sencillo, cuyos grupos de trabajo estan ordenados de
manera flexible, esto es cuando las personas trabajan hombro a hombro, o Estructuras
Organizacionales de tipo Funcional (centralizado), donde los grupos de trabajo son ordenados
por procesos (disefio, ingenieria, fabricacién), que es puntualmente el tipo de estructura
organizacional que posee la empresa analizada.

Volviendo a Lledé, es importante conocer la evolucion de las estructuras
organizacionales basadas en las buenas practicas en las empresas. En la Figura 3, se presenta

un resumen de esta evolucion.

Figura 3
Evolucién de las estructuras organizacionales

Departamentos Organiazacion
funcionales matricial

1920 - 1960 1960 - 1985

Nota. Figura tomada del libro de P. Lled6 (2013). Gestién Lean y Agil de proyectos, pagina 18.
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A mediados de la década de los 90s, “El mundo reconoce que era importante trabajar
los proyectos con procesos formales, pero si estos procesos estaban demorando demasiado
los proyectos, era necesario pulir o eliminar todos aquellos que no eran necesarios. Comienzan
a desarrollar proyectos donde tenian que tener en cuenta un intercambio inteligente entre
“procesos y control de gestion” vs. “velocidad y valor al cliente” Se busca mantener un flujo

continuo de valor al cliente sin interrupciones”. (Lled6, 2013, p.18).

2.6.3 Ciclo devida de un proyecto.
El ciclo de vida de un proyecto lo conforman las distintas fases del proyecto, desde su

concepcién hasta su conclusién. Para una mejor comprension de esto, Pablo Lled6 en su libro
Administracién de Proyectos, el ABC para un director de proyectos exitoso, presenta una tabla
gue ejemplifica diferentes ciclos de vida de proyectos segun el tipo de proyecto que se esta
considerando (ver Figura 4). Conocer el entorno en el cual se va a desarrollar el proyecto es
clave para comprender la interrelacidén entre la evaluacion de las necesidades a satisfacer, y los

documentos criticos del proyecto.

Figura 4
Ciclo de vida de distintos proyectos

Ciclo de vida de distintos proyectos
Proyectos de Inversion

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Idea Perfil Pre- Factibilidad Inversion
factibilidad
Proyectos de Construccion
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Factibilidad Planificacion Disefio Produccion Lanzamiento

Proyectos de Sistemas Informaticos
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Analisis Disefio Codificacion Pruebas Instalacion

Proyectos con metodologias Agiles
Iteracion 1 | Iteracion 2 | Iteracion 3 | Iteracion 4 | Iteracion ...

Analisis- Analisis- Analisis- Anélisis- Andlisis-
Desarrollo- Desarrollo- Desarrollo- Desarrollo- Desarrollo-
Lecciones Lecciones Lecciones Lecciones Lecciones
»Tiempo

Nota. Tomado del libro de Lledd P. (2017) Administracion de Proyectos, el ABC para un director de
proyectos exitoso. 6ta edicion. Estados Unidos.

Cada proyecto es Unico. La Direccion del proyecto debe analizar cuél es la mejor forma
de aplicar los procesos de Gestion del Proyecto. Para el caso de estudio analizado, es
importante tomar en cuenta algunas consideraciones para la adaptacion que desarrolla la Guia
del PMBOK®, capitulo 4: Gestién de la integracion del proyecto. En esta linea, recomienda

plantearse algunas preguntas para atender esas consideraciones, tales como: ¢, Cuél es el ciclo
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de vida apropiado para el proyecto?, ¢ Qué fases deberia comprender el ciclo de vida del
proyecto?, ¢Qué enfoque y ciclo de vida de desarrollo son adecuados para el producto,
servicio o resultado? ¢ Es apropiado un enfoque predictivo o uno adaptativo?, ¢ En caso de ser
adaptativo, ¢ el producto deberia desarrollarse de manera incremental o iterativa? ¢ Es mejor un
enfoque hibrido?. En cuanto al enfoque de gestion, ¢Qué procesos de gestion son los mas
eficaces segun la cultura de la organizacién y la complejidad del proyecto? Estas
consideraciones son importantes para identificar la pertinencia o no para recomendar entornos
agiles o adaptativos.

A este respecto, la Guia del PMBOK®, en el capitulo 5: Gestidon del alcance del
proyecto, sefala lo siguiente: “Los enfoques de los ciclos de vida de los proyectos pueden
variar continuamente desde enfoques predictivos hasta enfoques adaptativos o agiles. En un
ciclo de vida predictivo, los entregables del proyecto se definen al comienzo del proyecto y
cualquier cambio en el alcance es gestionado en forma progresiva. En un ciclo de vida
adaptativo o agil, los entregables son desarrollados a través de mdltiples iteraciones, donde se

define y se aprueba un alcance detallado antes del comienzo de una iteracién”.

2.6.4 Procesos en la Administracion de Proyectos.
Los procesos de la Direccién de Proyectos se agrupan para alcanzar objetivos

especificos del proyecto. En la Guia del PMBOK®, estos procesos se entienden
independientes de las fases del proyecto, y se agrupan en cinco Grupos de Procesos:

- Grupo de Procesos de Inicio.

- Grupo de Procesos de Planificacion.

- Grupo de Procesos de Ejecucion.

- Grupo de Procesos de Monitoreo y Control.

- Grupo de Procesos de Cierre.

Los procesos de la direccion de proyectos estan vinculados entre si por entradas y

salidas especificas, con lo que la salida de un proceso se convierte en la entrada de otro

proceso, incluso de otros grupos de procesos.

2.6.5 Areas del conocimiento de la Administracion de Proyectos

“Ademas de los Grupos de Procesos, los procesos también se categorizan por Areas de
Conocimiento”. (PMI, 2017, Cap.1, p.23). Las Areas de Conocimiento se clasifican en diez
areas, definidas por los requisitos de conocimientos y se describen en términos de los

procesos, practicas, entradas, salidas, herramientas y técnicas que las componen. Para una
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mejor comprension de la interrelacion entre los Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento,

se presenta la siguiente tabla. (Ver Figura 5).

Figura 5

Grupos de Procesos y su correspondencia con las Areas de Conocimiento

ps

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de P'G“'W dede Grupo de
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de 0cesos Procesos de
Inicio Planificacis Ejecucid Monitoreo y Clerre
Control
4. Gestion de la 4.1 Desarrollar el 4.2 Desarrollar el 4.3 Dirigir y 4.5 Monitorear y 4.7 Camar el
Integracién del Acta de Constitucién | Plan para la Gestionar el Trabajo | Controlar el Trabajo | Proyecto o Fase
Proyecto del Proyecto Diraccidn dal del Proyacto del Proyacto
Proyecto 4.4 Gastionar el 4.5 Realizar el
Conocimiento del Control Integrado
Proyecto de Cambios
5. Gestion del 5.1 Planificar la 5.5 Validar el
Alcance del Gestidn del Alcance Alcance
5.2 Recopilar
Proyecto Requisitos fjfaﬁg:tmla[ el
5.3 Definir el Alcance
5.4 Crear |la EDT/WBS
6. Gestidn del gis?“;“;f' la 6.6 Controlar el
n
Cronograma del Cranograma Cronograma
Proyecto 6.2 Definir las
Actividades
6.3 Secuenciar las
Actividades
6.4 Estimar la
Duracidn de las
Actividades
6.5 Desamollar al
Cronograma
7. Gestion de los 7.1 Planificar la 7.4 Controlar los

Costos del

Gestidn de los Costos
7.2 Estimar los
Costos

7.3 Determinar el
Presupuesto

Costos

8. Gestion de la

8.1 Planificar la

8.2 Gestionar la

8.3 Controlar la

Calidad del Gestidn de la Calidad Calidad
Proyecto Calidad
9. Gestion de los 9.1 Planificar la 0.3 Adquirir Recursos | 9.6 Controlar los
Recursos del Gestidn 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 Gestitn de las Comunicaciones Comunicaciones
del Froyecto Comunicaciones
11. Gestién de los é:'-llglagﬁlt‘ér E 11.8 Implementar | 11.7 Monitorear los
stidn de los Riesgos | |3 Respuesta a Riesgos
iR 112 ldentiicarlos | jos Riasgos =
Proyecto Riesgos
11.3 Realizar
Andlisis Cualitativo de
Riesgos
11.4 Realizar &
Andlisis 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 Gestion de las Adquisicionas Adquisiciones
del Proyecto Adquisiciones
13. Gestion de los | 13.1 ldentificara 13.2 Planificar el 13.3 Gestionar la 13.4 Monitorear el
Interesados los Interesados Involucramiento de | Participacion de Involucramiento de
del Proyecto los Interesados Ios Interesados Ios Interesados

A

Nota. Tomado de: PMI, Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos, (PMBOK® Guide) —

Sexta Edicion, Project Management Institute Inc., 2017, Tabla 1-4, Pagina 25.



32

Asi como cada proyecto es Unico, no todos los proyectos deben desarrollar los Grupos
de Procesos para todas las Areas de Conocimiento, o incluso, las necesidades de un proyecto
especifico pueden requerir de Areas de Conocimiento adicionales a las indicadas en la Guia
del PMBOK®.

2.7 El pensamiento Agil y el modelo de gestion Scrum

El pensamiento Agil esta directamente relacionado con la evolucion de las buenas
practicas que a nivel mundial han ido desarrollando las empresas y organizaciones, con el fin
de mejorar la eficiencia de los proyectos, de modo que se puedan lograr proyectos exitosos
producto de la forma en que se gestionan. En una breve pero clara descripcion de esta
evolucion, Lledo, en su libro Gestion Lean y Agil de Proyectos, desarrolla la siguiente linea de
tiempo (Figura 6):

Figura 6
Evoluciéon de buenas practicas en la Gestion de Proyectos

EVOLUCION DE LA FORMA DE GESTIONAR PROYECTOS EN LOS ULTIMOS 100 ANOS

LEAN / AGIL

DEPARTAMENTOS FUNCIONALES ORGANIZACION MATRICIAL INGENIERIA CONCURRENTE FLUJO CONTINUO
- FORD: Modelo de Produccion Masiva - Organizacién Matricial vs. Deptos. -MOTOROLA Y Six Sigma -TOYOTA y concepto Lean
- Mejora en la eficiencia y productividad funcionales independientes - PMI: Primera edicion - Eiciencia de procesos
- Orden en los procesos productivos - Creacion de PMO (Project Managment  del PMBOK. -2001: Manifiesto Agil
(especializacién por departamentos) Office), Directores de Proyectos. - Planificacion y gestion de
proyectos de manera
infegral.

Nota. Informacién tomada del libro de Lledd P. (2013) Gestién Lean y Agil de Proyectos. 2a ed. Estados
Unidos. Autoria propia.

2.7.1 Manifiesto Agil

En el sitio web www.agilemanifesto.org se relata la historia de como se suscribi6 El
Manifiesto Agil. “Del 11 al 13 de febrero de 2001, en The Lodge at Snowbird Ski Resort en las
montafias Wasatch de Utah, diecisiete personas se reunieron para hablar, esquiar, relajarse y
tratar de encontrar puntos en comun y, por supuesto, para comer. Lo que surgio fue el
Manifiesto Agil de 'Desarrollo de Software'. Se reunieron representantes de Extreme
Programming, SCRUM, DSDM, Adaptive Software Development, Crystal, Feature-Driven

Development, Pragmatic Programming y otros que simpatizaban con la necesidad de una
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alternativa a los procesos de desarrollo de software pesado basados en documentacion” unas
lineas méas adelante, comparten que este grupo de pensadores independientes sobre el
desarrollo de software, y a veces competidores entre si, se denominaron "La Alianza Agil", y
acordaron el Manifiesto para el Desarrollo de Software Agil. (Manifiesto Agil. Recuperado de
http://www.agilemanifesto.org).
Es importante para el propdsito de este estudio, transcribir textualmente su contenido:
Manifiesto para el desarrollo agil de software
Estamos descubriendo mejores formas de desarrollar
software haciéndolo y ayudando a otros a hacerlo.

A través de este trabajo hemos llegado a valorar:

Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas.
Software de trabajo sobre documentacion completa
Colaboracion con el cliente sobre la negociacién del contrato

Responder al cambio sobre seguir un plan

Es decir, mientras hay valor en los elementos de
la derecha, valoramos mas los elementos de la izquierda.

Quienes firman el Manifiesto Agil fueron:

Kent Beck James Grenning Robert C. Martin
Mike Beedle Jim Highsmith Steve Mellor
Arie van Bennekum Andrew Hunt Ken Schwaber
Alistair Cockburn Ron Jeffries Jeff Sutherland
Ward Cunningham Jon Kern Dave Thomas
Martin Fowler Brian Marick

Los doce principios detras del Manifiesto Agil son:

1- Nuestra méxima prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana y
continua de software valioso.

2- Dala bienvenida a los requisitos cambiantes, incluso al final del desarrollo. Los
procesos agiles aprovechan el cambio para la ventaja competitiva del cliente.

3- Entregue software que funcione con frecuencia, desde un par de semanas hasta un

par de meses, con preferencia a la escala de tiempo mas corta.
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Los empresarios y los desarrolladores deben trabajar juntos a diario durante todo el
proyecto.

Construir proyectos en torno a personas motivadas. Brindeles el entorno y el apoyo
gue necesitan, y confie en ellos para hacer el trabajo.

El método mas eficiente y efectivo para transmitir informacién a un equipo

de desarrollo y dentro de él es una conversacion cara a cara.

El software que funciona es la medida principal del progreso.

Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenible. Los patrocinadores,
desarrolladores y usuarios deberian poder mantener un ritmo constante
indefinidamente.

La atencién continua a la excelencia técnica y al buen disefio mejora la agilidad.

La simplicidad, el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es esencial.

Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios surgen de equipos autoorganizados.

12- Aintervalos regulares, el equipo reflexiona sobre como volverse mas efectivo, luego

sintoniza y ajusta su comportamiento en consecuencia.

El Instituto Agile, que busca la difusion e implementacion de marcos de trabajo Agiles en

las organizaciones, elaboré un diagrama del Agile Mindset (Mentalidad Agil) que puede ayudar

a comprender con mayor claridad lo descrito anteriormente (ver Figura 7).

Figura 7

Mentalidad Agil

® Instituto

Qgile Agile Mindset
Manifestada . Definida : Descripta : Agilidad
atravésde: por: por: es:
Scrum
Mindset
Kanb: .
anban
XP
SAFe
LeSS
HACER SER
AGILE AGILE

www.institutoagile.com

Nota. Diagrama tomado de la pagina de Instituto Agil (2020-2021). ¢ Qué es Agile? Mindset agil.
Recuperado de www.institutoagile.com
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Como lo indica la figura anterior, la Mentalidad Agil descrita por 4 valores y definida por
los 12 principios del Manifiesto Agil, puede ser manifestada a través de muchos marcos de

trabajo. Uno de ellos, de los mas utilizados a nivel mundial es Scrum.

2.7.2 Modelo de gestion Scrum

El término Scrum proviene del deporte conocido como rughy. “es el nombre que recibe
la posicion circular entrelazada que forman los integrantes de los equipos haciendo fuerza para
ganar la pelota”. (Lledd, 2013, p. 163). Ver figura 8.

Figura 8
Posicién Scrum

Nota. Fotografia tomada de la pagina web https://www.networldsports.co.uk/blog/rugby-scrum-explained/

2.7.3 Historiade Scrum

El scrum en el rugby tiene como objetivo reiniciar el juego con una disputa justa por el
balon. Es una forma de reanudar el juego después de que se ha detenido producto de una
infraccién menor de las reglas del juego. Lo que se busca es reanudar de manera imparcial y
rapidamente el juego.

Es importante recalcar que el modelo de gestion Scrum no nace a partir del Manifiesto
Agil en el 2001, ni tampoco en la industria del software. En 1986, Ikujiro Nonaka y Hirotaka
Takeuchi publicaron el articulo "Nuevo Juego de Desarrollo de Nuevos Productos” (New
Product Development Game, nombre del articulo publicado en inglés, en la revista Harvard

Business Review, en 1986), en el cual analizaron como desarrollaban los nuevos productos las
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principales empresas de manufactura tecnolégica del momento: Honda, Epson, Brother, Fuiji-
Xerox, Canon, Nec y Hewlett-Packard. “En su estudio, Nonaka y Takeuchi compararon la
nueva forma de trabajo en equipo, con el avance en formacién de scrum de los jugadores de
Rugby, a raiz de lo cual quedé acufiado el término “scrum” para referirse a ella” (Scrum
Manager. (2021) Origen de scrum. Recuperado de https://www.scrummanager.net/). Mas
adelante, en los afios noventa, Ken Schwaber y Jeff Sutherland (quienes participaron en la
construccion y firma del Manifiesto Agil) pusieron en practica estos conceptos de manera
individual, y publicaron varios articulos en la Conferencia Anual de Investigacion y Desarrollo
OOPSLA (Object-Oriented Programming, Systems, Languages & Aplicatons por sus siglas en
ingles) de 1995, que se realizé en Austin, Estados Unidos y posterior a esto decidieron trabajar
en conjunto para consolidar los conceptos desarrollados en sus investigaciones bajo el nombre
de Scrum.

“En el afio 2002 Ken Schwaber, autor de varios libros de Scrum, junto a Mike Cohn
fundaron la Scrum Alliance, que inicialmente formaba parte de la Agile Alliance.” (Lledo,
2013, p. 164).

A continuacion, se ha elaborado una linea de tiempo que resumen la historia de este

marco de trabajo. (ver Figura 9).

Figura 9
Historia de Scrum

HISTORIA DE LA METODOLOGIA SCRUM: INICIOS Y EVOLUCION

Ikijuro Nonaka Manifesto Ken Schwaber
& Adi &
: : ile :
Hirotaka Takeuchi g Mike Cohn
Publicacién del articulo: Publicacion de varios arficulos en: Firmado en Utah, USA Fundacion de la
Kent Beck James Grenning  Robert C. Martin

Nuevo Juego de Desarrollo 0OPSLA - 1995 M B e SCRUM ALLIANCE

de Nuevos Produdos Alistair Cockburn Ron Jeffries Jeff Sutherland

. S Ward Cunningham Jon Kern Dave Thomas .
Conferencia Anual de Investigacion Martin Fowlor Brian Marick www.scrumu"l(lnce.org

B Desarrollo en Austin, USA.
New new Product Development Game” Y '

Harvard Business Review

Nota. Resumen de la informacion recabada. Autoria propia.
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2.7.4 Definicion:

“Scrum es un marco de trabajo liviano que ayuda a las personas, equipos y
organizaciones a generar valor a través de soluciones adaptativas para problemas complejos”.
(Schwaber & Sutherland, 2020).

“Scrum se basa en el empirismo y el pensamiento Lean”.

Para que esta frase haga sentido es importante entender qué es empirismo y qué es
pensamiento Lean.

Empirismo: El empirismo es el conocimiento que se origina desde la experiencia.

Pensamiento Lean: Se fundamenta en la reduccion del desperdicio y se enfoca en lo

esencial.

Basado en el empirismo, los autores explican que este marco de trabajo involucra a
grupos de personas que aportan de manera colectiva sus habilidades y experiencia para hacer
el trabajo, y de esta forma compartir y/o adquirir dichas habilidades segun se requiera.

A partir del pensamiento Lean, se emplea un enfoque de tipo iterativo (que se repite) e
incremental (que aumenta en valor) con el objetivo de optimizar la previsibilidad (que se puede

conjeturar, estimar con anticipacién lo que puede suceder) y de esta forma controlar el riesgo.

2.7.5 Teoriade Scrum:

La Guia de Scrum, de Schwaber y Sutherland publicada en noviembre del 2020, explica
la teoria de Scrum a partir de lo que denominan tres pilares empiricos: Transparencia,
Inspeccién y adaptacion.

- Transparencia: Visibilidad del proceso y el trabajo, tanto para quienes lo realizan como
para quienes lo reciben. La transparencia permite la inspeccion.

- Inspeccién: El progreso hacia los objetivos acordados deben inspeccionarse con
frecuencia y con diligencia, de modo que se puedan detectar problemas indeseables o
variaciones perjudiciales para los proyectos. La inspeccion permite la adaptacion.

- Adaptacion: Permite ajustar el proceso o los materiales empleados que presenten alguna
desviacion por fuera de los limites aceptables propuestos para los objetivos acordados. El
objetivo es realizar los ajustes a la mayor brevedad posible para minimizar las
desviaciones y evitar que el problema se haga mayor.

Scrum plantea una metodologia basada en cuatro eventos formales, que permiten que
la transparencia, la inspeccion y la adaptacion se produzcan cuando estos son correctamente

implementados, y de esta forma, el sistema funciona. Estos cuatro eventos se desarrollan en
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un “evento contenedor” que se constituye en el corazén de Scrum: Los Sprints. De estos se
hablard mas adelante.

Finalmente, los autores puntualizan que es importante comprender que el uso exitoso
de Scrum depende de que las personas se vuelvan mas competentes al vivir en cinco valores:
Compromiso, Foco, Franqueza, Respeto y Coraje. Estos valores fortalecen el trabajo
colaborativo y permite al equipo comprometerse a lograr sus objetivos y apoyarse mutuamente.

“Las decisiones que se tomen, los pasos que se den y la forma en que se use Scrum
deben reforzar estos valores, no disminuirlos ni socavarlos”. (Schwaber K. & Sutherland J.
(2020) La Guia de Scrum La Guia Definitiva de Scrum: Las Reglas del Juego. Recuperado de

https://www.scrum.org/).

2.7.6 Los actores en Scrum:
Antes de explicar en qué consisten los cuatro Eventos de Scrum, es importante

presentar quiénes son los actores en este marco de trabajo (Schwaber & Sutherland, 2020).

- Scrum Team: Es el equipo conformado por un grupo pequefio de personas (generalmente
de 10 personas 0 menos), y se considera la unidad fundamental de Scrum. “Dentro del
Scrum Team no hay sub-equipos ni jerarquias. Es una unidad cohesionada de
profesionales enfocados en un objetivo a la vez: el Objetivo del Producto”. Son equipos
multifuncionales (los miembros tienen todas las habilidades necesarias para crear valor en
cada Sprint) que se autogestionan (deciden internamente quién hace qué, cuando y como).
“Todo el Scrum Team es responsable de crear un Increment valioso y Util den cada Sprint.
Scrum define tres responsabilidades especificas dentro del Scrum Team: los Developers,

el Product Owner y el Scrum Master”.

- Developers: Los Developers son las personas del Scrum Team que se comprometen a
crear cualquier aspecto de un Increment utilizable en cada Sprint.
“Los Developers siempre son responsables de: Crear un plan para el Sprint, denominado
Sprint Backlog, inculcar calidad al adherirse a una Definicion de Terminado, adaptar su
plan cada dia hacia el Objetivo del Sprint y responsabilizarse mutuamente como

profesionales”.

- Product Owner: El Product Owner es responsable de buscar el maximo valor del producto
resultante del trabajo desarrollado por el Scrum Team. Es el responsable de que el trabajo

se realice.
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“El Product Owner es responsable de la gestion efectiva del Product Backlog, que incluye:
Desarrollar y comunicar explicitamente el Objetivo del Producto, crear y comunicar
claramente los elementos del Product Backlog, ordenar los elementos del Product Backlog
y asegurarse de que el Product Backlog sea transparente, visible y se entienda”.

Para que el Product Owner tenga éxito, toda la organizacién debe respetar sus decisiones.

Scrum Master: El Scrum Master es responsable de que se ejecute Scrum tal y como se
define en la Guia de Scrum, con el objetivo de que se logre la efectividad del Scrum Team.
Conoce todas las reglas del juego y se encarga de apoyar al Scrum Team para que
comprenda la teoria y la practica del marco de trabajo Scrum. Son lideres al servicio del
Scrum Team y de la organizacién en general.

Por definicion, el Scrum Master sirve al Scrum Team, al Product Owner y a la organizacién

de diferentes formas, las cuales seran descritas a continuacion:

Al Scrum Team,

“El Scrum Master sirve al Scrum Team de varias maneras, que incluyen: Guiar a los
miembros del equipo en ser autogestionados y multifuncionales, ayudar al Scrum Team a
enfocarse en crear Increments de alto valor que cumplan con la Definicion de Terminado,
procurar la eliminacién de impedimentos para el progreso del Scrum Team y asegurarse de
gue todos los eventos de Scrum se lleven a cabo y sean positivos, productivos y se

mantengan dentro de los limites de tiempo recomendados en esta Guia”.

Al Product Owner,
“El Scrum Master sirve al Product Owner de varias maneras, que incluyen: Ayudar a
encontrar técnicas para una definicion efectiva de Objetivos del Producto y la gestién del
Product Backlog, ayudar al Scrum Team a comprender la necesidad de tener elementos
del Product Backlog claros y concisos, ayudar a establecer una planificacion empirica de
productos para un entorno complejo y facilitar la colaboracion de los interesados segun se
solicite o necesite”.
A la Organizacion,
“El Scrum Master sirve a la Organizacién de varias maneras, que incluyen: Liderar,
capacitar y guiar a la organizacién en su adopcién de Scrum, planificar y asesorar

implementaciones de Scrum dentro de la organizacion, ayudar a los empleados y los



interesados a comprender y aplicar un enfoque empirico para el trabajo complejo y

eliminar las barreras entre los interesados y los Scrum Teams”.

Figura 10
Diagrama de Roles en Scrum

ROLES EN EL SCRUM TEAM

Voz del Cliente
Requisitos Backlog del Producto
IIIIIIIIII ) iEEEEEEER .)
Retroalimentacion (riterios de aceptacién
Wi Wi
OV P O R

CLIENTE Producto Incremental PRODUCT  bemostraciones de

(Increment) OWNER Incrementos del Prducto

Nota. Resumen de la informacion recabada. Autoria propia.

2.7.7 Los cuatro Eventos de Scrum:

Los cuatro Eventos de Scrum estén disefiados especificamente para habilitar la
transparencia requerida, para brindar oportunidades formales para inspeccionar y adaptar el

trabajo orientado a lograr los objetivos acordados. Estos cuatro eventos se desarrollan en el

“evento contenedor’ denominado Sprint.
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Para una mejor comprension de esta dinamica, se procede a explicar cada uno de ellos,

a partir de las definiciones establecidas en la Guia de Scrum (Schwaber & Sutherland, 2020).

El Sprint:

- Los Sprints o lo que se ha denominado evento contenedor, “son el corazén de Scrum,

donde las ideas se convierten en valor”.

- Son eventos de duracion fija, de un menos o menos para crear consistencia. Un nuevo

Sprint comienza inmediatamente después de la conclusion del Sprint anterior.

- Enlos Sprints es donde se desarrolla todo el trabajo necesario para lograr los objetivos del

producto.
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Sprint Planning:

Propésito: Iniciar el Sprint al establecer el trabajo que se realizara para el Sprint. El plan de
trabajo es el resultado de un trabajo colaborativo del Scrum Team.

El Product Owner se asegura de que los asistentes estén preparados para discutir los
elementos mas importantes del Product Backlog y como se relacionan con el Objetivo del
Producto.

La Sprint Planning aborda tres temas:

1- ¢Por qué es valioso este Sprint?

2- ¢ Qué se puede hacer en este Sprint?

3- ¢ Como se realizara el trabajo elegido?

El Objetivo del Sprint, los elementos del Product Backlog seleccionados para el Sprint, mas
el plan para entregarlos se denominan juntos Sprint Backlog.

La Sprint Planning tiene un limite de tiempo de maximo ocho horas para un Sprint de un

mes. Para Sprints mas cortos, el evento suele ser de menor duracion.

Daily Scrum:

Propésito: Inspeccionar el progreso hacia el Objetivo del Sprint y adaptar el Sprint Backlog
segln sea necesario, ajustando el trabajo planificado entrante.

Evento de 15 minutos para los Developers del Scrum Team. Para reducir la complejidad,
se lleva a cabo a la misma hora y en el mismo lugar todos los dias habiles del Sprint. Si el
Product Owner o Scrum Master estan trabajando activamente en elementos del Sprint
Backlog, participan como Developers”.

Un aspecto interesante de las Daily Scrums es que mejoran la comunicacion, identifican
impedimentos, promueven la toma rapida de decisiones y, en consecuencia, eliminan la

necesidad de otras reuniones.

Sprint Review:

Propésito: Inspeccionar el progreso hacia el Objetivo del Sprint y adaptar el Sprint Backlog
segln sea necesario, ajustando el trabajo planificado entrante.

El Scrum Team presenta los resultados de su trabajo a los interesados clave, se discute el
progreso hacia el Objetivo del Producto.

Durante el evento, el Scrum Team y los interesados revisan lo que se logré en el Sprint.

El Product Backlog se puede ajustar para satisfacer nuevas oportunidades.

Es una sesion de trabajo, el Scrum Team debe evitar limitarla a una presentacion.
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Es el pendltimo evento del Sprint y tiene un limite de tiempo de maximo cuatro horas para

un Sprint de un mes. Para Sprints mas cortos puede ser de menor duracion.

Sprint Retrospective:

Propésito: Planificar formas de aumentar la calidad y la efectividad.

El Scrum Team inspecciona cémo fue el Gltimo Sprint con respecto a las personas, las
interacciones, los procesos, las herramientas y su Definicion de Terminado. Los elementos
inspeccionados suelen variar segun el ambito del trabajo. Se identifican los supuestos que
los llevaron por mal camino y se exploran sus origenes.

El Scrum Team analiza qué salié bien durante el Sprint, qué problemas encontrdé y como se
resolvieron (0 no) esos problemas.

El Scrum Team identifica los cambios mas Utiles para mejorar su efectividad. Las mejoras
mas impactantes se abordan lo antes posible. Incluso se pueden agregar al Sprint Backlog
para el préximo Sprint.

La Sprint Retrospective concluye el Sprint. Tiene un tiempo limitado a maximo tres horas

para un Sprint de un mes. Para Sprints mas cortos, el evento suele ser de menor duracion.

2.7.8 Los Artefactos de Scrum:
Finalmente, es importante describir cuales son los artefactos de Scrum, que representan

el trabajo o valor. Los artefactos de Scrum estan disefiados a partir de los tres pilares

empiricos: Transparencia, Inspeccién y adaptacion.

Cada artefacto contiene un compromiso para garantizar que proporcione informacion

gue mejore la transparencia y el enfoque frente al cual se pueda medir el progreso:

- Para el Product Backlog, es el Objetivo del Producto.
- Para el Sprint Backlog, es el Objetivo del Sprint.
- Para el Increment es la Definicion de Terminado.

Estos compromisos existen para reforzar el empirismo y los valores de Scrum para el

Scrum Team y sus interesados.

Los artefactos de Scrum son:

Product Backlog:

Es la lista emergente y ordenada de lo que se necesita para mejorar el producto.
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Los elementos del Product Backlog que el Scrum Team puede dar por Terminados dentro
de un Sprint se consideran preparados para ser seleccionados en un evento de Sprint
Planning.

Los Developers que realizaran el trabajo son responsables del dimensionamiento.

El Product Owner puede influir en los Developers ayudandolos a entender y seleccionar
sus mejores alternativas.

El compromiso del Product Backlog es: El Objetivo del Producto. El Objetivo del Producto
es el objetivo a largo plazo del Scrum Team. Se debe cumplir (0 abandonar) un objetivo

antes de asumir el siguiente.

Sprint Backlog:

El Sprint Backlog se compone del Objetivo del Sprint (por qué), el conjunto de elementos
del Product Backlog seleccionados para el Sprint (qué), asi como un plan de accion para
entregar el Increment (c6mo).

El Sprint Backlog es un plan realizado por y para los Developers.

Es una imagen muy visible y en tiempo real del trabajo que los Developers planean realizar
durante el Sprint para lograr el Objetivo del Sprint. En consecuencia, el Sprint Backlog se
actualiza a lo largo del Sprint a medida que se aprende mas. Debe tener suficientes
detalles para que puedan inspeccionar su progreso en la Daily Scrum.

El compromiso del Sprint Backlog es: El Objetivo del Sprint. El Objetivo del Sprint es el
Unico propdsito del Sprint. El Objetivo del Sprint se crea durante el evento Sprint Planning y
se agrega al Sprint Backlog.

Increment:

Un Increment es un peldafio concreto hacia el Objetivo del Producto.

Cada Increment se suma a todos los Increments anteriores y se verifica minuciosamente,
lo que garantiza que todos los Increments funcionen juntos.

Para proporcionar valor, el Increment debe ser utilizable.

Se pueden crear multiples Increments dentro de un Sprint.

La suma de los Increments se presenta en la Sprint Review apoyando asi el empirismo.
Sin embargo, se puede entregar un Increment a los interesados antes del final del Sprint.
La Sprint Review nunca debe considerarse una puerta para liberar valor.

El trabajo no puede considerarse parte de un Increment a menos que cumpla con la

Definicién de Terminado.
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- El compromiso del Increment es: Definicion de Terminado. La Definicion de Terminado es
una descripcién formal del estado del Increment cuando cumple con las medidas de
calidad requeridas para el producto. En el momento en que un elemento del Product
Backlog cumple con la Definicion de Terminado, nace un Increment. Los Developers deben
adherirse a la Definicion de Terminado.

Se ha elaborado un diagrama del flujo de proceso de Scrum, para una mejor comprension
de la integracion de los Eventos, los actores y los artefactos. (Figura 11).

Figura 11

Flujo de Proceso de Scrum
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Nota. Resumen de la informacion recabada. Autoria propia.

Una ultima nota que comparten los autores de la Guia de Scrum:

“El marco de trabajo Scrum, como se describe aqui (en la Guia de Scrum, 2020), es
inmutable. Si bien es posible implementar solo partes de Scrum, el resultado no es Scrum.
Scrum existe solo en su totalidad y funciona bien como un contenedor para otras técnicas,

metodologias y practicas”. (Schwaber & Sutherland, 2020, p.13).
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3. MARCO METODOLOGICO

“El marco metodoldgico es la explicacién de los mecanismos utilizados para el analisis
de nuestra problematica de investigacion” (Recuperado de https://normasapa.net/marco-
metodologico-tesis/). Se puede decir entonces que el marco metodoldgico es el resultado de
aplicar de manera sistematica y ldgica, los conceptos y fundamentos que han sido expuestos
en el marco teorico.

En el marco metodolégico se describe de qué forma se hizo el analisis del tema y cuales
métodos, técnicas o procedimientos se aplicaron para lograr el resultado de la investigacion, de
modo que se dé una visién clara del proceso: ¢ Qué se hizo? ¢ Por qué se hizo? ¢Como se

hizo?

3.1 Fuentes de informacion

Las fuentes de informacion son los “diversos tipos de documentos que contienen datos
Utiles para satisfacer una demanda de informacién o conocimiento”. (Biblioteca Universidad de
Alcala. Fuentes de Informacién. Recuperado de http://www3.uah.es/bibliotecaformacion/).

Parte del proceso de investigacion implica el conocer, contrastar y seleccionar las
fuentes de informacién mas pertinentes relativas al trabajo que se realiza.

Fuentes primarias.

“Las fuentes primarias son aquellas que contienen informacion que se considera nueva
y original, como resultado de un trabajo intelectual”. (Biblioteca Universidad de Alcala, Fuentes
de Informacién. Recuperado de http://www3.uah.es/bibliotecaformacion/).

Las fuentes primarias utilizadas en el presente proyecto de investigacion son:

1. Ejetemaético 1. Pymes, estructura y metodologia actual que emplea la empresa caso
de estudio. Con el objetivo de conocer la estructura y organizacion de las Pymes en
Costa Rica, y con ello alcanzar una mejor comprension de la metodologia que emplea la
empresa elegida como caso de estudio del presente trabajo de investigacion, las
fuentes primarias utilizadas son:

o Global Entrepreneurship Network (2018). Guia para la Cultura Emprendedora en
Costa Rica. Global Entrepreneurship Week Costa Rica, Volumen 3. Ministerio de
Economia, Industria y Comercio - Costa Rica.

o Ministerio de Economia, Industria y Comercio. (2010-2014) Politica Nacional de

Emprendimiento. Administracion Chinchilla Miranda 2010-2014.
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o Ministerio de Economia, Industria y Comercio. (2014-2018) Politica de Fomento
al Emprendimiento de Costa Rica. Administracion Solis Rivera 2014-2018.
o Procomer. (2020) Guia de Gobernanza Corporativa en Costa Rica. Procomer.

2. Eje tematico 2: Pensamiento Agil y Modelos de gestion agiles. Con el objetivo de
identificar la pertinencia de implementar el marco de trabajo agil, y establecer la base
tedrica para elaborar el manual de implementacion, objeto de este trabajo, las fuentes
primarias utilizadas son:

o AgileAlliance. (2001). Manifesto for Agile Software Development. Tomado de
http://www.agilemanifesto.org

o (Schwaber K. & Sutherland J. (2020) La Guia de Scrum La Guia Definitiva de
Scrum: Las Reglas del Juego. Recuperado de https://www.scrum.org/).

o www.institutoagile.com

o (PMI, Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos, (PMBOK®
Guide) — Sexta Edicién, Project Management Institute Inc., 2017).

o https://www.pmi.org/learning/library/pm-role-lean-agile-world-9350

o https://lwww.pmi.org/learning/library/transitioning-agile-methods-5989

3.2 Fuentes secundarias.

“Las fuentes secundarias contienen informacion organizada, elaborada, producto de
analisis, extraccion o reorganizacion que refiere a documentos primarios originales”. (Biblioteca
Universidad de Alcala, Fuentes de Informacién. Recuperado de
http://www3.uah.es/bibliotecaformacion/).

Las fuentes secundarias utilizadas en el presente proyecto de investigacioén son:

1. Eje temaético 1. Pymes, estructura y metodologia actual que emplea la empresa caso
de estudio. Las fuentes secundarias utilizadas son:
o https:/lwww.eoi.es/blogs/fernandobayon/2016/06/09/las-metaforas-de-la-
organizacion-de-morgan-12-identificamos-la-cultura-de-empresa/

o https:/lwww.elfinancierocr.com/gerencia/la-empresa-
familiar/FHITNZELUVHKPPN53ANBF7ZZTQ/story/

o https://lwww.centralamericadata.com/es/article/home/Equipos_de_aire_acondicio
nado_Compras_por_147_millones


http://www.agilemanifesto.org/
https://www.scrum.org/
http://www.institutoagile.com/
https://www.pmi.org/learning/library/pm-role-lean-agile-world-9350
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https://www.elfinancierocr.com/gerencia/la-empresa-familiar/FHITNZELUVHKPPN53ANBF7ZZTQ/story/
https://www.elfinancierocr.com/gerencia/la-empresa-familiar/FHITNZELUVHKPPN53ANBF7ZZTQ/story/
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o www.grupotr.net

O

O

Plan estratégico GTR 2021 elaborado por TR Proyectos HVAC S.A.

Entrevistas semi-estructuradas

2. Eje tematico 2: Pensamiento Agil y Modelos de gestion agiles. Las fuentes secundarias

utilizadas son:

O

O

Lledo P. (2013) Gestion Lean y Agil de Proyectos. 2a ed. Estados Unidos.

Una guia para el conocimiento de Scrum (Guia SBOK™) - 2013 Edicion Titulo
original: A Guide to the SCRUM BODY OF KNOWLEDGE (SBOK™GUIDE)
2013 Edition.

Rico M. (2020) Manual guia para la implementacién de la metodologia Scrum en
el proceso de desarrollo de aplicativos contables. caso de estudio: aplicativo
Corvus Financial de la empresa Corvus International Group S.A.S. Universidad
Distrital Francisco José de Caldas. Especializacion en Gestién de Proyectos de
Ingenieria. Facultad de Ingenieria, Bogota, Colombia.

Strode D. (2014) Agile Methods: a comparative analysis. Faculty of Business and
Information Technology. Whitireia Community Polytechnic. Porirua, New Zealand
Rodriguez, C., & Dorado, R. (2015). ¢ Por qué implementar Scrum? Revista
Ontare, 3(1), 125-144. Recuperado de
https://doi.org/10.21158/23823399.v3.n1.2015.1253
https://proagilist.es/blog/agilidad-y-gestion-agil/agile-scrum/los-11-pasos-para-

implementar-metodologia-scrum/.

El resumen de las fuentes de informacién que se utilizaron en este proyecto se presenta

en la Tabla 1 a continuacion:


http://www.grupotr.net/
https://doi.org/10.21158/23823399.v3.n1.2015.1253
https://proagilist.es/blog/agilidad-y-gestion-agil/agile-scrum/los-11-pasos-para-implementar-metodologia-scrum/
https://proagilist.es/blog/agilidad-y-gestion-agil/agile-scrum/los-11-pasos-para-implementar-metodologia-scrum/

Tabla 1

Fuentes de Informacién Utilizadas
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Obijetivos

Fuentes de Informacién

Primarias

Secundarias

1. Realizar un diagnéstico de la
metodologia actual que utiliza la
empresa identificada como caso de
estudio en la gestién de sus
proyectos para comprender las
necesidades y requerimientos que
se deben satisfacer en la gestién
de proyectos.

MEIC (2010) Politica Nacional de
Emprendimiento. Administracién
Chinchilla Miranda 2010-2014.

MEIC (2014-2018) Politica de
Fomento al Emprendimiento de
Costa Rica. Administracion Solis
Rivera 2014-2018.

Guia de Gobernanza Corporativa
en Costa Rica. Procomer.

www.grupotr.net

Plan estratégico GTR 2021
elaborado por TR Proyectos HVAC
S.A.

Observacion cualitativa

Entrevista cualitativa

2. Elaborar una presentacion
introductoria del pensamiento agil y
sus métodos o herramientas con el
objetivo de preparar al equipo de
trabajo en el uso de la herramienta
Scrum.

AgileAlliance. (2001). Manifesto
for Agile Software Development.
Tomado de
http://www.agilemanifesto.org

Lledo P. (2013) Gestion Lean y Agil
de Proyectos. 2a ed. Estados Unidos.

Una guia para el conocimiento de
Scrum (Guia SBOK™) - 2013 Edicién
Titulo original: A Guide to the
SCRUM BODY OF KNOWLEDGE
(SBOK™GUIDE) 2013 Edition.

https://www2.deloitte.com/es/es/page
s/technology/articles/waterfall-vs-
agile.html

3. Elaborar la guia de implementacion
del modelo de gestiobn Scrum para
gestion de proyectos de
construccién en un formato claro y
amigable, orientado al usuario de
modo que el proceso de
implementacion sea facil de
comprender por todos los
miembros el equipo de trabajo.

(Schwaber K. & Sutherland J.
(2020) La Guia de Scrum La Guia
Definitiva de Scrum: Las Reglas
del Juego. Recuperado de
https://www.scrum.org/).

Rico M. (2020) Manual guia para la
implementacion de la metodologia
Scrum en el proceso de desarrollo de
aplicativos contables. caso de
estudio: aplicativo Corvus Financial
de la empresa Corvus International
Group S.A.S. Universidad Distrital
Francisco José de Caldas.
Especializacion en Gestion de
Proyectos de Ingenieria. Facultad de
Ingenieria, Bogotd, Colombia.

4. Elaborar el Plan Capacitacion del
pensamiento agil y el modelo de
gestiodn trabajo Scrum, con el
objetivo de que la implementacion
de la Guia de Implementacion del
marco de trabajo Scrum para
Pymes sea rapidamente adoptada
por la organizacion de manera
efectiva, con resultados positivos
en el corto plazo.

Origen_de_Scrum
www.institutoagile.com

www.agileconnection.com
(relating PMBOK practices)

Rodriguez, C., & Dorado, R. (2015).
¢Por qué implementar

Scrum? Revista Ontare, 3(1), 125—-
144. Recuperado de
https://doi.org/10.21158/23823399.v3
.n1.2015.1253

Nota. La Tabla 1 muestra las fuentes de informacion utilizadas, en correspondencia con cada objetivo, y

segln sean primarias o secundarias.


http://www.grupotr.net/
http://www.agilemanifesto.org/
https://www2.deloitte.com/es/es/pages/technology/articles/waterfall-vs-agile.html
https://www2.deloitte.com/es/es/pages/technology/articles/waterfall-vs-agile.html
https://www2.deloitte.com/es/es/pages/technology/articles/waterfall-vs-agile.html
https://www.scrum.org/
http://www.institutoagile.com/
http://www.agileconnection.com/
https://doi.org/10.21158/23823399.v3.n1.2015.1253
https://doi.org/10.21158/23823399.v3.n1.2015.1253
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3.3 Métodos de Investigacién

Los métodos de investigacion son las herramientas que se utilizan en procesos de

investigacion para recabar y analizar datos. El investigador selecciona el método de

investigacion que mejor se adecue tanto al tema a resolver como a la informacion que se busca

obtener. (Recuperado de todamateria.com/métodos-de-investigacion/).

Para el presente trabajo de investigacion se optd por un enfoque cualitativo, por ser

“...un proceso de conquista-construccion-comprobacién teérica desde una perspectiva

holistica, pues se trata de comprender el conjunto de cualidades interrelacionadas que

caracterizan a un determinado fendémeno”. (Universidad Auténoma del Estado de Hidalgo. La

investigacion cualitativa. Recuperado de https://www.uaeh.edu.mx/) Para esto, se emplearon

herramientas de observacion y visualizacion de las relaciones entre los diferentes actores del

caso de estudio. Las fases que se establecieron para desarrollar el proceso de investigacion,

de acuerdo con los objetivos planteados, fueron las siguientes:

FASE 1:
FASE 2:
FASE 3:

FASE 4:
FASE 5:
FASE 6:
FASE 7:
FASE 8:

FASE 9:

Propuesta de la Idea de trabajo de investigacion.

Planteamiento del problema.

Inmersion inicial en el campo. Observacion y evaluacion de la metodologia actual
gue emplea la organizacién en la gestién de sus proyectos, con el fin de
comprender las necesidades y requerimientos que se deben satisfacer.
Concepcion del disefio del estudio.

Definicion de la muestra inicial del estudio y acceso a esta.

Recoleccion de datos.

Andlisis de datos.

Interpretacién de resultados. Elaboracion de suposiciones o hip6tesis como
consecuencia de la observacién y evaluacién realizada.

Elaboracion de reporte de resultados. Planteamiento de nuevas observaciones y
evaluaciones para esclarecer, modificar y fundamentar las suposiciones o

hipotesis. Se valor6 generar nuevas suposiciones.

Se eligi6 el enfoque cualitativo ya que éste permite descubrir y refinar los supuestos de

la investigacién, y ademas plantea una dinamica, no precisamente secuencial, de multiples

sentidos como se presenta en la Figura 12.


https://www.uaeh.edu.mx/
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Figura 12
Proceso del enfoque cualitativo
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DE DATOS

REPORTE DE 9
RESULTADOS

INTERPRETACION 8
DE RESULTADOS
ANALISIS
DE DATOS

Nota. Esquema aplicado a la investigacion. Autoria propia.

Este enfoque permitira “colectar datos en el sitio donde los participantes experimentan el
problema o situacion bajo estudio” (Zita A. Métodos de investigacién. Recuperado de
https://www.todamateria.com/metodos-de-investigacion/).

Una de las caracteristicas de las investigaciones cualitativas es que “suelen ser
multimetddicas en su aproximacion al objeto de estudio, es decir, que suelen aplicar distintos
métodos de obtencidn de informacion al mismo tiempo”. (Recuperado de
https://concepto.de/metodo-cualitativo/). De esta forma, se seleccionaron los procedimientos de
recoleccién de datos cualitativos (Recuperado de https://www.todamateria.com/metodos-de-
investigacion/):

Observacion cualitativa: cuando el investigador toma notas de campo sobre el

comportamiento y actividades de los individuos en el sitio de investigacion.


https://www.todamateria.com/metodos-de-investigacion/
https://concepto.de/metodo-cualitativo/
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Entrevista cualitativa: el investigador conduce entrevistas cara a cara con los
participantes o se involucra en grupos de enfoque. Para la investigacion se utilizaron ambas.

La técnica seleccionada para complementar la investigacion fue el Juego de roles, que
es una técnica creada por J.L. Moreno, en la cual “las personas que participan en esta técnica
actian como si fuera un escenario, pero ni el argumento ni las interpretaciones estan
previamente escritos. Las personas que intervienen interactan libremente en un contexto y
situacion determinada previamente desarrollando y adecuando su papel en funcién del rol que
desarrollan los otros. Asi pues, el juego de roles es una técnica ideal para representar una
situacion grupal y social determinada, un marco de referencia comuin para que los participantes

inicien una discusién determinada”. (Vivas J., 2010).

Método analitico.

El método analitico es aquel método de investigacion que consiste en la
desmembracién de un todo, descomponiéndolo en sus elementos para observar las causas, la
naturaleza y los efectos. El analisis es la observacion y examen de un hecho en particular. Es
necesario conocer la naturaleza del fenébmeno y objeto que se estudia para comprender su
esencia (Ortiz, 2002, p.64).

Método Estudio de casos.

“El estudio de casos puede ser visto como un hibrido de método cualitativo y
cuantitativo... Para esto se selecciona un caso simple de una determinada situacién, individuo
0 grupo de interés en su contexto. La informacion se obtiene a través de una serie de técnicas
de recoleccién de datos como la observacion, la entrevista y analisis de documentos.” (Zita A.
Métodos de investigacion. Recuperado de https://www.todamateria.com/metodos-de-

investigacion/).

Método Entrevistas semi-estructuradas.

Las entrevistas son uno de los métodos mas utilizados para recoleccion de datos en
investigaciones con enfoque cualitativo. Para el presente trabajo de investigacion se eligio el
método de “Entrevistas Semi-estructuradas: son entrevistas del tipo exploratorio, flexibles,
donde el entrevistador puede interactuar con el entrevistado”. (Zita A. Métodos de
investigacion. Recuperado de https://www.todamateria.com/metodos-de-investigacion/).

En la Tabla 2, se pueden apreciar los métodos de investigacion utilizados para el

desarrollo de los objetivos definidos para este proyecto.


https://www.todamateria.com/metodos-de-investigacion/
https://www.todamateria.com/metodos-de-investigacion/
https://www.todamateria.com/metodos-de-investigacion/
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Métodos de Investigacion Utilizados
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Objetivos

Métodos de Investigacion

Método Analitico

Método Estudio de
Casos

Método Entrevistas
Semi-Estructuradas

1. Realizar un diagnéstico de la
metodologia actual que
utiliza la empresa
identificada como caso de
estudio en la gestion de sus
proyectos para comprender
las necesidades y
requerimientos que se deben
satisfacer en la gestion de
proyectos.

Se analiza la estructura
organizativa de la
empresa, segmentando el
andlisis en: tipo de
Gobernanza y proceso
metodoldgico actual para
gestién de proyectos.

Se selecciona un
proyecto especifico
gue esta iniciando,
para analizar el
proceso que aplica la
empresa para
gestionarlo,
participando como
observador del
proceso.

Se elabora una entrevista
a los miembros de la
Divisiébn de Mantenimiento,
en relacion a los procesos
gue aplican normalmente
para gestionar proyectos.

2. Elaborar una presentacion
introductoria del
pensamiento agil y sus
métodos o herramientas con
el objetivo de preparar al
equipo de trabajo en el uso
de la herramienta Scrum.

Se analizan los aspectos
mas relevantes que
requieren ser
comunicados para una
clara comprension del
pensamiento agil. Origen,
evolucion, aplicacion y
andlisis de casos de éxito.

Se analizan las
diferencias entre
métodos tradicionales
y metodologias agiles
a partir de estudio de
casos como ejemplo.

Se elabora una entrevista
semi-estructurada a los
miembros de la Division de
Mantenimiento para
identificar si hay claridad
en las diferencias entre
ambas metodologias.

3. Elaborar la guia de
implementacion del modelo
de gestion Scrum para
gestion de proyectos de
construccion en un formato
claro y amigable, orientado al
usuario de modo que el
proceso de implementacion
sea facil de comprender por
todos los miembros el equipo
de trabajo.

Se analizan los diferentes
elementos del marco de
trabajo Scrum en cuanto
a: mindset, actores,
eventos y artefactos y qué
es relevante comunicar
para analizar como
comunicarlo.

Se analizan las
diferencias entre los
componentes de
ambas metodologias

Se elabora una entrevista
semi-estructurada a los
miembros de la Division de
Mantenimiento para
identificar si hay claridad
en las diferencias entre los
componentes de ambas
metodologias.

4. Elaborar el Plan Capacitacion
del pensamiento agil y el
modelo de gestion trabajo
Scrum, con el objetivo de que
la implementacion de la Guia
de Implementacion del marco
de trabajo Scrum para Pymes
sea rapidamente adoptada
por la organizacion de
manera efectiva, con
resultados positivos en el
corto plazo.

Se analizan al menos 3
guias existentes para
capacitar nuevos usuarios
de scrum, para identificar
aspectos comunes de
relevancia a comunicar.

Se analizan al menos
2 diferentes métodos
existentes para
capacitar nuevos
usuarios en la
herramienta Scrum:
de manera tedrica, de
manera practica
aplicando software de
Scrum

Se utiliza el método de
entrevista semi-
estructurada para obtener
retroalimentacion de los
miembros de la Division de
Mantenimiento en relacion
a mejores practicas de
capacitacion segun el area
de especialidad.

Nota. La Tabla 2 muestra los métodos de investigacién utilizados, en correspondencia con cada objetivo.

Autoria propia.
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3.4 Herramientas
Las herramientas en los métodos de investigacion con enfoque cualitativo “toman en
cuenta actitudes, aspectos culturales, percepciones, relaciones y estimaciones”. (Recuperado
de https://www.obsbusiness.school/blog/ejemplos-de-tecnicas-de-investigacion-cualitativa) y no
se enfocan Unicamente en la recoleccién de datos, nUmeros o porcentajes, entre otros, como
sucede en las investigaciones con enfoque cuantitativo.

Las herramientas utilizadas en el presente proyecto de investigacion son:

- Entrevistas semi - estructuradas: Con la implementacion de técnicas como la
entrevista, de tipo semi - estructurada, es posible realizar preguntas abiertas que
permiten al investigador conocer en detalle las actitudes y comportamientos de los
sujetos de estudio, entender cuales han sido sus experiencias e identificar los aspectos
relevantes que no se pueden revelar con cuestionarios de encuestas. (Escudero C. y
Cortez L., 2018, p. 44)

- Observacién participante: “La observacion participante es una técnica de
investigacion utilizada para recabar datos sobre las personas, los procesos, las culturas
y comportamientos. Se caracteriza por ser flexible, permitiendo ademas proveer datos
especificos de la vida cotidiana de las personas. “El objetivo de la observacion
participante es estudiar in situ, desde dentro, involucrando investigador e informantes en
interaccion social en el espacio natural de estos ultimos” (Cais, Folguera, & Formoso,
2014, p. 70). La observacion participante es una actividad que se la lleva a cabo desde
el interior de las realidades humanas que se pretende investigar.” (Escudero C. y Cortez
L., 2018, p. 44)

- Juego de roles: “En el juego de roles las personas que participan en esta técnica
"actlan" como si fuera un escenario, pero ni el argumento ni las interpretaciones estan
previamente escritos. Las personas que intervienen interactdan libremente en un
contexto y situacion determinada previamente desarrollando y adecuando su papel en
funcion del rol que desarrollan los otros. Asi pues, el juego de roles es una técnica ideal
para "representar" una situacion grupal y social determinada, un marco de referencia

comun para que los participantes inicien una discusion determinada.” (Vivas J, p. 21).
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- Grupo de discusion: “El grupo de discusion es un procedimiento por el cual un nimero

reducido de personas, las cuales tienen unas caracteristicas que vienen determinadas

por el contexto de la discusion, participan en un proceso de interacciéon en el que se

produce un conjunto de informaciones, de discursos... en relacion con una teméatica o

problematica que es de interés comun o previamente ha sido definida. En otras

palabras, en un grupo de discusién un niamero concreto de participantes con unas

caracteristicas determinadas mantienen una discusion sobre un tema o problematica

sugerido por una persona gque modera produciendo, como resultado, un discurso

grupal.” (Vivas J, p. 21)

En la Tabla 3, se definen las herramientas utilizadas para cada objetivo propuesto.

Tabla 3
Herramientas Utilizadas

Objetivos

Herramientas

Realizar un diagnéstico de la metodologia actual que
utiliza la empresa identificada como caso de estudio
en la gestién de sus proyectos para comprender las
necesidades y requerimientos que se deben
satisfacer en la gestion de proyectos.

Se utilizé la herramienta de “Observacion
Participante” y “Entrevistas semi-
estructuradas”

Elaborar una presentacion introductoria del
pensamiento agil y sus métodos o herramientas con
el objetivo de preparar al equipo de trabajo en el uso
de la herramienta Scrum.

Se utilizé la herramienta de “Juego de
Roles” y “Entrevistas semi-estructuradas’

Elaborar la guia de implementacion del modelo de
gestién Scrum para gestién de proyectos de
construccion en un formato claro y amigable,
orientado al usuario de modo que el proceso de
implementacién sea facil de comprender por todos los
miembros el equipo de trabajo.

Se utilizé la herramienta de “Grupos de
Discusion” y “Entrevistas semi-
estructuradas”

Elaborar el Plan Capacitacion del pensamiento agil y
el modelo de gestién trabajo Scrum, con el objetivo de
gue la implementacién de la Guia de Implementacién
del marco de trabajo Scrum para Pymes sea
rapidamente adoptada por la organizacion de manera
efectiva, con resultados positivos en el corto plazo.

Se utilizé la herramienta de “Grupos de
Discusion” y “Entrevistas semi-
estructuradas”

Nota. La Tabla 3 muestra las herramientas utilizadas, en correspondencia con cada objetivo. Autoria
propia.
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Los supuestos son “factores que se espera estén disponibles o visibles”. (PMI, 2017,

p.33), factores del proceso de planificacion que se consideran verdaderos, reales o ciertos, sin

pruebas o demostraciones. (PMI, 2017, p. 725).

Las restricciones por su parte son factores limitantes que afectan la ejecucion de un

proyecto, programa, portafolio o proceso. (PMI, 2017, p. 723).

Los supuestos y restricciones, y su relacion con los objetivos del proyecto final de

graduacién, se ilustran en la Tabla 4, a continuacién:

pensamiento agil y el modelo de
gestion trabajo Scrum, con el objetivo
de que la implementacién de la Guia
de Implementacion del marco de
trabajo Scrum para Pymes sea
rapidamente adoptada por la
organizacion de manera efectiva, con
resultados positivos en el corto plazo.

trabajo comprometidos, pero que no tienen
claridad en roles y responsabilidades en el
actual modelo de negocio.

Tabla 4
Supuestos y restricciones
Objetivos Supuestos Restricciones

1. Realizar un diagnostico de la La empresa cuenta con un diagnoéstico Que para el plan general del
metodologia actual que utiliza la preliminar del clima organizacional de la 2022 la empresa no tiene
empresa identificada como caso de empresa, cuyo resultado y proyectado contratar nuevo
estudio en la gestion de sus recomendaciones son importantes de personal.
proyectos para comprender las resolver, de acuerdo con la directriz de la
necesidades y requerimientos que se  Gerencia.
deben satisfacer en la gestion de
proyectos.

2. Elaborar una presentacion La empresa debe iniciar un proceso de Que el recurso humano de la
introductoria del pensamiento agil y reestructuracion de sus procesos, producto empresa no conoce los
sus métodos o herramientas con el del informe diagnoéstico recibido, de la enfoques agiles.
objetivo de preparar al equipo de transicion generacional de la empresa
trabajo en el uso de la herramienta familiar y de cambios en el modelo de
Scrum. negocio.

3. Elaborar la guia de implementacion La empresa esta dispuesta a invertir en Que no se planea contratar
del modelo de gestion Scrum para software y herramientas tecnolégicas que recurso humano experto en
gestion de proyectos de construccién  le permitan consolidar la reestructuracion enfoques agiles, sino optar por
en un formato claro y amigable, deseada. capacitar al personal actual.
orientado al usuario de modo que el
proceso de implementacion sea facil
de comprender por todos los
miembros el equipo de trabajo.

4. Elaborar el Plan Capacitacion del Que la empresa cuenta con equipos de Laimplementacion debe darse

en un plazo no mayor a 3
meses.

Nota. La Tabla 4 muestra supuestos y restricciones utilizadas en correspondencia con cada objetivo.

Autoria propia.
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“Un entregable se define como cualquier producto, resultado o capacidad Unico y

verificable para ejecutar un servicio que se produce para completar un proceso, una fase o un

proyecto. Los entregables pueden ser tangibles o intangibles”. (PMI, 2017, p. 4).

En la Tabla 5, se definen los entregables para cada objetivo propuesto.

Tabla 5
Entregables

Objetivos

Entregables

1. Realizar un diagnoéstico de la metodologia
actual que utiliza la empresa identificada como
caso de estudio en la gestion de sus proyectos
para comprender las necesidades y
requerimientos que se deben satisfacer en la
gestion de proyectos.

Informe final de diagndstico del analisis del método
actual de gestién de proyectos de la empresa caso
de estudio, como resultado de las sesiones de
trabajo con los equipos especificos seleccionados
(Division de Mantenimiento).

2. Elaborar una presentacién introductoria del
pensamiento agil y sus métodos o
herramientas con el objetivo de preparar al
equipo de trabajo en el uso de la herramienta
Scrum.

Presentacion introductoria en PPT del pensamiento
agil, métodos y herramientas, la cual sera
presentada en la sesion inicial de trabajo con los
equipos especificos seleccionados (Divisién de
Mantenimiento) de la empresa caso de estudio.

3. Elaborar la guia de implementacion del
modelo de gestion Scrum para gestion de
proyectos de construccién en un formato claro
y amigable, orientado al usuario de modo que
el proceso de implementacion sea facil de
comprender por todos los miembros el equipo
de trabajo.

Guia de Implementacion del marco de trabajo Agil
Scrum, que describird paso a paso el proceso de
capacitacién, implementacion y medicién de
resultados del modelo de gestion Agil Scrum para
sean incorporados en los procesos de gestion de
los equipos de trabajo de empresas Pymes de
construccion.

4. Elaborar el Plan Capacitacion del pensamiento
agil y el modelo de gestidn trabajo Scrum, con
el objetivo de que la implementacién de la
Guia de Implementacion del marco de trabajo
Scrum para Pymes sea rapidamente adoptada
por la organizacion de manera efectiva, con
resultados positivos en el corto plazo.

Plan de capacitacion requerido para lograr una
transicion rapida y efectiva a la nueva metodologia
aplicada de la Guia de Implementacién del modelo
de gestion Agil Scrum para Pymes.

Nota. La Tabla 5 muestra los entregables del proyecto, en correspondencia con cada objetivo. Autoria

propia.
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4. DESARROLLO

En el siguiente capitulo se presenta el resultado del trabajo realizado a lo largo del
proceso de investigacion.

En una primera fase, se realiz6 un diagnéstico de la metodologia actual que utiliza la
empresa analizada como caso de estudio. A partir del analisis de los datos recolectados y en
funcion de la informacion relevante del pensamiento agil y metodologia Scrum, se elaboré una
Guia de Implementacién de la herramienta Scrum dirigida a Pymes del sector construccion de
Costa Rica. Finalmente, se disefié el material didactico para capacitar al equipo de trabajo en el
uso de la metodologia Scrum y se desarrollé una herramienta para la Gerencia con el objetivo

de medir y monitorear los beneficios de su implementacion.

4.1 Objetivo 1: Diagndéstico de la metodologia actual que utiliza la empresa.

Con el fin de conocer la metodologia actual que utiliza la empresa TR Proyectos HVAC en
la gestion de sus proyectos, se realizaron entrevistas diagndstico al equipo de trabajo de la
Division de Mantenimiento. Para la elaboracion de las entrevistas, se utiliz6 como base un
nuevo proyecto que estaba iniciando en el momento. Adicionalmente, se cont6 con la
oportunidad de participar en algunas de las reuniones virtuales de coordinacién del equipo de
trabajo. En esta seccién se detallaran las herramientas utilizadas en esta fase, asi como el

andlisis de resultados obtenidos para la elaboracion del Informe Diagnéstico.

4.1.1 Mapa de procesos

A partir de la informacién recabada, se elaboré un diagrama de flujo de procesos, con el
objetivo de comprender las relaciones, procesos y roles en la gestién de proyectos que realiza

la empresa. Ver figura 13.
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Figura 13
Diagrama de flujo de procesos de la empresa TR Proyectos HVAC S.A.

Entrega de proyecto o
serviclo

. Requisitos y Designa resp sito
CLIENTE - expectativas
Iniclo del
proyecto/servicio

recibe compras

Nota. Construccién del Diagrama de flujo de procesos actuales. Autoria propia.

Como se puede apreciar en la Figura 13, la empresa tiene un procedimiento que de
principio resulta claro en cuanto a cuales son los pasos a seguir desde el momento en el que
ingresa un proyecto/servicio Nuevo hasta su conclusion. Sin embargo, cuando se revisa con el
equipo de trabajo este mapeo de procesos, se logra identificar que algunos de los involucrados
duplican estas actividades, o no tienen claridad de que ese paso es su responsabilidad e
incluso en algunas ocasiones se saltan alguno de los pasos, ocasionando inconvenientes en el
proceso. Otro de los problemas encontrados, es que no hay ningan recurso humano a cargo de
supervisar que los pasos se ejecuten de manera correcta, por lo que no se detecta a tiempo de

modo que se puedan prevenir eventuales problemas en alguna de las etapas del proceso.

Como el propésito de lograr una mejor comprension de las oportunidades de mejora en
el flujo de procesos de la empresa, se contrasté el actual Flujo de Procesos de la empresa con
los criterios de la norma ISO 9001-2015 (Sistema de gestion de calidad que establece los
requisitos de un sistema de gestion de calidad). El objetivo de este ejercicio es buscar
consolidar una estructura coherente de toda la informacién documentada del sistema, de modo
gue se cuente con una mejor comprension y clarificacion de los procesos establecidos,
adaptado a todos los requisitos de la norma ISO 9001 2015, a partir de tres procesos

concretos: Procesos estratégicos, procesos operativos y procesos de soporte.
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Figura 14
Esquema de mapa de procesos 1ISO 9001 2015:
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DE SOPORTE Humanos Materlales Financleros

Procesos subcontratados (externos)

Nota. Esquema recomendado para una empresa de ingenieria.

A partir del esquema indicado en la Figura 14, se procedié a reorganizar el mapa de
procesos de la empresa, agrupando las actividades segun su aplicacion y naturaleza en los tres
grupos de procesos indicados anteriormente. El resultado de este ejercicio se muestra en la
Figura 15, en la cual se dejan en color gris las actividades que actualmente si se realizan, y en
color rojo las que actualmente no se realizan y que se recomienda valorar su incorporacién con

el objetivo de mejorar y consolidar su gestion.

Figura 15
Oportunidades de mejora en el flujo de procesos de la empresa.
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planilias INS, CCSS, et FITYeRsior BER oA Problemas o

enzrega de compras en
sitio

devoluciones

Nota. Ver imagen a mayor escala en los Anexos. Autoria propia.
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4.1.2 Resultados obtenidos del analisis de procesos actuales

A continuacion, se presenta un resumen de los principales resultados obtenidos a partir
del andlisis descrito anteriormente, el cual se orientd hacia el estado de los procesos de gestion

de proyectos y gobernanza de la Division de Mantenimiento de la empresa.

Procesos Estratégicos

Como se aprecia en la figura 15, una de las areas en que se identificaron mayores
oportunidades de mejora en la gestion de la empresa es en el &rea de los procesos
estratégicos. Los procesos estratégicos son los procesos de planificacion ligados a factores
estratégicos de las empresas, generalmente a largo plazo y que se encuentran vinculados de
manera directa al area de responsabilidades de la direccién de la empresa. Incorporar estos
procesos le permitiria a la Direccién conducir mas eficientemente los procesos operativos,
estableciendo pautas de gestion o incorporando conceptos estratégicos en la toma de

decisiones y configuracion de objetivos de cada proyecto o servicio.

Procesos Operativos
Los procesos operativos son aguellos procesos que se encuentran directamente ligados
a la ejecucion del proyecto o servicio, se conocen como procesos de “linea”. Cuentan con una
vision completa del cliente, desde el conocimiento de los requisitos del proyecto o servicio
hasta el analisis final de satisfaccion, una vez el cliente ha recibido el proyecto o servicio.
En el caso del tipo de proyectos y servicios que desarrolla la empresa, dicho conjunto
de procesos son:
¢ Orden de compra o contrato del cliente
e Coordinacion del trabajo
e Ejecucion del proyecto o servicio
¢ Revision del proyecto
¢ Entrega final al cliente
A partir de la informacion recabada, se puede identificar que la empresa tiene estos
procesos claros y se considera relativamente controlado. Sin embargo, la encuesta realizada al
personal de la Division de Mantenimiento, falta claridad en los roles y responsabilidades de los
integrantes de los equipos de trabajo, o que repercute en reprocesos, errores de comunicacion
e ineficiencia por trabas en areas en las que no se tiene claridad de quién es el responsable, y
por ende no se avanza de manera adecuada. Otro de los inconvenientes que muestra la

investigacion es el hecho de que, a pesar de que los procesos operativos estan claros, muchas
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veces no se ejecutan tal y como estan planteados, y no hay una adecuada supervision que les
permita identificar cudl rol no esta cumpliendo con su funcion y, por ende, implica retrasos,

ineficiencia y costos adicionales relacionados.

Procesos de soporte

Los procesos de soporte ofrecen apoyo a los procesos operativos es otra de las areas
en las que se identificaron oportunidades de mejora, principalmente en relacion a la gestion de
recursos humanos y el control de informacién documentada. Una ventaja de estos procesos de
apoyo es que se puede considerar subcontratar o externalizar algunas de las tareas que en la
actualidad no estan siendo gestionadas. Esto es importante ya que, en el caso de la empresa
analizada, una de las restricciones es que no tienen planeado contratar personal de momento,
por lo que una eventual subcontratacion podria ser considerada dentro de los costos del

proyecto o servicio.

4.1.3 Mapa de Gobernanza de la gestion de proyectos de la empresa

A partir del andlisis realizado al mapa de procesos de la empresa, se identifica la
participacién de cada uno de los miembros del equipo, clasificandolos de acuerdo al rol dentro
de los grupos de procesos descritos, con el fin de establecer el mapa de Gobernanza de la
gestion de proyectos de la empresa, esto con el propdsito de tener claridad respecto de los
roles y las responsabilidades de cada uno en la gestion de sus proyectos/servicios. Para esto
se agrup6 cada rol dentro del grupo de procesos correspondiente con un color diferente, de
modo que se pueda tener una mejor comprension de su participacién, y se resuelva una de las
principales debilidades que arrojé el diagnéstico inicial, en cuanto a falta de claridad de alcance

y responsabilidades que implica muchas veces reprocesos u omisiones.

Figura 16
Roles segun grupo de procesos de la empresa TR Proyectos HVAC S.A.

ROLES PROCESOS ESTRATEGICOS ROLES PROCESOS OPERATIVOS ROLES PROCESOS DE SOPORTE
Equipo de Division de de
o

Administracién
(Admin, Conta)

Administracién
(Fact, CsC, CsP)

Recursos Humanos

Coordinador de
Servicio o Proyecto

Proveedor, Bodega

- —
e Outs
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Figura 17

Mapa de Gobernanza de la gestion de proyectos de la empresa con roles
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4.1.4 Diagnéstico del método actual de gestién de proyectos de la empresa

A partir del andlisis realizado a los insumos obtenidos de la empresa elegida como caso de
estudio para el presente trabajo de investigacion, se elabord un Informe Diagndstico (ver Anexo

7), cuyas principales consideraciones se detallan en el siguiente resumen:

1. Laempresa no cuenta con procesos estratégicos claros, por lo que no cuenta con
una planificacion ligada a factores estratégicos de la empresa a largo plazo. Por esta
razon, tiene grandes dificultades para establecer pautas de gestién que le permita
conducir de manera mas eficiente los procesos operativos y de soporte que le
permita incorporar conceptos estratégicos en la toma de decisiones y configuracion
de objetivos de cada proyecto o servicio.

2. La empresa no cuenta con un Plan de Gestion de Riesgos, por lo gue no tiene una
herramienta que establezca las medidas necesarias para identificar las
oportunidades y los riesgos para ayudarle a alcanzar sus objetivos. Es
recomendable que la empresa establezca los riesgos y las oportunidades que
puedan afectar el logro de sus objetivos, organizar e implementar los procedimientos
que identifiquen dichos riesgos y oportunidades, asi como dar un seguimiento
oportuno, medir, verificar y evaluar los riesgos y oportunidades. En resumen,
orientar el enfoque basado en riesgos, como lo recomienda la norma 1SO 9001-
2015, que esta enfocada en la prevencion a través de identificar los posibles riesgos
de la empresay realizar acciones preventivas para evitar los riesgos antes de que
se produzcan, de este modo se puede llevar a cabo una buena produccion y lograr
una mayor satisfaccion de los clientes.

3. Laempresa no tiene claridad en los roles y responsabilidades de cada puesto, tanto
a nivel del liderazgo de la Division de Mantenimiento como del equipo de trabajo, de
modo que se presentan errores de coordinacion y problemas de comunicacion de
manera recurrente en la gestion de proyectos, provocando sobre costos por
ineficiencias.

4. La empresa no realiza una supervision de cumplimiento de procedimientos internos
de la empresa que le permita identificar de manera oportuna en qué etapa del
proceso se esté presentando un problema o retraso producto de incumplimiento de
los procesos operativos o procesos de linea. Tampoco realiza un control oportuno

de la informacion documentada.
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4.2 Objetivo 2: Elaborar una presentaciéon del pensamiento agil y sus métodos

Con el propdsito de preparar a los equipos de trabajo para la implementacién de esta
nueva metodologia, se establece una primera fase de preparacion para introducir los conceptos
del Pensamiento Agil y sus métodos o herramientas, ya que este nuevo marco de trabajo
representa cambios en los procesos fisicos y en la mentalidad de la empresa y sus
colaboradores. Para lograr esta transicidn, se elabord una presentacién magistral que se
impartié en una etapa inicial, de modo que todos los colaboradores se familiaricen con la
historia, los conceptos, la metodologia y demés elementos relevantes, de modo que la
implementacion futura de la metodologia sea efectiva.

4.2.1 Contenido de la presentacion

Para una mejor comprension de lo propuesto en esta primera fase, se planted la

estructura de la presentacion de la siguiente forma:

- Evolucion de buenas practicas en la Gestién de Proyectos:
o En esta seccion se abordaron los conceptos de definicién de un proyecto, historia
de la evolucion de la gestidn de proyectos en los ultimos 100 afios, evolucion de los
conceptos de definicion de éxito de los proyectos a partir de esos cambios,

distorsiones para agregar valor y la importancia de la buena comunicacion.

- Visién tradicional de Gestion de Proyectos vs. Vision Agil:
o En esta seccion se analizan las principales diferencias entre la vision tradicional de
gestion de proyectos y la vision agil, en relacién al ciclo de vida, estilo de desarrollo

de requisitos, arquitectura, gestion, organizacion de equipo y medida del éxito.

> El pensamiento Agil y el modelo de gestién Scrum:

o Finalmente, en la Ultima seccién de la presentacion se introduce el Pensamiento
Agil, a través de la historia de su consolidacién, sus valores, principios y pilares
empiricos, asi como su estructura, roles y funciones de los actores, artefactos,
logistica y finalmente, se valoran herramientas tecnologicas disponibles para lograr

una facil implementacion.
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4.2.2 Entregable

El entregable de este capitulo es la presentacion en Power Point de Introduccion al
Pensamiento Agil y Scrum, como una herramienta de ayuda para que las empresas y sus
equipos de trabajo inicien con la fase de preparacién para el cambio de metodologia tradicional
a una metodologia agil. Para lograr esto, es importante comunicar de manera clara 'y
contundente los beneficios y utilidad de implementar esta metodologia para alcanzar los
objetivos de sus proyectos. La presentacion se realizd de manera presencial, con la
participacion del Lider de la Division de Mantenimiento y el equipo de trabajo. Ver la
presentacion completa en el Anexo 8.

Figura 18
Portada de la presentacion introductoria al Pensamiento Agil y sus métodos

lle &

Pensamiento Ag

Al

finalizar la presentacion, se aplicé una prueba rapida para medir la claridad de los conceptos
expuestos, de modo que se pudiera medir si la presentacion fue suficientemente clara, si se
logré una aceptacion de la nueva metodologia y gener6 expectativas positivas en cuanto a su

implementacion. Ver Anexo 9.
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4.2.3 Resultados de las pruebas aplicadas

Para elaborar la prueba aplicada al recurso humano que recibié la charla introductoria,
se definieron los criterios de evaluacion orientados por indicadores concretos de aprendizaje,
de modo que se pueda demostrar la efectividad de la comunicacion del contenido expuesto.

Los criterios establecidos definen lo que se espera de la presentacion, con lo cual se

pueda realizar la lectura del aprendizaje obtenido. Los criterios de evaluacion se definieron de
la siguiente forma:

Figura 19
Criterios de evaluacion de la primera fase de implementacion.

~ Objetivo General
Alcanzar una comprension

Una vez definidos los criterios de evaluacion, se elaboré la prueba que fue aplicada a

los participantes posterior a la presentacion, que se puede ver en el Anexo 9. Los resultados
obtenidos se detallan a continuacion:



Tabla 6

Andlisis de los resultados de la prueba aplicada.

Fecha de aplicacion:

EVALUACQON DELA PRESENTAGON PENSAMIENTO AGIL Y SCRUM
ANALISIS DE RESULTADOS DELA EVALUACION

01-mar-22

Recurso Humano: Divisisn de Mantenimiento de la empresa TRProyectos HVACSA.
Objetivo General de la Evaluacion:
Alcanzar una comprensisn general de quSes el pensamiento #gil y sus principales diferencias respecto de la visisn tradicional de gestisn de proyectos

Cantidad de asistentes:

67

15 personas

etz Observaciones del analista
Objetivos Especificos Qiterios de evaluacion Pregunta albjc|d Respuesta mt s seleccionada
1 |Laformade gestisn de proyectos basada en Importante parael ant lisis es que ninguno
ordenar los procesos productivos por indics Lean/ Agil, por lo que se puede
departamentos funcionales, de modo que cada |5| 3 |7| O Produccisn Masiva suponer que hay claridad en cuanto aque la
departamento de la empresa se especializaraen agilidad no promueve departamentos
lo que mejor sabjd hacer, se conoce como: funcionales especializados
2 |Laformade gestisn de proyectos que busca
1. Comprobar lacomprensisn de reducir exceso de procesosy prioriza la 4| 3|0| 8 Lean/ Agil Hay relativa claridad en este concepto
los beneficios que aportael satisfaccisn del dliente se conoce como:
1. Identificar el pensamiento #gil en la gestisn de [~3 " [En la actualidad, se define el Sito de un QU calidad, cumplimiento de plazos,
pensamiento #gil como |proyectos proyecto en funcisn de: cumplimiento de presupuesto, satisfaccisn . .
unaforma exitosa de o| 11]13 del diente e incorpora criterios de Se supone daridad en cuanto ala definidsn
P
lograr eficiendiaen la sostenibilidad, tanto con la naturaleza como actual de Sdto en los proyectos
gestisn de proyectos con los colaboradores
4 |Algunos beneficios que aporta de la gestisn de S gestisn esta centradaen lagente, en un | Seidentificacomo positivo que se relacione
proyectost giles son: 0/12|{0| 3| ambiente colaborativo entre los miembros | un ambiente colaborativo con la gestisn t gil
del equipo de trabajo de proyectos
2. Determinar s hay claridad entre| 5 |Unadiferencia entre lavisisn tradicional y la Lavisisn tradicional desarrolla los requisitos . - . . .
- " . L . . ) N ) No se identifica claridad en las diferencias
las principales diferencias entre la visisn t gil en la gestisn de proyectos es: durante el proceso de ejecucisn del proyecto, - L L N
- - - y N ; P entre lavisisn tradicional y lavisisn t gil en
visisn tradicional y lavisisn t gil en 6] 3(2| 4 mientras que lavisisn t gil inicia cada X .
. L . gestisn de proyectos, importante reforzar
la gestisn de proyectos proyecto con requisitos conocidos, establesy
estetemaen lagujd
claramente documentos
6 |Lostres pilares emp)xicos del marco de trabajo
Scrum y que son labase en la cual se dise3aron No se identifica claridad en los pilares
los artefactos de Scrum: Producto Backlog, 7(5(2| 1 Qoraje, respeto y constancia emp)xicos del marco de trabajo Scrum,
3. Comprobar lacomprensisn de Sprint Backlog e Increment o definicisn de importante reforzar este temaen lagup
los valoresyy principios del marco terminado son:
de trabajo Scrum 7 |Lamentalidad Agil se basaen: Descrita en 4 valores, definida por 12 Seidentifica unarelativa claridad en las
ol 16l 8 principios, manifestada atravSs de varios | basesde la mentalidad t gil, se recomienda
marcos de trabajo, como Kanban, Scrum, reforzar este temaen la gujd con mayor
entre otros claridad
8 |B rol del Scrum Master en el marco de trabajo Esel responsable de que se ejecute Scrum tal
Srum es: y como se define en la Gujd de Scrum, para | Seidentifica una relativa claridad en cuanto
2. Comprender el que se realmente efectivo. Es un Ider de al rol del Scorum Master, sin embargo hay
funcionamiento del 0| 1|9| 5 |servicio que gup alos miembrosdel equipo a| confusisn con el rol del Product Owner, se
marco de trabajo Scrum . ser multifuncional y se autogestionen,  [recomienda reforzar este tema en la gupd con|
como herramientade |4 Comprobar [a comprensisn de procura la eliminacisn de impedimentos para mayor claridad
gestisn de proyectos los diferentes elementos de la el progreso del Serum Team
estructura del marco de trabajo - - — -
Srum 9 |H marco de trabajo Scrum tiene la siguiente 1 evento contendor (Sprint), 4 eventos
estructura: formales que se dan dentro de cada Sprint . i . .
N " i, : . Seidentificaunaimportante claridad en el
(Sprint Manning, Daily Scrum, Sprint Review y L
0|12|1f 2 . . reconocimiento de la estructura del marco
Sorint Retrospective) y 3 artefactos (Product de trabsjo Srum
Backlog, Sprint Backlog e Increment o
Producto Terminado)
5. Comprobar lacomprensisnde | 10 [H marco de trabajo Scrum tiene claramente H dliente, el Producto Owner (la Voz del o X
losrolesy funciones de los definidos los siguientes actores dliente o due3o de Producto), el Scrum e identifica total dlaridad en el
diferentes actores que intervienen 0|15|0( 0 Master, el Developer o Lider de Grupo y el reconocimiento de I0§ actoresen el marco
en Scrum Serum Team o equipo de trabajo de trabgjo Serum
s_| no Respuesta méas comun Observaciones del analista
11 |Lacharlarecibida le permitis conocer en qu$ Larespuesta mt scomgn fue que si\se percibe| Se percibe una preocupacisn de la mayorjs
consiste el pensamiento t gil y la diferencia entre| claridad en cuanto ala explicacisn del delos aplicantesde la pruebaen relacisn a
lavisisn tradicional de gestionar proyectosyla | 13 2 | pensamiento t gil, sin embargo hay dudasen | que implementar una nueva metodologhd
visisn t gil? relacisn asusdiferenciasvslavisisn implique cambios estructuralesimportantes
tradicional de gestionar proyectos en lametodologd actual que emplean
12 |Gonsidera usted que la visisn Agil y el marco de Se percibe una preocupacisn en relacisn a
trabajo Scrum ser]d una herramienta gtil en la que ala hora de implementar una nueva
6. Observar la valoracisn que se gestisn de proyectos de su organizacisn? Por metodolog)d, se eliminen otras herramientas|
hace de la pertinencia o no de quSsi o Por quSno? Larespuesta mt s comgn fue que shlya que la €omo cronogramas, reuniones de
adoptar lavisisnt gil enla Habore una breve explicacisn de su respuesta empresatiene importante interSsen ser mts|  coordinacisn e inspecciones tScnicas en
organizacisn efectivosen la gestisn de proyectos, y sitio, que se usan tradicionalmente, por lo
11 4 | orientar los esfuerzos de la organizacisn ala | que se recomienda hacen una valoracisn de
satisfaccisn del cliente, sin embargo tienen relacionar de unamaneramt sclarael
" X dudas de la funcionalidad de los sprintsen | lenguaje del marco de trabajo Scrum con el
3. Identificar s el proyectosy mantenimientos lenguaje propio de los procesosy
pensamiento #gil puede herramientas que se usan tradicionalmente
ser gplicable al modelo en lagestisn de proyectos de construccisn y
de negocio de la servicio de mantenimiento
empresa 7. Observar si se percibe una 13 | identifica con alguno de los actores del marco| Todas|as respuestas coinciden en que los
conexisn en relacisn alosrolesy de trabajo Scrum en su rol en la gestisn de colaboradores de la Divisisn de
funciones del marco de trabajo proyectos o servicios? De ser agindique con Mantenimiento de la empresa se identifican
Scrum cut | actor y de susrazones con uno o mt s actores del marco de trabajo
Scrum, ya sea por sus caractersticas
personales o por su rol actual en los procesos|
15 o Larespuesta contundende essi de gestisn de proyectos. Esto representa un

aspecto positivo de como el marco de
trabajo Scrum le puede ayudar ala
organizacisn a mejorar sus debilidades en
cuanto alaclaridad de rolesy
responsabilidades, que es una condicisn
actual que se identifics producto del
diagnsstico realizado
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4.3 Objetivo 3: Elaborar la guia de implementaciéon del modelo de gestion Scrum

A partir de la informacién recabada tanto en el capitulo 1 que consistié en el diagndstico
de la metodologia actual que utiliza la empresa, y analizando el resultado de las pruebas
aplicadas al equipo de trabajo posterior a la presentacidén presencial del pensamiento agil y el
modelo de gestion Scrum, desarrollada en el capitulo 2 del presente trabajo de investigacion, y
basados en las recomendaciones indicadas en el punto 4.2.4 del mismo, se elabor6 una
propuesta de cual seria la mejor estructura de contenido que debera incorporar la Guia de
Implementacién del modelo de gestion Scrum para gestion de proyectos para empresas Pyme
del sector construccién, que resulte en una mejor y mas util herramienta para la preparacion y
una clara comprension de como implementar el modelo de gestién Scrum en las empresas y

proyectos, en un formato claro y amigable para los futuros usuarios.

4.3.1 Estructura de contenido de la Guia

El proceso de investigacion previo a la etapa de estructuracion del contenido de la Guia,
parte del analisis de una empresa Pyme del sector construccién, cuyas caracteristicas y
especificidades se considera “tipo” de las empresas que compartan similar actividad y
estructura. Por tal razén, uno de los objetivos de la elaboracion de la Guia de Implementacion
del marco de trabajo Scrum para este tipo de empresas es que sea Util para las empresas
Pymes del sector construccion en general. Sin embargo, se considera relevante que cada
empresa que desee transicionar a este marco de trabajo, como minimo deberia iniciar con una
identificacion de los requisitos especificos de su organizacion y por esta razén se plantea se
deba realizar en una primera fase. Por lo tanto, las etapas que se identifican para estructurar el

contenido de la Guia son los siguientes:

Figura 20
Estructuracién de etapas para la implementacion de Scrum.

1. FASE 5. FASE

DIAGNOSTICO CAPACITACION

Preparacion de la Proceso de Dot aa Talleres de
Identificacién de los empresa para la adaptacién del equipo implementacién del capacitacion para
requisitos especificos ” transicién al nuevo w de trabajo al nuevo m marco de trabajo w reforzar conceptos
de su organizacién marco de trabajo marco de trabajo durante y posterior a

SCRUM & 2
SCRUM SCRUM la implementacién
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1. Fase de diagnéstico

En esta fase, el contenido de la Guia debe ayudarle a la empresa a identificar la
metodologia actual que emplea para la gestion de proyectos, determinar su propio mapa de
procesos identificando claramente los procesos estratégicos, operativos y de soporte y
posteriormente identificar el mapa de gobernanza de dichos procesos en su organizaciéon. Una
vez realizado este primer ejercicio, es importante identificar los requisitos especificos de su
organizacion, los cuales deberan ser abordados de manera practica en las fases de adaptacion

e implementacién del modelo de gestion Scrum.

2. Fase de preparacion

La fase de preparacion debe ser una herramienta que le permita a la empresa
prepararse para el cambio de metodologia. El pensamiento agil y el modelo de gestién Scrum
implican cambios estructurales en la gestion de proyectos, representan tanto cambios fisicos
como de mentalidad desde la Direccién de la empresa hasta los colaboradores. En esta fase, el
objetivo es comunicar los beneficios y utilidad para alcanzar el éxito de los proyectos que esta
nueva forma de gestion representa, de manera asertiva y en positivo, de modo que la transicion
serd mas agil. Arturs Rasnacis y Solvita Berzisa (Arturs Rasnacis, 2016) defienden que uno de
los métodos de reestructuracion recomendados para prepararse para la implementacion de la
metodologia agil debe incluir los siguientes pasos: Conciencia de la metodologia, deseo de
implementarla en la organizacion, habilidad para implementarla, promocion del proceso de
implementacién y transferencia como tal a los procesos de gestion de proyectos con

metodologias agiles.

3. Fase de adaptacion

Un adecuado proceso de adaptacion del modelo de gestién Scrum a los requisitos del
proyecto y del equipo, es de suma importancia para obtener un mejor resultado en el uso de
esta herramienta. En esta fase se analizan los posibles conflictos que se puedan presentar
entre el modelo de gestion Scrum y la metodologia actual que utiliza la empresa, analiza
también las caracteristicas propias de los colaboradores y sus relaciones, roles y
responsabilidades para finalmente aplicar las adaptaciones que se deban considerar. Para
esto, es importante analizar los siguientes elementos del marco de trabajo Scrum en la gestion
de proyectos: Los roles y responsabilidades, los artefactos, los procesos y las practicas. Una
adaptacion del flujograma de procesos de esta fase que recomienda Rasnacis y Berzisa y que

fue tomado como base para el contenido de esta seccion de la metodologia es el siguiente:



Figura 18
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Flujograma de procesos de planificacion de la fase de adaptacion.

Principios
empresariales y

requisitos de la
organizacién

Caracterfsticas de
los colaboradores |
(relaciones, roles y

responsabilidades) ¥ Piichicha

ANALISIS DE CONFLIC‘I‘OA
- -»| (Roles, artefactos, procesosJ

Resultados de la
fase de diagnéstico

(mapa de
procesos, mapa de
gobernanza)

4. Fase de Implementacién

Implementar un nuevo procedimiento empresarial es un paso critico en el mejoramiento

de la habilidad de la organizacion para lograr sus metas. Realizar correctamente la gestion del

cambio genera resultados positivos en corto plazo. La gestion efectiva del cambio puede

empoderar a las personas que desempefiaran los roles a hacer una transicion mas rapida y

efectiva.

La metodologia que se propuso para asegurar la efectividad de la fase de

implementacion se baso en el Ciclo PDSA, conocido también como Ciclo de Deming,

metodologia que ayuda en la calidad del proceso de implementacion.

Figura 19
Ciclo PDSA (Plan-Do-Study-Act).

Act
[Actuar]

+ Qué cambios deben
hacerse?

+ Se deben implementar
en la préxima etapa?

Plan
[Planificar]

+ Objetivo?

« Preguntas e hip6tesis?

« Cudl es el plan para
llevar a cabo la siguiente
etapa?

Study
[Estudiar]
« Completar el anélisis de
los datos
« Comparar los datos
obtenidos con hipétesis
+ Documentar el
aprendizaje

0
[Hacer]

« Llevar a cabo del plan

+ Documentar problemas
y observaciones

« Iniciar el anélisis de los

datos
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A partir de la metodologia escogida, se desarroll6 la propuesta de trabajo para elaborar
el Plan de Implementacion del modelo de gestién Scrum adaptado para Pymes, segun el
siguiente esquema.

Figura 20
Esquema de metodologia de implementacion del modelo de gestion Scrum

ESCOGER LA
METODOLOGIA DE P'f""” Study
IMPLEMENTACION [Planificar] Estudiar

T

Y

A partir del esquema presentado en la figura 22, se definen dos sesiones de trabajo

grupales para establecer la forma en que se implementara el modelo de gestién Scrum.

Primera Sesién de trabajo: Planear la Implementacién
En esta sesion el equipo de trabajo particip6 en el plan de Implementacion, con la
siguiente estructura de trabajo:

1- Planificar
- Establecer los roles de cada colaborador
- Definir la estructura de las reuniones segun los equipos de trabajo.

- Plantear las hipétesis iniciales.

2- Hacer

- Definir la fecha de inicio oficial
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- Asignar el responsable de documentar los problemas y observaciones. Iniciar el andlisis
de los datos recabados.

Segunda Sesién de trabajo: Planear la Implementacién
En la segunda sesion de trabajo, el equipo de trabajo analizé el resultado del primer

Sprint, con la siguiente estructura de trabajo:

3- Estudiar
- Completar el andlisis de los datos del primer Sprint.
- Comparar los resultados obtenidos con las hipotesis.

- Documentar la sesion.

4- Actuar

- Definir qué cambios deben hacerse.

- Implementarlos en los procesos de la empresa

- Documentar los resultados. Para esto, se abre un archivo de Registro OP
(Oportunidades de Mejora) en el que se registraran todas las observaciones de
retroalimentaciéon para oportunidades de mejora del proceso en la empresa, qué

cambios se hicieron y cémo se definié implementarlos en los procesos de la empresa
5. Fase de Capacitacion

Finalmente, para la fase de Capacitacion se propuso realizar talleres de capacitacién de
forma periddica durante y posterior a la fase de implementacion para reforzar los conceptos ya
impartidos, asi como los procedimientos establecidos, roles y responsabilidades de cada uno, y
de igual forma recibir retroalimentacién de parte del equipo de trabajo que permitan realizar los
ajustes necesarios orientados a obtener la maxima efectividad en la aplicacién de la nueva
metodologia de trabajo.

En esta fase, se definieron dos tipos de talleres de Capacitacion:

Taller: Reforzando conceptos

En este taller se abre el espacio para consultas puntuales del equipo en cuanto a dudas
y dificultades en la implementacion del modelo de gestion Scrum, entre otros. En caso de
requerirse, se volvera a repasar la presentacion de introduccion del pensamiento Agil y el
modelo de gestién Scrum. Posterior a cada capacitacién, se documentan los resultados y se

analiza la retroalimentacion de parte del equipo para identificar oportunidades de mejora.
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Taller: Actuar

Este taller nace de la fase de implementacion, sin embargo, se recomienda que sea un
proceso recurrente, en el que se analizaran las observaciones obtenidas tanto de la etapa de
Estudiar de la fase de implementacion, como de las observaciones que surjan en las
capacitaciones Reforzando conceptos. En este espacio se definird qué cambios deben hacerse
en los procesos de la empresa en cuanto al modelo de gestion Scrum y como seran

implementados y comunicados al equipo.

4.3.2 Disefio preliminar de la Guia

A partir del planteamiento anteriormente expuesto para la estructura de contenido de la
Guia de Implementacién del modelo de gestion Scrum para Pymes, se elabor6 un disefio
preliminar de la Guia, cuyo contenido se estructuré en introduccion, 5 capitulos y bibliografia,

segun se detalla a continuacion:

CONTENIDO
INTRODUCCION

CAPITULO I:Diagnéstico de la cultura empresarial y la gestién de
proyectos servicios de la empresa

CAPITULO Ilun cambio de mentalidad:
Preparando al equipo de trabajo

CAPITULQ@I: Una mejor forma de hacer las cosas:
Como adaptar la metodologia a mi empresa

CAPITULO IYManos a la obra! )
Gestionar proyectos de forma Agil

CAPITULO I\Capacitacion constante:
La clave del éxito

BIBLIOGRAFIA
Se elaboré una tabla por cada capitulo con los siguientes detalles:

- Titulo del capitulo
- Objetivo del capitulo
- Actividades a realizar

- Detalle de las actividades a realizar



Tabla 7
Tabla de contenido Capitulo | de la Guia.
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TITULO

OBJETIVO

ACTIVIDADES

DETALLE

CAPITULO (Fase de diagndstic

Diagnostico d
la cultura

Mirar hacia adentro:
Conocer la cultura
empresarial.

En esta sesion el

equipo de trabajo

realizara una
introspeccién de su
cultur&mpresarial, qu
permitira:

1- Observar la aua
de la empresa corn
si fueranin
colaborador nuevq

2- ldentificar las
motivaciones de Iq
colaboradores

3- Conocer como ve
los colaboradores

la empresa compafieros de trabajo
4- I|dentificar los admiran y por qué?
valores 5 ¢Cuales piensan que s(
empresariales los valores de la epga
presentes en la y con cuales de ellos se
orgaizacion identifican?

Sesién inicial: k)paseo por
la cultura de la emgsa.

En esta sesion el equipo de
trabajo realizard una
introspeccioén de su cultura

empresarial, participando € |
un conversatorio alrededor| ¢

las siguientes preguntas:

1- ¢Qué le dirias a tus
amigos @stuvieras
hablando de la empresg

2- ¢Qué es lo que mas te
gusta de la empresa?

3 ¢Qué aspectos de la
empresa te gustaria qui
fueran diferentes y por
qué?

4- ¢ A quiénes de sus

Sesién de trabajo grupal con una
duracién estimada €# oras

Agenda:

Introduccid@d5 mih
Diélogo Grupal {80 min)
Consenso construccién de
valores (30 min)
Reflexién final (15 min)

empresarial y|
su gestion de
proyectos o
servicios

Conocer de manera
grupatémo se

gestionan actualment
los proyectos o
servicios que desarrg
la empresa

Sesiénde trabajo grupal

Flujograma de proceso

1- Construir el mapa de fli
de procesos: como se
gestionan actualmente
los proyectosservicios
gue desarrolla la epga

2- ldentificar y clasificar a
gué proceso correspon
cada una de las tareas
actividades que se
requieren parampletar
un proyecto o servicio.
(Procesos estratégicos
operativos o0 de soporte

3 Realizar el mapa de
gobenanza del mapa di
procesos por roles y
responsabilidades de I¢
miembros del equipo.

4-  Analizar los resultados
disctirlos con el equipo
de trabajo.

Sesién de trabajo grupal con una
duracion estimada d# toras

@

Agenda:

Introduccid@ds mih

Mapa flujprocesoé3660
min)

Clasificar las tareas del m
segun el proceso al que
correspond@rocesos
estratégicos, operativos o
soporte).30 min)

Asignar a ese mapa la
gobernanza (roles y
responsabilidades en el ec
(30 min)

Reflexion final (15 min)
Documentar los resultadog




Tabla 8
Tabla de contenido Capitulo Il de la Guia.
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TITULO

OBJETIVO

ACTIVIDADES

DETALLE

CAPITULQ (Fase dereparacign

Un cambio de
mentalidad:
Preparando a
equipo de
trabajo

Preparar a la empres
para el cambio de
metodologia.

H objetivo principags
gue el equipo de trab
alcance una
comprension general
qué es el Pensamien
Agil y sus principales
diferencia®spectde
lavisiortradicional de
gestionar proyectos.

Buscacomunicar los

Presentaciénngroduccién al
Pensamiento Agil:

Presentacion
magistral introductoria que
desarrolla los siguientes
temas:

1- Evolucién de buenas
practicas para la Gestic
de Proyectos

2- Vision tradicional vs
Vision Agil.

3- El pensamiento Agil y ¢

marco de trabajo Scrur]

bereficios y utilidad
para alcanzar el éxitg
de los proyectos que
esta nueva forma de
gestién representa, d
modo que la transicig
sera mas agil.

Se plantea esta etapq
enlos siguientes pasq
1- Adquiriranciencia
de la metodologig
Promover eédeo
de inplementarla
en la organizaciol
Desarrollar la
habilidad para
implementarla
Promaerel
proceso de
implementacion.
Prepararse para |
etapa de
implementacion.

2-

Prueba teodrica

Se aplicana prueba tedrica
para medir la claridad de g
conceptos expuestos, con ¢
objetivo de:

1- Medir si la presentacioi
fue suficientemente cla|

2-  Medir el nivel de
aceptacion de la
metodologia,

3- Medir si la presentaciol

generd expectativas
positivas en cuarg su
implementacion.

Presentacion magistral con una
duracién estimada de 1.5 horas

Pensamiento Agile &0

Bienvenida (15 min)
Presentacid8G60 min)
Espacio de consuitas min)
Aplicacion de prueba teéri
(30min)

PRUEEA TECRICA DELA FRESENTAGON
PENSAMIENTO AGIL Y SCRUM

g% §

0ooD

OO0 oo oooo

Posterior a la presentacion:

5
6-

Documentar resultados
Analizar resultados
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Tabla 9
Tabla de contenido Capitulo Il de la Guia.
TITULO OBJETIVO ACTIVIDADES DETALLE
Analizar los posibles| Sesion de trabajo: Sesién de trabajo grupal con una
conflictos que se Andlisis de posibles duracion estimada €& %ras
puedan presentar en] conflictos
el marco de trabajo
Scrum y la metodolo¢ 1- Enlistar los principios
actual que utiliza la empresariales y requisi
empresa. de la organizacién
2- Analizar los resultados |
— Analizar también las la fase diagnostico en
S caracteristicas propig cuanto a procesos y me
'g de los colaboradores de gobernanza
et sus relaciones, roles| 3- Identificar caracteristicg pgenda:
S responsabilidades pa entre roles y 1- Introduccion (15 min)
@ firmimente aplicar las responsabilidades 2~ Principios y requisitos
3 | una mejor | adaptaciones que se actuales vs Scrum. empresarialess min)
@ | forma de deban considerar. 4 Identificar posibles 3 Andlisis de procesos (15 n
© | hacer las . _ conflictos en procesos, 4 Andlisis de roles y
E | cosas: Es importante analizg roles y artefactos actua| responsabilidades (15 min
9 Como adapta los siguientes VS Procesos Scrum. 5 Andlisis de artefam min)
O | la metodologi| elementos de la 6 Resumen de posibles con
E ala empresa| empresa con el marc en cadarea(15 min)
S de trabajo Scrum: 7- Cierre, conclusiones de

1- Losrolesy
responsabilidades
2- Los artefactos
3 Los procesos
4- Las practicas

Posterior a la sesion:

8
9

adaptacion (15 min)

Documentar resultados
Elaborar un resumen de Ig
ajustes requeridos
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Tabla 10
Tabla de contenido Capitulo IV de la Guia.
TITULO OBJETIVO ACTIVIDADES DETALLE
Realizar correctamen| Sesion de trabajo: Sesion de trabajo grupal con una
la gestién del cambio| Planear la Implementacion | duracién estimada de 2 horas
La gestion efectiva df En esta sesion el equipo de
cambio empodera a li trabajo participara en el pla
personas que Implementacion, a través d¢ Act Plan
~ ~ . . . [Actuar] [Planificar]
desempefiaran los ro| siguierg planteamiento: cona | o
para hacer una o P B i
. g - Lo e o A Rl sharian levar a cabo la siguiente
transicion mas rapida) 1- Planificar 0 iaped] et
efectiva. - Establecer los roles dg Study Do
cada colaborador e B
Realizar la - Definir la estructura de o, || Do probienas
implementacién segu las reuniones segun Ig il [Nl
. el ciclo PDSA: equipos de trabajo.
S - Plantear las hipétesis
'C - Plan (Planificar) iniciales. Agenda:
g - Do (Hacer) 2- Hacer 1- Introduccion (15 min)
] - Study (Estudiar)] - Definir la fecha de inic 2-  PlanificaBQ min)
g - Act (Actuar) oficial 3 Hacer una sesion practicg
o - Asignar el responsable ejercicio (30 min)
E de documentar los 4- Evaluar resultados ifiif)
° . )
3 | \Manos a la problema_s y 5 Cierre, conclusiones (15 n
Q | opral observaciones
2 Gest.ionar - Iniciar el andlisis de loj Posterior a la sesion:
5 datos recabados. 6- Documentar resultados
=" | proyectos de .
O | forma Agil 7- Analizar resultados
—
D
=
o
<
O

Sesion de trabajo:
Analisis dda
Implementacion

En esta sesién el equipo de
trabajo analizara el resultad
del primer Sprint, a través d
siguiente planteamiento:

3- Estudiar

- Completar el analisis ¢
los datos del primer
Sprint.

- Comparar los resultad
obtenidos con las
hipétesis.

- Documentar la sesion

4- Actuar

- Definir qué cambios
deben hacerse.

- Implementarlos en los

Sesbn de trabajo grupal con una
duracién estimada de 2 horas

Agenda:

Posterior a la sesion:

procesos de la empres

1- Introduccién (15 min)
2- Estudiar30 min)
3 Actuar (30 min)
4- Cierre, conclusiones (15 1

5 Documentar resultados

6- Se abre un archivo de
Registro ONIOportunidade
deMejorajjue registrara to
las observaciones de
retroalimentacion para
oportunidades de mejora
proceso en la empresa, q
cambios se hicieron y con
definio implementarlos en
procesos de la empresa




Tabla 11
Tabla de contenido Capitulo V de la Guia.
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TITULO

OBJETIVO

ACTIVIDADES

DETALLE

CAPITULO {Fase deapacitaciyn

Capacitacién
constante: Lg
clave del éxit

Realizar talleres de
capacitacion de form
periddica durante y
posterior a la fase de
implementacién para
reforzar los concepto
ya impartidos, asi col
los procedimientos
establecidos, roles y
responsabilidades de
cada uno, y de igual
forma recibir
retroalimentacién de
parte del equipo de
trabajo que permitan
realizar los ajustes
necesarios orientado
obteer la méxima
efectividad en la

Capacitacion:
Reforzando conceptos

En esta capacitacion se abri
espacio para consultas
puntuales, dificultades en la
implementacién deddelo de
gestiérscrum, entre otros.

En caso de requerirse, se
volvera a repasar la
presentacion de introducciof
pensamientgily elmodelo dg
gestiérscrum

Capacitacioén con una duracion
estimada de 2 horas

Agenda:

1-
2-

3

4
5

Introduccién (15 min)

Se abre espacio para
consultapuntualesQ0min)
En caso de requerirse, s€
hace una sesion practica
reforzar conceptos (30 m
Evaluar resultados (15 m
Cierre, conclusiones (15

Posterior a la sesion:

6
7-

Documentar resultados
Analizar resultados para
identificar oportunidades
mejora.

aplicacion de la nuev
metodologia de traba

Se definen dos tallerg
de capacitacion:

1- Reforzando
conceptos
Para reforzar
conceptos
relacionados con
pensamientgily
SuUS procesos.

2- Actuar
Para analizar
oportunidades,
posibles cambios
ajustes y su
implementacion.

Capacitacion:
Actuar(recurrente segun se
requiera).

Se define queCapacitacion
Actuarde la fase de
implementacién, sea un
proceso recurreete que se
definira qué cambios deben
hacerse en los procesos de
empresa en elodelo de
gestiérscruny cOmo seran
implementados y comunicagd
al equipo.

En esta capacitacion se
recogera la retroalimentacio
las capacitaciones Reforzan
conceptos.

Capacitacién con una duracion
estimada de 2 horas

Agenda:

1-
2-

3

¢

Introduccién (15 min)

Se abre espacio para
consultapuntuale3Q min)
Se revisa el registro
acumulativo de
retroalimentacién
Evaluar resultados (15 m
Cierre, conclusiones (15

Posterior a la sesion:
Documentar resultados e

archivdregistro OP
(Oportunidades dejdvia)
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4.3.3 Entregable: Guia de Implementacion del modelo de gestion agil Scrum

La Guia de Implementacion del modelo de gestion agil Scrum, en adelante Guia

Practica, se constituye en una herramienta para implementar una nueva forma de gestion de

proyectos y servicios agiles para las Pymes, en un formato claro y amigable orientado al

usuario, de modo que el proceso de transicion sea efectivo, facil de incorporar por todos los

miembros el equipo de trabajo y para la direccion de la empresa.

Como se describio en la seccion 4.3.2, la Guia esta conformada por Introduccion, 5

capitulos y bibliografia. En sintesis, la Guia orienta los esfuerzos de la organizaciéon en un

proceso estructurado y claro, con la siguiente cronologia:

Figura 21
Hoja de ruta propuesta en la Guia de Implementaciéon de Scrum

Sesién Iniclal Sesién trabajo grupal
Un paseo por la Flujograma de procesos
cultura de la empresa y mapa de gobernanza

2-3 hrs 2-3 hrs

@ lll. Adaptacién @

Andlisis de Resultados Sesién trabajo grupal
Resumen de ajustes Analisis de posibles
requeridos conflictos

Documentar 2-3hrs

de la Prueba teodrica al
equipo de trabajo
Documentar

Iv.
Implementacién

Sesién trabajogrupal  Andlisis de Resultados Sesién trabajo grupal
Planear la Implementacién  De la sesion (Plan-Do) Analisis de Implementacién
(Plan-Do) Documentar (Study-Act)

2-3hrs 23 hrs

Se planifica el primer Se analiza resultados
Sprint del primer Sprint

Taller Capacitacién Anélisis de Resultados
Actuar del taller capacitacion
2-3 hrs Identificar oportunidades
Registrar en OM de mejora

Proceso recurrente Registrar en OM

I. Diagnéstico @ @ Il. Preparacién @

Presentaci6n
Introduccion al
Pensamiento Agile

15hrs

Anélisis de Resultados

Andlisis de Resultados
De la Sesion (Study-Act)
Inicio Registro OM
Se define futuros
cambios y ajustes

Prueba tedrica
Introduccién al
Pensamiento Agile

Documentar

ugpeypede)
‘A

Taller Capacitacién
Reforzando Conceptos
2-3 hrs
Documentar
Retroalimentacién



Figura 22
Guia de Implementacién del modelo de gestion agil Scrum para Pymes

GUIA DE
IMPLEMENTACION DE
LA HERRAMIENTA

SCRUM PARA PYMES

GUIA PRACTICA
2022

El disefio de la Guia de Implementacién del modelo de gestion agil Scrum se orient6
hacia un formato amigable, con instrucciones claras y de facil lectura para ser utilizado como
una Guia Practica para dar los primeros pasos en el proceso de transformacién de la gestién
de proyectos de las Pymes hacia procesos agiles. Puede consultar la Guia en el Anexo 10.

80
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4.4 Objetivo 4: Plan de Capacitacion en el uso de la Guia Practica

El éxito de la implementacion de un nuevo sistema, procedimiento o metodologia en las
organizaciones, depende de una buena promocion y de un Plan de Capacitacién para el equipo
de trabajo que debera ponerlo en marcha posterior a la implementacién. La promocion es
importante porque la nueva herramienta, procedimiento o metodologia que es ajeno y
desconocido requiere ser conocido, comprendido profundizado y adoptado como propio en el
guehacer de la empresa y para esto, debe percibirse de manera positiva, como un elemento
aliado para mejorar la calidad y eficiencia de los productos o servicios que se entregan. Una
buena promocion debe ir acompafiada de un Plan de Capacitacién, de modo que la
transferencia de conocimiento sea efectiva. Este plan debe considerar la necesidad de
conocimiento o habilidades que se requieren y definir el tiempo que llevara su ejecucion, por lo
gue es importante definir de manera precisa la cantidad de horas que cada miembro del equipo
de trabajo invertira en las actividades de formacion, asi como el contenido de los temas que se
requiere profundizar. En esta linea, se considera de mucha importancia involucrar a todos los
colaboradores del equipo de trabajo en la formacidn para construir una cultura de aprendizaje y
mejora continua, compartir conocimientos y experiencia adquirida, de modo que se construyan

canales de capacitacioén que consoliden y transmitan el conocimiento.

4.4.1 Plan de Capacitacion

La Guia Practica, en su quinto capitulo, establece una ruta inicial de capacitacion que le
permitira a la direccién de la empresa dar los primeros pasos en adoptar la herramienta Scrum
como herramienta de gestion de proyectos agiles. En siguientes etapas, este plan puede ser
mejorado y reforzado con talleres externos y capacitaciones formales fuera de la organizacion.

De modo que, en una primera etapa, una vez que se han completado las fases de
diagnostico, preparacion, adaptacion e implementacion de la Guia Practica, se propone el Plan
de Capacitacion que contiene los siguientes elementos:

- Contenido: los temas que seran desarrollados durante las actividades y que se
requiere que el equipo adquiera.

- Técnicas: el mecanismo que se aplicara para la transicion de conocimiento.

- Cronograma: Esquema de actividades con fecha y horario propuesto.

- Publico: Definicién del equipo de personas que se requiere capacitar.

- Recursos humanos: Personas que ejecutaran las actividades.

- Recursos materiales: Presupuesto e infraestructura disponibles.



A continuacion, se presenta el esquema del Plan de Capacitacion propuesto:
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Tabla 12
Esquema propuesto para el Plan de Capacitacion.
Contenido Técnicas de Cronograma Puablico Recursos Espacial
capacitacion humanos

TALLER: REFORZANDO CONCEPTOS

1. Teoria de Administracion de Proyectos

1.1 Definicién de proyecto Magistral

1.2. Administracién de proyectos Magistral

1.3 Ciclo de vida de un proyecto Magistral

1.4 Procesos en la Administracion de proyectos | Magistral

1.5 Areade conocimiento&dministracion de Magistral

proyectos

2. El pensamiento Agil

2.1 Evolucién de buenas practicas en Gestién dg Estudio de casos

Proyectos Recurso i

2.2 Manifiesto Agil Role play 1 dia, Divisién de | externo Virtual
Material audiovisu| @ 3 meses | Mantenimient| especialistd . .

2.3 Historia de Scrum Role play en Scrum | Oficinas TRi
Materigdudiovisual

2.4 Metodologia Scrum: Definicién y Teoria Role play
Material audiovisu

2.5 Actores, eventos y artefactos de Scrum Role play

Material audiovisu

3. La metodologia adaptada a mi empresa

3.1 Ajustes iniciales Magistral
3.2 Ajustes incorporados desde su implementaci Magistral
4. Retroalimentacion Lluvia ideas

Evaluacion:

Es calve recogerparcepcion del equspbrda pertinencia y valofadeapacitacion por mediorheularios y encuegiasamedir el

nivel de satisfaccion
Buzdn dsugerencigsara las proximas iniciativas;

Instrumentos de evaluacion para noeditbéd de comportamidespués de asistir al plan de formacion.

TALLER: ACTUAR

1. La metodologia adaptada a mi empresa

1.1 Introduccién: revision del proceso de adaptacion in
ajustes incorporados desde su implementacion hasta |
de la capacitacion.

(Documentado en el Registro de Oportunidades de Mg

Capacitacion
practica
Rotacion de roles

1.2 Analisis de las observaciones producto de la
retroalimentacide los equipos de trabajo tanto en
capacitacion: Reforzando conceptos como poste
cada iteracion.

Capacitacion
practica
Rotacion de roles

1.3 Definiciéon de posibles cambios que puedan ¥
en los procesos de la empresa en el marco de tr|
Scrum y coémo seran implementados y comunica
equipo.

Capacitacion
practica
Rotacion de roles

2. Retroalimentacion

Capacitacion
practica
Rotacion de roles

1 diaminimo
@ 2 meses el
primer afo,
posteriormentq
se convoca
cuando se
requiera

Divisién de
Mantenimient]

Direccién de
la Empresa

Recurso
externo
especialistg
en Scrum

Virtual

Oficinas TRI

Evaluacion:

Es calve recogermarcepcion del equspbrda pertinencia y valeta capacitacion por mediomeuiarios y encuestas padir el

nivel de satisfaccién

Importante documentar en el registro de Oportunidades de Mejora OM las decisiones de cambios 0 ajustes alghtaten

cual sera la rutagemunicacion e implementacion de los cambios.
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5. CONCLUSIONES

1. Del objetivo de Diagndstico se concluye que al inicio del proceso de cambio es
altamente recomendable realizar un analisis integral de la metodologia y los procesos
gue utilizan las empresas Pymes para la gestion de sus proyectos, principalmente
cuando éstas carezcan de procedimientos formales, falta de claridad en los roles y
asignacion de responsabilidades en sus equipos de trabajo y presenten problemas
recurrentes de reprocesos, atrasos en sus cronogramas y poco control de los
presupuestos. Este ejercicio sirve para comprender las necesidades y requerimientos
gue se deben satisfacer en su gestién de proyectos y orientar la toma de decisiones
a la busqueda de hacer esos procesos mas eficientes. En el caso particular de la
empresa elegida como caso de estudio, este ejercicio le permitio identificar las areas
de debilidad que deben ser corregidas rapidamente para ser competitivos y mejorar

su imagen en el mercado.

2. El método “Caso de Estudio” utilizado en la fase de Diagnéstico fue clave para
conocer de primera mano la metodologia utilizada por la empresa para organizar la
ejecucion de un proyecto desde el inicio hasta su conclusion, de modo que permitié
mapear los procesos, los actores, el alcance de su participacion y responsabilidades.
Le permitié asimismo al equipo darse cuenta de donde estaban las areas de
debilidad, los reprocesos, los vacios y las necesidades no cubiertas que la mayoria

de las veces les representan atrasos y costos no contemplados en el presupuesto.

3. De igual forma, emplear las herramientas de Flujograma de Procesos y Mapa de
Gobernanza en la fase de Diagnéstico facilitaron la visualizacion durante el proceso y
analisis realizado y presentado en el Informe Diagnéstico, con recomendaciones
claras y especificas entendidas como oportunidades de mejora para la gestion de

proyectos de la empresa.

4. Del objetivo de elaborar la presentacion de introduccion del pensamiento agil se
concluye que le permite a la empresa aspirar a un cambio para mejorar la gestion de
actividades donde se generan poco o nulo valor agregado por una metodologia agil,
gue le permita a la organizacion lograr proyectos exitosos, que cumpan con

presupuesto, cronograma, calidad, satisfaccion al cliente y sostenibilidad,
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incorporando conceptos de mejora continua y eficiencia. Esto fue relevante porque la
empresa tenia como objetivo iniciar el proceso de reestructuracion de sus procesos
de gestion de proyectos, producto tanto de las observaciones del diagndstico de
clima organizacional, que fue un insumo inicial para la presente investigacién, como
del analisis de los resultados del Informe Diagndstico desarrollado en el Capitulo 4.1

del presente documento.

Para lograr el éxito en un proceso de cambio de metodologia en procesos operativos,
es indispensable hacer un trabajo de cambio de mentalidad, no solo del liderazgo de
la organizacién, sino que debe bajar hasta los primeros niveles de la organizacion.
En este sentido, comunicar de manera clara y en positivo la historia, conceptos y
estructura del pensamiento agil y sus métodos es clave para iniciar el proceso de
cambio en la empresa. La presentacion introductoria al pensamiento agil y sus

métodos es una herramienta de comunicacion valiosa para iniciar este proceso.

Otra conclusion del objetivo de preparar la presentacion de introduccion del
pensamiento agil es que se le permitié a la empresa comprender con claridad, tanto a
nivel del liderazgo como del equipo de trabajo, los beneficios del modelo de gestion
Scrum, los eventos, artefactos, roles y responsabilidades, lo que le permitira
minimizar o eliminar los errores de coordinacién y los problemas de comunicacion
gue se presentan actualmente en la gestién de proyectos, y que provocan sobre

costos por ineficiencias.

Del objetivo de elaborar la Guia Practica se concluye que las empresas Pymes que
Nno cuentan con presupuesto para contratar especialistas en Administracion de
Proyectos Agiles, requieren de herramientas practicas para implementar el modelo
de gestion agil Scrum, que describa paso a paso el proceso de adaptacion,
implementacion y capacitacion para hacer la transicion de métodos tradicionales a
procesos de gestion &giles. En Este sentido la Guia Préactica se constituye en una
hoja de ruta estructurada en cinco etapas claramente definidas, incorporando
mejores practicas para diagnosticar, preparar, adaptar, implementar y capacitar a los
equipos de trabajo, de modo que la transicidn sea exitosa, con conceptos de mejora

continua en la gestion de proyectos de la organizacion.
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8. Del objetivo de Plan de Capacitaciéon se concluye que el disefio propuesto, orientado
a lograr una transicion rapida y efectiva, le permitird a la empresa analizada como
caso de estudio obtener resultados positivos en el corto plazo, ya que se requiere
gue el proceso de reestructuracion se de en un plazo no mayor a tres meses. Los
talleres de capacitacion se disefiaron de modo que permita la retroalimentacion de
los equipos de trabajo por el nuevo modelo de gestion de proyectos agiles, aspecto
gue refuerza en si mismo los principios basicos del pensamiento 4gil y el modelo de

gestion Scrum.

6. RECOMENDACIONES

Se realizan las siguientes recomendaciones planteadas como oportunidades de mejora que
la empresa puede incorporar en las diferentes etapas del proceso de cambio:

1. En lafase de Diagnéstico, se recomienda reforzar los procesos de planificacion
ligados a los factores estratégicos de la empresa, de modo que le brinde
herramientas a la Direccion de la empresa para establecer pautas de gestion para
conducir de una manera mas eficiente los procesos operativos, incorporando dichos
conceptos estratégicos en la toma de decisiones y en la configuracion de los

objetivos que se establezcan para cada proyecto o servicio.

2. Cuando la empresa no cuenta con uno, se recomienda elaborar un Plan de Gestion
de Riesgos, que le permita considerar tanto los eventos de consecuencia negativa
gue pueden afectar al proyecto, como los eventos de consecuencia positiva que

representan la oportunidad de un resultado mejor al esperado.

3. Se recomienda asimismo revisar y aclarar, tanto a nivel del liderazgo como del
equipo de trabajo, los roles y responsabilidades de cada puesto de modo que se
eliminen o se minimicen los errores de coordinacion y los problemas de
comunicacion que se presentan constantemente en la gestion de proyectos, y que

provocan sobre costos por ineficiencias.
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Se recomienda adoptar el modelo de gestion Scrum como herramienta de gestion de
proyectos, adaptada a la cultura y necesidades especificas de la organizacion, como
lo describe la Guia de Implementacién del modelo de gestion agil Scrum desarrollada
en el capitulo 4.3 del presente documento. De este modo, la empresa contaria con
procedimientos, roles y responsabilidades claros que a la fecha representan una de

las &reas de debilidad de las Pymes.

Del objetivo de elaborar la Presentacion de Introduccion al Pensamiento Agil, se
recomienda identificar el modelo de gestion Scrum como la herramienta practica para
la Direccion de la empresa, para incorporar los procesos estratégicos de manera
efectiva en la toma de decisiones y en la configuracién de los objetivos que se
establezcan para cada proyecto o servicio, en la definicién del Product Backlog y de

los Sprints.

Se recomienda que se considere para los procesos de soporte, al Scrum Master
como facilitador y supervisor del cumplimiento de procedimientos internos de la
empresa, de modo que se identifique de manera oportuna donde se esta
presentando un problema o retraso producto de incumplimiento de los procesos
operativos o procesos de linea. Adicionalmente, el Scrum Master podra ser el

encargado de llevar los procesos de control de la informacion documentada.

Para profundizar la aceptacion del nuevo método de gestion, se recomienda plantear
una estrategia de comunicacion que busque relacionar de una manera mas clara el
lenguaje del modelo de gestion agil Scrum con el lenguaje propio de los procesos,
herramientas, roles y responsabilidades que se usan tradicionalmente en la gestion
de proyectos de construccién y servicio, de modo que se minimicen la resistencia al
cambio que puede darse por parte de la Direccion de la empresa y del equipo de

trabajo.

Para la implementacion de la Guia Préctica, se recomienda que la o las personas
gue van a dirigir el proceso de Implementacién del modelo de gestion &gil Scrum

reciban una capacitacion previa del pensamiento agil y Scrum, para que puedan
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dirigir de una mejor forma el proceso, en razén de que no se va a contratar personal

experto en la metodologia.

Se recomienda a la Direccion de la empresa seguir paso a paso la Guia Practica
para la implementacion del modelo de gestion &gil Scrum, ejecutando las cinco
etapas claramente definidas para diagnosticar, preparar, adaptar, implementar y

capacitar a los equipos de trabajo.

Se recomienda a la Direccion de la empresa documentar de manera exhaustiva el
proceso desde el inicio, de modo que la adaptacion de la metodologia a la realidad
de la empresa sea mas efectiva, y se considere en todo momento la
retroalimentacion de los equipos de trabajo conforme se avance en el uso de la

misma.

Con el fin de que la implementacién sea aiin mas exitosa, se le recomienda a la
empresa interesada en implementar esta metodologia, adquirir herramientas
tecnoldgicas que le facilite a la organizacion el llevar los procesos y controles que
son parte de su naturaleza, tales como VivifyScrum, BaseCamp, Jira Software,

Monday, Zoho Sprints, entre otros.

En cuanto al objetivo de Capacitacion, se le recomienda a la empresa interesada en
implementar esta metodologia asignar tiempo en sus agendas para que los equipos
de trabajo reciban los talleres de capacitacion, de manera periédica al menos en los
primeros tres meses de haber iniciado el proceso de transicién. Invertir ese tiempo
sera estratégico tanto para la promocién en positivo de los beneficios del cambio,
como por la retroalimentacion de parte de los equipos de trabajo con el fin de
incorporar dichos ajustes segun los requerimientos y caracteristicas especificas de

cada organizacion.

Se recomienda asimismo a la Direccion de la empresa, considerar capacitaciones
externas especializadas, si bien no para todo el equipo de trabajo, como minimo a los

colaboradores que sean designados como Scrum Masters en la organizacion para
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gue estos velen por la correcta aplicacion de las mejores practicas de esta
metodologia.

El éxito en la adopcidn de este modelo de gestion requiere que la cultura de la
organizacion sea coherente con el modelo, por lo que se recomienda a la Direccién
de la empresa incorporar estrategias de incentivos al personal que conforma los
equipos de trabajo por aplicacion correcta del nuevo modelo de gestidon y medicién
de resultados, de esta forma se promoverd de manera constante la cultura adecuada

para sostenerla al contar con equipos de trabajo altamente motivados.
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8. ANEXOS

8.1 ANEXO 1: ACTA (CHARTER) DEL PFG

ACTA DE LA PROPUESTA DE
PROYECTO FINAL DE GRADUACION (PFG)

1. Nombre del (de la) estudiante: Laura Sequeira Gutiérrez

2. Nombre del PFG: Guia de Implementacion del Marco de Trabajo Agil SCRUM
para PYMEs del sector construccion.
Caso de estudio: Empresa TR Proyectos HVAC S.A.

3. Area tematica del sector o actividad: Construccion

4. Firma del estudiante:

5. Nombre del docente curso SG:

6. Firma del docente:

7. Fecha de la aprobacion del Acta:

8. Fecha de inicio y fin del proyecto: Enero 2022 Julio 2022

©

Pregunta de investigacion:

¢,Cuales son los pasos a seguir para que una PYME implemente con éxito la
metodologia SCRUM para la gestion de sus proyectos de construccion?

10. Hipotesis de investigacion:

En la actualidad, el mercado de la construccion enfrenta una creciente exigencia de una
bdsqueda de soluciones con presupuestos reducidos, tiempos cortos de entrega e
innovacién, que requieren de un marco de trabajo agil, con el cual el equipo de trabajo
pueda abordar problemas complejos, adaptativos y a la vez entregar resultados de
maximo valor productiva y creativamente.
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11.0Ohbjetivo general:

Desarrollar una guia amigable para implementar la herramienta SCRUM en empresas
pequefias o medianas (PYMES) del sector construccion, con el fin de ayudarles a crear
productos de calidad a través de procesos agiles, en un ambiente de trabajo
colaborativo, que les permita un eficiente control de costos de los proyectos e incremente
la satisfaccion de sus clientes.

12.Objetivos especificos:

1. Realizar un diagnéstico de la metodologia actual que utiliza la empresa identificada
como caso de estudio en la gestion de sus proyectos para comprender las
necesidades y requerimientos que se deben satisfacer en la gestién de proyectos.

2. Elaborar una presentacion introductoria del pensamiento agil y sus métodos o
herramientas con el objetivo de preparar al equipo de trabajo en el uso de la
herramienta SCRUM.

3. Elaborar la guia de implementacion de la herramienta SCRUM para gestion de
proyectos de construccion en un formato claro y amigable, orientado al usuario de
modo que el proceso de implementacién sea facil de comprender por todos los
miembros el equipo de trabajo.

4. Elaborar la metodologia y el material didactico requerido para realizar talleres de
capacitacion del personal para aprender a utilizar la Guia de implementacion de la
herramienta SCRUM en los proyectos de la organizacion.

5. Elaborar la herramienta de medicién y monitoreo de la correcta implementacion de la
herramienta SCRUM en los procesos de la PYMES, de modo que la Gerencia cuente
con una herramienta para medir los beneficios de su implementacion.

13. Justificacion del PFG:

a. El resultado del informe diagnostico que contratd TR Proyectos HVAC S.A. para
analizar el clima organizacional de la empresa sefiala, entre otras cosas, que es
necesario realizar cambios en la metodologia de gestion de los proyectos y
servicios que brinda la empresa, brindar mayor claridad a los colaboradores en
cuanto a sus roles y responsabilidades, mejorar la comunicacion, proporcionar de
herramientas de trabajo conjunto y fortalecer los procedimientos que actualmente
funcionan adecuadamente y elaborar procedimientos en las areas que no cuentan
con procedimientos claros.

b. En este sentido, el proyecto que se presenta es una oportunidad de resolver las
principales observaciones del diagnostico realizado, justo en el momento en el
gue la empresa debe tomar decisiones de cambios estructurales, de modo que
sirva como herramienta metodolégica para implementar la mentalidad, valores y
principios y practicas del enfoque agil.
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c. En este sentido, el proyecto que se presenta es una oportunidad de resolver las
principales observaciones del diagndéstico realizado, justo en el momento en el que
la empresa debe tomar decisiones de cambios estructurales, de modo que sirva
como herramienta metodolégica para implementar la mentalidad, valores y
principios y practicas del enfoque agil.

d. Para la empresa, se considera altamente deseable encontrar la herramienta mas
adecuada que les permita lograr eficiencia en la gestién de proyectos que por su
naturaleza son complejos y tienen altos niveles de incertidumbre, reducir plazos de
entregas, reducir costos de produccion, cumplir con los objetivos de calidad y
satisfaccion del cliente, incluyendo criterios de sostenibilidad y finalmente,
fortalecer el ambiente colaborativo de los equipos de trabajo, transmisién del
conocimiento y flexibilidad en los procesos.

14.Descripcién del entregable principal y de los secundarios (productos o servicios
gue generara el PFG (Estructura de desglose del trabajo):

Guia de Implementacién del Marco de trabajo Agil SCRUM para PYMES del
sector construccion. Caso de estudio: empresa TR Proyectos HVAC S.A.

1. Fase de diagnhdstico
1.1. Reunion inicial con todo el equipo de trabajo para indicacion de pautas.
1.2. Sesiones de trabajo con los equipos especificos
1.3. Recopilacién de datos e informacién relevante
1.4. Analisis de la informacién
1.4.1. Presentacion de resultados preliminares
1.4.2. Sesion de retroalimentacion
1.4.3. Entrega de informe final de diagndstico

2. Guia de Implementacién del Marco de Trabajo Agil SCRUM.
2.1. Andlisis del informe final de diagnéstico
2.2. Elaboracion de la Guia
2.2.1. Desarrollo de las secciones de la Guia
2.2.2. Reuniones de revision de entregables (contenido)
2.2.2.1. Entregable 01, 50%
2.2.2.2. Entregable 02, 90%
2.2.2.3. Entregable 03, 100%
2.2.3. Reuniones de revision de entregables (disefio grafico)
2.2.3.1. Entregable 01, 50%
2.2.3.2. Entregable 02, 90%
2.2.3.3. Entregable 03, 100%
2.2.4. Revision y curaduria de contenido y disefio grafico
2.2.5. Entrega de la Guia de Implementacién del Marco de Trabajo Agil SCRUM
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3. Fase de Capacitacién
3.1. Capacitacion acerca del pensamiento Agil al equipo de la empresa.
3.1.1. Elaboracién de Presentacion introductoria
3.1.2. Presentacion Introductoria
3.2. Guia de Implementacion del Marco de Trabajo Agil SCRUM
3.2.1. Presentacion de la Guia de Implementacion del marco de Trabajo Agil
SCRUM al equipo de trabajo
3.2.2. Capacitaciéon aplicada de la Guia con equipos especificos por area
3.2.3. Evaluacion de resultados
3.2.3.1. Evaluacion 01
3.2.3.2. Evaluacion 02
3.2.3.3. Evaluacion 03
3.3. Resultados de la capacitacion
3.3.1. Analisis de resultados de las evaluaciones
3.3.2. Elaboracién de informe de resultados
3.3.3. Entrega de informe de resultados

15.Presupuesto del PFG:

a. Diagnostico de la metodologia actual: $250
b. Elaboracién de la Guia Metodolégica para implementacion

de la herramienta SCRUM: $1,500
c. Capacitacion para la implementacion de la herramienta: $750
d. Software/ Herramientas tecnolégicas: $5,000

e. Acompafiamiento por parte del estudiante
como parte del PFG: $750

Monto total: $8,250

16. Supuestos de la planeacion y ejecucion del PFG:

1- La empresa cuenta con un diagndstico preliminar del clima organizacional de la
empresa, cuyo resultado y recomendaciones son importantes de resolver, de
acuerdo con la directriz de la Gerencia.

2- Que la empresa es PYME, considerada Pequefia Empresa, con mas de 20 afios
de haber sido conformada, y cuenta con amplia experiencia técnica.
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La empresa debe iniciar un proceso de reestructuracion de sus procesos,
producto del informe diagndstico recibido, de la transicion generacional de la
empresa familiar y de cambios en el modelo de negocio.

Que la empresa cuenta con equipos de trabajo comprometidos, pero que no
tienen claridad en roles y responsabilidades en el actual modelo de negocio.

Que la Gerencia esté dispuesta a invertir recursos humanos y econémicos en
la reestructuracion, con el objetivo de consolidar la operacién actual y crecer.

La empresa esta dispuesta a invertir en software y herramientas tecnoldgicas
gue le permitan consolidar la reestructuracion deseada.

17.Restricciones del PFG:

Que el recurso humano de la empresa no conoce los enfoques agiles.

Que no se planea contratar recurso humano experto en enfoques agiles, sino
optar por capacitar al personal actual.

La implementacion debe darse en un plazo no mayor a 3 meses.

Se dispone de recursos econémicos para la implementacion de la nueva
metodologia para la reestructuracién, con un tope de $5000.

Que para el plan general del 2022 la empresa no tiene proyectado contratar
nuevo personal.

18.Enumeracion de riesgos de la ejecucion del PFG:

1-

Si no se hace un adecuado diagnéstico de la metodologia que actualmente
utiliza la empresa, directamente con los equipos de trabajo, se puede incurrir
en omisiones a la hora de plantear y comunicar la nueva metodologia de
trabajo a implementar.

Si no se hace un adecuado diagnéstico de la metodologia que actualmente
utiliza la empresa, directamente con los equipos de trabajo, se puede incurrir
en omisiones a la hora de plantear y comunicar la nueva metodologia de
trabajo a implementar.

Una Guia poco clara, poco amigable para los usuarios puede resultar en una
deficiente implementacion de la nueva metodologia, y retardar el proceso de
capacitacion del personal.
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Si no se hace un adecuado diagnostico de la metodologia que actualmente
utiliza la empresa, directamente con los equipos de trabajo, se puede incurrir en
omisiones a la hora de plantear y comunicar la nueva metodologia de trabajo a
implementar.

Si no se hace un adecuado diagnostico de la metodologia que actualmente
utiliza la empresa, directamente con los equipos de trabajo, se puede incurrir en
omisiones a la hora de plantear y comunicar la nueva metodologia de trabajo a
implementar.

Una Guia poco clara, poco amigable para los usuarios puede resultar en una
deficiente implementacién de la nueva metodologia, y retardar el proceso de
capacitacion del personal.

La falta de acompafiamiento en el proceso de implementacién por parte de
expertos puede resultar en errores de interpretacion o aplicacion de la Guia.

La falta de apoyo de la Gerencia General en el proceso de implementacion de la
Guia puede provocar una pobre implementacion, y malos resultados una vez
gue se comience a utilizar.

No contar con las herramientas adecuadas para implementar la Guia
Metodoldgica podria arrojar malos resultados en los nuevos procesos y pérdida
de interés de continuar utilizandola por parte de los patrocinadores del proyecto.

19. Principales hitos

o Fecha

Entregable Fecha inicio el
1. Acta del PFG 26 ene 2022 3 feb 2022
2. Andlisis preliminar de informe diagnéstico 9 mar 2022 11 mar 2022
3. Tutoria PFG 14 mar 2022 16 mar 2022
4. Entrega de la Guia de Implementacion SCRUM 22 abr 2022 22 abr 2022
5. Tutoria PFG 25 abr 2022 25 abr 2022
6. Entr_ega de herra_1m|enta de r_r]edlmon y 22 abr 2022 29 abr 2022

monitoreo de la implemetacién de la Guia

7. Capacitacion del personal en el uso de la Guia 4 may 2022 6 may 2022
8. Tutoria PFG 16 may 2022 16 may 2022
9. Lectura del PFG 17 may 2022 17 may 2022
10. Evaluacion del PFG 18 may 2022 19 may 2022




20.Marco teodrico

20.1 Estado de la cuestion
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Antecedentes, Situacion actual del problema e investigacion realizada sobre él.
Investigacion: Informacion relevante acerca de los retos y probleméatica que
enfrentan las PYMEs y las empresas familiares en Costa Rica. (Consulta al
Ministerio de Economia, Industria y Comercio de Costa Rica, MEIC, Investigacion
relativa al Perfil Organizacional De Las Pymes en otros pais latinoamericanos,
investigacion acerca de la situacion actual de la empresa elegida como caso de
estudio.)

Se requieren reuniones con las autoridades de la empresa para profundizar acerca
de la estructura organizacional actual, conocer andlisis y diagndsticos previos
realizados por la organizacion relativos al Clima Organizacional y oportunidades de
mejora.

Investigacion de buenas practicas recomendadas para las empresas, con el objetivo
de analizar la pertinencia del modelo propuesto para reestructuracién de los

procesos de gestidén de proyectos de la empresa.

20.2 Marco conceptual basico

Pensamiento Agil, Manifiesto Agil.
Administracion de Proyectos.

PYMEs y empresas familiares

Marcos de trabajo Agiles y Metodologia SCRUM

Requerimientos y necesidades del sector construccion




21.Marco metodolégico
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Método de :
Obijetivo Nemmers ¢ _Fuentes .d,e investigacio RENENIERIES R?sm_
entregable informacion n cciones
Diagnostico de la Informe Secundarias: Cualitativa. Fichas Tiempos
metodologia actual | Diagnoéstico Andlisis de bibliograficas. limitados del
que utiliza la de los informacion personal a
empresa procesos de | Primarias: escrita. entrevistar.
identificada como gestion de Entrevistas
caso de estudio en | proyectos de semiestructuradas.
la gestion de sus la empresa.
proyectos
Elaborar una Presentacion | Secundarias: Cualitativa. Fichas Tiempos
presentacion del Andlisis de bibliograficas. limitados del
introductoria del Pensamiento informacién personal a
pensamiento agily | Agil vs Primarias: escrita. entrevistar.
sus métodos o Cascada e Presentacion
herramientas con el | introduccion magistral.
objetivo de preparar | al marco de
al equipo de trabajo | trabajo Entrevistas
eneluso dela SCRUM semiestructuradas.
herramienta Scrum.
Elaboracion de la Guia de Secundarias: Cualitativa. Fichas Tiempos
Guia de implementaci Andlisis de bibliograficas. limitados del
implementacion de | 6n de la informacion personal a
la herramienta herramienta | Primarias: escrita. entrevistar.
Scrum para gestién | Scrum para Entrevistas
de proyectos de gestion de semiestructuradas.
construccién para proyectos de
PYMEs construccion.
Elaborar el Plan Metodologia | Secundarias: Cualitativa. Fichas Tiempos
Capacitacion del y Plan de Andlisis de bibliograficas. limitados del
pensamiento agily | Capacitacion informacion personal a
el modelo de Primarias: escrita. entrevistar.

gestion trabajo
Scrum, con el
objetivo de que la
implementacion de
la Guia de
Implementacion del
marco de trabajo
Scrum para Pymes
sea rapidamente
adoptada por la
organizacion de
manera efectiva,
con resultados
positivos en el corto
plazo.

Entrevistas

semiestructuradas.




8.2 ANEXO 2: EDT del PFG

Guia de Implementacién del Marco de trabajo Agil SCRUM
para PYMES del sector construccion

Fase de Diagndstico

Reunién inicial
General

Sesiones de trabajo
con equipos especif.

Recopilacion de
Datos

I 1.1.1.1 Elaboracion entrevista
diagnéstico procesos

1.1.2.1 Sesién 01 ——— 1.1.3.1 Sistematizacion

——— 1.1.3.2 Estructuracion
de resultados

1.1.2.2 Sesién 02

——— 1.1.1.2 Elaboracidn presentac.
1.1.2.3 Sesion 03

Pensamiento Agil y
diferencias vs Cascada.

1.1.2.4 Andlisis y evaluacion de
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Analisis de la

Informacion

1.1.4.1 Presentacién de
resultados preliminares

[ 1.1.4.2 Retroalimentacion del

cliente

——— 1.1.1.3 Reunion inicial General

1.2

Guia de Implementacién del

las sesiones: Entrevista

L 1.1.43Entrega de informe
final de diagnéstico

Marco de Trabajo Agil SCRUM

Andlisis de Informe
Diagnéstico

1.2.1.1 Anélisis de resultados y
elaboracion de informe

1.2.1.2 Entrega de Informe de
analisis de resultados

1.3

Elaboracién de la
Guia Metodolégica

1.2.2.1 Desarrollo de las secciones

1.2.2.2 Reuniones de revision de contenido
1.2.2.2.1 Reun. Avance 01
1.2.2.2.2 Reun. Avance 02
1.2.2.2.3 Reun. Avance 03

1.2.2.3 Reuniones de revision disefo grafico
1.2.2.3.1 Reun. Avance 01
1.2.2.3.2 Reun. Avance 02
1.2.2.3.3 Reun. Avance 03

1.2.2.4 Revision y curaduria

1.2.2.5 Entrega de la Guia impresa y
en formato digital

Fase de Capacitacion

123 Elaboracién de la
. Herramienta medicién

——— 1.2.3.1 Elaboracién de la entrevista
de requerim evaluacion del

método aplicado

1.2.3.2 Aplicacion de la entrevista

1.2.3.3 Estructuracion de resultados
de entrevista

———1.2.3.4 Diseo de lal herramienta de

medicién y monitoreo de la

aplicacion de la Guia

1.2.3.5 Entrega de la herramienta

Pensamiento
Agil SCRUM

1.3.1.1 Elaboracién de la
presentacion

1.3.1.2 Presentacion presencial

uia de
Implementaciéon

1.3.2.1 Presentacion de la Guia

1.3.2.2 Capacitacion aplicada por grupos
1.3.2.2.1 Grupo 01

1.3.2.2.2 Grupo 02
1.3.2.2.3 Grupo 03

1.3.2.3 Evaluacion de resultados

1.3.2.3.1 Grupo 01
1.3.2.3.2 Grupo 02
1.3.2.3.3 Grupo 03

133 Evaluacion de
Resultados capacitac.

1.3.3.1 Anélisis de
resultados

1.3.3.1 Elaboracion de
informe

1.3.3.1 Entrega de informe




8.3 ANEXO 3: CRONOGRAMA del PFG
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Id DT Modo Task Name Duracién |Comienzo Fn Freq
de estre tertrimestre > trimestre
ea nov | di ene | feb | mar | awr | m: jun
1 0 ™= Proyecto Final de Graduacion PFG 113 dias mar 14/12/2 jue 19/05/22 1
2 11 - Seminario PFG entregables 31dias mar14/12/2 mar 25/01/2 | |
3 0 - Acta de Constitucion PFG Sdias  mar14/12/21lun 20/12/21 l
4 0 - Marco teorico 16 dias mar21/12/21mar 11/01/2:3 l
2 0 - Marco Metodologico S5dias mié 12/01/2Zmar 18/01/2:4 l
6 |0 = Documento completo PFG Sdias  mié 19/01/2Zmar 25/01/2.5
T 00 = Aprobacion del Actade PFG 7dias mié 26/01/2ijue 03/02/226 %
8 0 = Firma del Acta de aprobacion 7 dias  mié 26/01/2Zjue 03/02/22 ——
9 i1 - Guia de Implementacion del Marco de 75 dias vie jue | o e — |
Trabajo Agil Scrum para Pymes del sector 04/02/22  19/05/22
10 11 ] Fase de Diagnostico 29 dias vie 04/02/22 mié 16/03/28 —% 103
1 111 - Reunion inicial General 14 dias vie 04/02/22 mié 23/02/2: —e 2302
12 1111 = Elaboracion de entrevista diagnostico 2 dias  vie 04/02/22 lun 07/02/22
de procesos actuales l
13 1112 = Elaboracion de la presentacion del 3dias mar jue 10/02/22 12 pe
Pensamiento Agil y diferencias vs 08/02/22
Cascada
11 1113 = Reunion inicial General 1dia mié 23/02/2zmié 23/02/2:13 1
B |1.1.2 - Sesiones de trabajo 4dias jue 24/02/22mar01/03/214 %
16 1121 = Sesion 01 1dia jue 24/02/22 jue 24/02/22 l
17 1122 ™= Sesion 02 1dia vie 25/02/22 vie 25/02/22 16 l
18 1123 = Sesion 03 1dia  lun 28/02/22 lun 28/02/22 17 A
19 1.1.24 ™= Analisis y evaluacion de sesiones 1dia mar 01/03/2:mar 01/03/2.18
2 |1.1.3 = Recopilacion de Datos 4dias mié 02/03/2:lun 07/03/2219 %
2 |1.131 = Sistematizacion 2 dias  mié 02/03/2Zjue 03/03/22 l
2 |1.1.32 = Estructuracion de resultados 2 dias  vie 04/03/22 lun 07/03/22 21
2 114 - Analisis de informacion 4dias mar08/03/2 vie 11/03/2222
24 1141 = Presentacion de resultados 1dia mar mar 22
preliminares 08/03/22 08/03/22
% 1142 ™= Reunion retroalimentacion con el clien 1 dia mar 08/03/2:mar 08/03/2:22 l
2% 1143 ™= Analisis preliminar de informe final de 3 dias mié vie 11/03/22 25
diagnostico 09/03/22 l
2r |1.15 = Tutoria del PFG 3dias  lun 14/03/22 mié 16/03/2226
2 1.2 = Guia de Implementacion del Marco de 30 dias jue mié 27 ;—l
Trabajo Agil SCRUM 17/03/22 27/04/22
29 121 - Analisis de Informe Diagnostico 3dias jue17/03/22lun 21/03/22 n
0 1211 = Analisis de resultados y elaboracion de 2 dias  jue 17/03/22 vie 18/03/22 l
N 1212 = Entrega de Informe de analisis de resul 1 dia lun 21/03/22 lun 21/03/22 30
2 122 = Elaboracion de la Guia Metodologica 25 dias mar22/03/2 lun 25/04/2231 L|
B 1221 = Desarrollo de las secciones 18 dias mar 22/03/2 jue 14/04/22 |
M 1222 = Reuniones de revision de contenido9 dias  mar 22/03/2 vie 01/04/22 (!
B (12221 = Reun Avance 01 3dias  mar22/03/2zjue 24/03/22 T
Task Inactive Summary I | Extemal Tas
Split s Manual Task ] 1 Extemal Milestone &
: Milestone * Duration-only Deadline 4+
Project: PFG-Cronograma
- [ ——| ——
Date: lun 21/02/22 Summary Manual Summary Rollup Progress
Project Summary I 1 Manual summary 1 WManual Progress
Inactive Task Sart-only C
Inactive Milestone Finish-only a

Page 1




ANEXO 3: CRONOGRAMA del PFG (Continuacion)

101

Id EL31 Modo|lask Name Duracion [Comienzo Fin Fre:
de Testre Ter trimestre 29 trimestre
tarea nowv | ic_ | ene | feb | mar | abr | md un
36 |1.2222 ™= Reun Avance 02 3 dias  vie 25/03/22 mar 29/03/2:35 vl
37 1.2223 ™= Reun Avance 03 3dias  mis 30/03/2vie 01/04/22 36
38 |1.223 = Reuniones de revision de disefio gre% dias  lun 04/04/22jue 14/04/2237 ;l
T30 12231 = Reun Avance 01 3dias  lun 04/04/22 mié 06/04/22
40 1.2232 ™= Reun Avance 02 3dias  jue 07/04/22 lun 11/04/22 35 '139
41 ]1.2233 ™= Reun Avance 03 3dias  mar 12/04/2.jue 14/04/22 40 l
42 1224 = Revision y curaduria Sdias  vie 15/04/22 jue 21/04/22 41
43 [1.225 ™= Entrega de la Guia impresa en formato 1 dia vie 22/04/22 vie 22/04/22 42 l
4 1226 ™= Tutoria PFG 1diz  lun 25/04/22 lun 25/04/22 43 J—'
45 1.2.3 = Elaboracion de la Herramienta de 19 dias vie mig | |
medicion y monitoreo de la 01/04/22  27/04/22
46 |1.231 = ' E\Iabcrac-ior‘u de \Ia -:ent-re;.'ista metodo a3 dias  vie 01/04/22 mar 05/04/2: l
47 1.232 = Aplicacion de la entrevista 2 dias  mié 06/04/2:jue G7/04/22 46 l
4 1233 S Estructuracion de resultados de la entr2 dias  vie 08/04/22 Jun 11/04/22 47 l
49 1234 S Disefio de la herramienta de medicion 8 dias  mar jue 21704722 48
y monitorea 12/04/32 l
50 (1.235 = Entrega de |a harramienta 1 dia vie 22/04/22 vie 22/04/22 48
51 [1.236 ™ Tutoria PFG 3dias  lun 25/04/22 mié 27/04/2:50 l’
52 1.3 = Fase de Capacitacion 16 dias jue 28/04/22jue 19/05/22 [
53 |1.3.1 - Presentacion Pensamiento Agil 3dias jue 28/04/22lun 02/05/2251 I
54 1311 = Elaboracion de |a presentacion 2dias  jue 28/04/22 vie 28/04/22 44
55 [1.3.12 "= Presentacion presencial 1 dia lun 02/05/22 lun 02/05/22 54 1
56 (1.3.2 - Guia de Implementacion 4 dias  mar 03/05/2 vie 06/05/22 Il
57 1321 = Presentacion de la Guia 1 dia mar 03/05/2:mar 03/05/2.55
58 1322 ™= Capacitacion aplicada por grupos 3dias mie 04/05/2.vie 06/05/22 1
59 13221 ™= Capac Grupo 01 1dia mié 04/05/22mié 04/05/2:57
80 |1.3.2.2.2 ™= Capac Grupo 02 1 dia jue 05/05/22 jue 05/05/22 59 %
T8l 13223 = Capac Grupo 03 1 dia vie 06/05/22 vie 06/05/22 60
62 [1.3.23 ™= Evaluacion de result Grupos 1 dia lun ©8/05/22Iun 09/05/22
63 (13231 "™ Evaluacion de result Grupe 01 1 diz lun 09/05/22 lun 08/05/22 61
64 (1.3232 ™ Evaluacion de result Grupo 02 1 dia lun 09/05/22 lun 05/05/22 61
65 (1.3233 ™ Evaluacion de result Grupo 03 1 dia lun 09/05/22 lun 09/05/22 61
66 |1.3.3 = Evaluacion Resultados capacitation 8dias  mar 10/05/2 jue 15/05/22 %
67 1331 = Analisis de resultados 2dias  mar 10/05/2.mié 11/05/2265 1
68 (1.332 ™= Elaboracion de informe 1 dia jue 12/05/22 jue 12/05/22 67 1
69 1333 ™= Entrega de informe 1 dia vie 13/05/22 vie 13/05/22 &8 J
70 1334 =5 Tutoria PFG 1 dia lun 16/05/22 lun 16/05/22 69 T
71 |1.335 ™= Lectura del PFG 1 dia mar 17/05/2.mar 17/05/2.70 l
72 |1.336 ™= Evaluacion del PFG 2dias  mié 18/05/2Zjue 19/05/22 71 l
Task Inactive: Summary External Tasks
Split T Manual Task I 1 External Milestane &
Project: PFG-Cronograma Wilestone * Duratian-anly Deadline +
Surmmmary "1 Manual Summary Rollip e— Progress

Date: lun 21/02/22

Preject Summary [
Inactive Task

Inactive Milestona

Manual Summary

Start-only

Finish-cnly

1
C
1

Manual Progress

Page 2
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8.4 ANEXO 4: Otros
Investigacion preliminar bibliogréafica

Project Management Institute, Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos,
(PMBOK® Guide) — Sexta Edicion, Project Management Institute Inc., 2017.

AgileAlliance. (2001). Manifesto for Agile Software Development. Tomado de
http://www.agilemanifesto.org

Global Entrepreneurship Network (2018). Guia para la Cultura Emprendedora en Costa
Rica. Global Entrepreneurship Week Costa Rica, Volumen 3. Ministerio de Economia,
Industria y Comercio - Costa Rica.

Schwaber K. & Sutherland J. (2020) La Guia de Scrum La Guia Definitiva de Scrum: Las
Reglas del Juego. Recuperado de https://www.scrum.org/.
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Guide to the SCRUM BODY OF KNOWLEDGE (SBOK™GUIDE) 2013 Edition.

Rico M. (2020) Manual guia para la implementacién de la metodologia Scrum en el
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https://www.scrum.org/
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125-144. Recuperado de https://doi.org/10.21158/23823399.v3.n1.2015.1253

https://proagilist.es/blog/agilidad-y-gestion-agil/agile-scrum/los-11-pasos-para-implementar-
metodologia-scrum/

https://www.tecnologias-informacion.com/implementar-scrum.html’


http://www.agilemanifesto.org/
https://www.scrum.org/
https://www.pmi.org/learning/library/pm-role-lean-agile-world-9350
https://www.pmi.org/learning/library/transitioning-agile-methods-5989
https://www.scrum.org/
http://www.institutoagile.com/
https://doi.org/10.21158/23823399.v3.n1.2015.1253
https://proagilist.es/blog/agilidad-y-gestion-agil/agile-scrum/los-11-pasos-para-implementar-metodologia-scrum/
https://proagilist.es/blog/agilidad-y-gestion-agil/agile-scrum/los-11-pasos-para-implementar-metodologia-scrum/
https://www.tecnologias-informacion.com/implementar-scrum.html
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https://www2.deloitte.com/es/es/pages/technology/articles/waterfall-vs-agile.html
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Plan estratégico GTR 2021 elaborado por TR Proyectos HVAC S.A.
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investigacion  cualitativa.  Universidad Autbnoma del Estado de Hidalgo
https://www.uaeh.edu.mx/scige/boletin/tlahuelilpan/n3/e2.html.

Escudero C. & Cortez L. (2018) técnicas y métodos cualitativos para la investigacion
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8.7 ANEXO 7: Informe Diagnostico de la empresa TR Proyectos HVAC S.A.

ENTREGABLE 1

INFORME DIAGNOSTICO DE PROCESOS

CASO DE ESTUDIO: EMPRESA TR PROYECTOS HVAC S.A.

Elaborado por:

LAURA CRISTINA SEQUEIRA GUTIERREZ

San Jos®, Costa Rica

Marzo, 2022
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8.8 ANEXO 8: Presentacion Introductoria del Pensamiento Agil y Scrum

Pensamiento Agile &

=)

Guia de la Presentacion(]

1. Evolucién de buenas practicas para la
Gestion de Proyectos[]

2. Visién tradicional VS Visién Agile[

3. El pensamiento Agile y el marco de
trabajo Scruml]

1. Evo |l u c ide buenas
pr§ citas par a la
Gesti - de Proyect os
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1. Defi ni c de un Proyect o

fiEsfuerzo temporal que se lleva a cabo para
crear un producto, servicio o resultado ¥an ioc o

(PMBOK, 2017)
e'

@ e. pro d u c cde entregal es \/

N

objetivos cumplimiento de objetivos alcanzar la Meta

1 . Evolucion de la Gestion de
Proyectos en los ultimos 100 anos

1920 1960 1985 1995
l .................................... I ............................ | ..................... I ............................... >
PRODUCCION MASIVA SIX SIGMA LEAN / AGIL

DEPARTAMENTOS FUNCIONALES ORGANIZACION MATRICIAL INGENIERIA CONCURRENTE FLUJO CONTINUO

- FORD: Modelo de Produccidn Masiva - Organizacion Mafricial vs. Deptos. - MOTOROLA Y Six Sigma -TOYOTAy concepto Lean

- Mejora en la eficiencia y producfividad funcionales independi - PMI: Primera edicion - Eficiencia de procesos

- Orden en los procesos productivos - Creacion de PMO (Project Managment  del PMBOK. - 2001: Manifiesto Agil

(especializacién por departamentos) Office), Directores de Proyecios. - Planificacién y gestion de
proyectos de manera
integral.

1. El ®x io de un Proyect o

| 1960w

Se defina el éxito de un proyecto en funcisn dejsu +calidad

1980 Se defina el €xit0 de un proyecto en funcisn de su +calidad
Qumplimiento de +p| aZos
Qumplimiento de +HPIr €SUPUESLO

Sedein el €xit0 de un proyecto en funcisn de su +calidad
. Qumplimiento de +p|azos
Actualidad

Quimplimiento de +PIr €SUPUESLO
Incorporar criterios de +sostenibilidad

+sa: sfaccion del cliente
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1. Distorsiones par a agregar valor

Falta de informacion Cambio de prioridades Reuniones ineficientes

Apagar incendios Multi-tareas
W / » 4 \
PR L s

E-L

1. La impor tancia delacomuni ca:

Visi - tradicional vs Visi
_Agil




Aspect os

Ciclo de Vida

Estilo de desarrollo
de requisitos

2.

Aspect os

Arquitectura

Gestion

Aspect os

Organizacién
de equipo

Medida del éxito

2.

Visi tr adicional
[ reuiios |
[Cowenn |
Varienmieria

Los requisitos son:

V Conocidos

V Estables

V Claramente definidos
y documentados

ﬁr J
Centrada en procesos:
Mando y control

Visi tr adicional

| PO
b
by
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Visi - agil

®- 00~ g - Bn

MODELO ITERATIVO

MODELO ITERATIVO E INCREMENTAL

~3-60 gl P

Los requisitos son:

V Desconocidos a

priori
V Definidos durante el
proceso
Visi - agil

Centrada en la gente:
Liderazgo y colaboracién

agil

Visi
€L EQUIPO AUTO-ORCANIZADO

CNCUCHTRA LAS NCIORES SOLUCIONCS
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L
s
—
—
—

3. El Pens amient o
¢ gile

3. Historia del Pens amient o Agile y
el mar co de trabajo SCRUM

1986 19%5 2001
........... o W AU ———
Ikijuro Noneka Manifeso Ken Simeber
& '| &
: e
Hrotaka Tkeudh 9 MkeGhn
Publ i cat2 col delPudd i caosat? cdid os en: FArmadoenUah, UBA Rindaci -n de
Miateede g Seve el
NeolspeDordo QA6 SEL RIE SEE SRMAUNE
deNuevos rodudos | il Ward Cumingham  Jonkembave Thomas !
CrferendaAnd delnvetigad - n Martin Fowler Brian Marick wwsaumallianeorg
1 élinewProdet Dalpment G O e D
Herverd Bisiness Review
 oasd 2 Bt N 5 " L
[ Laer ([ Notic ( G peric ( Grup ( @ quir (@ quie {m cust (&

®
Jile.com/post/qué-es-agile-mindset-agil

e what ( Grup ( © meto (|

pp ™ Gmail ) Odoo ./ Vivify Scrum [] Connexis [} ASPECTOS+CENTR... (= Oficina de Gestién... [7 Manual guia
LADIFERENCIA ENTRE SER Y HACER AGILE.
Steve Denning, no dice que "Agile es un mindset: una forma de ser”, diferenciando el ser y el

hacer, como dos dimensiones de |a agilidad.

™ Instituto
- Agile Mindset
Qgile 9
Manifestada Definida : Descripta Agilidad
através de: por: por: es:
Serum .

Kanhan
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4 VALORES[]
S+ +

Individuos e interacciones sobre procesosy herramientas
Software funcionando sobre documentacisn extensiva
Colaboracién con el cliente sobre negociacisn contractual

Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan

12 PRIN CIPIOS[]

. Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega tempranay
continua de productos con valor.

. Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapastard 2 as d eollodLess a |
pro c e s 0 s agrgvechae el cambio para proporcionar ventaja competitiva al cliente.

. Entregamos paquetes funcionales frecuentemente, entre dos semanas y dos meses,
per2odos cortos.

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

. Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que darles el
entorno y el apoyo que necesitan y confiar

. ElI m®t odo m8s eficiente wmaefent alvoedm®lop:c
entre sus miembros es la conversacioén cara a cara.

12 PRIN CIPIO ST

7. Entregas funcionando esla medida principal del progreso.

8. Lospro c esos ®muelerea deparrollo sostenible. Los promotores,
desarrolladores y usuarios debemos ser capaces de mantener un ritmo constante de
forma indefinida.

9. La at enci - n eecelentidtécnie@ y el buemadiseiio mejora la agilidad.

10. La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo, es esencial.

11. Las mejores estructuraciones de proyectos,re q ui si t os ygehdese Jo s
equipos auto-organizados.

12. A intervalos regulares el equipo reflexionasobre ¢ - mo ser m8s ef e
cont i nuaci penfecagnar sucamportamiento en consecuencia.
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EL MARCO DE TRABAJO[]

£/
H término Scrum /6 ‘ ‘# viene del
/ ~, 9' ’

7/
Posici- n circular entrelazada que forman los integrantes de los equipos
haciendo fuerza para ganar la pelota

SCRUMU[]

it Scr um e ™ detnabajodiviano que ayuda a las
personas, equiposy organizaciones a generar valor a trav® sle

soluciones adaptativasparapro b | emas compl ej |
(Schwaber & Sutherland, 2020).

MODELO ITERATIVO

MODELO ITERATIVO E INCREMENTAL

~21-8b gl

BASES DE SCRUM [J

“Scrum se basa en el empirismo y el pensamiento Lean” [

Empirismo: El empirismo es el conocimiento que se origina desde la experiencia.

Grupos de personas que aportan de manera colectiva sus habilidades y
experiencia para hacer el trabajo, y de esta for ma compartir y/o adquirir
di chas habil i degdiegass seg¥%n se r

Pensamiento Lean: Se fundamentaenlare d uc ci - n digdy sederfeca en fo esencial.

Enfoque de tipo iterativo (que se repite) e incremental (que aumenta en valor)
con el objetivo de optimizar la previsibilidad (que se puede conjeturar, estimar
con anticipaci-n | o que paeodtelareriesgaer) y de



LA GUC A JDFERRSIC

(Schwaber y Sutherland , 2020)
3 Pilares Empiricos:[]

V Transparencia: Visiilidad del proceso y el trabajo, tanto para quienes lo realizan como para

quienes o reciben. La transparencia permite lainspeccisn.

V Inspeccién: H progreso hacialos objeCvos acordados deben inspeccionarse con frecuenciay con
diligencia, de modo que se puedan detectar problemas indeseables o variaciones perjudiciales para

los proyectos. La inspeccisn permite la adaptacisn.

VV Adaptacion: Permite ajustar el proceso o los materiales empleados que presenten alguna
desviacisn por fuera de los I)¥hites aceptables propuestos para los objeCvos acordados. H objeCvo es
realizar los ajustes ala mayor brevedad posible para minimizar las desviacionesy evitar que el

problema se haga mayor.

LA ESTRUCTURA DE SCRUM [J

Pl - e 1 EVENTO
CON TENEDORDO
4 Evees EL SPRINTO
FORMALESM 7
Permiten la Transparencia, ] DAILY

InspeghAdampt acll
\IEEE '
= /
\
5 ACTORES[ L4 _RETROSPECTIVE 5 VALORESO

{

"w Cliente Que facilitan el trabajo colaborativo:
® - Compromiso
a2 Product Owner =
& Scrum Master - Franquesa
odne DeveloperolL 2 dde Grupo - Respeto
Mi;z (7Y ) - Coraje
L] w2 Scrum Team

LOS ACTORES DE SCRUM [

ROESENH. SRIMTEM Fedlitador

. i . st %Mm SRMTEM

Rarodimentad - n

wpm RO e @RI @RI 0
O U] Wil
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LOS 3 ARTEFACTOS DE SCRUM L

NOMBREL COMPROMISOO CONTIENED
- Listainicial y ordenada de lo que
ieti — se necesita para el producto.
PRODUCT El Ob]etIVO del producto — % - Requerimientos y especificaciones
BACKLOG (alargo plazo) = .
- Conjunto de requerimientos
o JURR seleccionados para desarrollar en el
SPRINT El objetivo del Sprint. iy
BACKLOGO Sprint (2-4 semanas)0 - Lo define el Developer s e g tague
pueda entregar como Increment
(Terminado).
- Requiereunplandeacci - n
INCREMENTO ladey nidei - n o
. - Pe eoficreto hacia el Objetivo
_(Emrega terminado[] del Producto.
incremental)d - Cadaincrement se suma a todos los

©

ProductOwner  Scrum Master

increments anteriores.

CM(V: MO FUNCILOON £

WX

Product Increment

HERRAMIENTAS DE SCRUM []

L o, ovmonen
| ML e

B4 Tre prOYECT.

www.VivifyScrum.com Dﬁ
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8.9 ANEXO 9: Evaluacién de la presentacion introductoria

PRUEBA TEORICA DE LA PRESENTACON

PENSAMIENTO AGIL Y SCRUM

01-mar-22

1 Laforma de gestisn de proyectos basada en ordenar los procesos productivos por departamentos
funcionales, de modo que cada departamento de la empresa se especializara en lo que mejor sab)d
hacer, se conoce como:

a. Calidad Total

b. Sx Sgma

¢. Produccisn Masiva
d. Lean/ Agil

NN

2 Laforma de gestisn de proyectos que busca reducir exceso de procesosy prioriza la satisfaccisn del
cliente se conoce como:

a. Cdlidad Total

b. Sx Sgma

¢. Produccisn Masiva
d. Lean/ Agil

HEnn

3 En laactualidad, se define el Sxito de un proyecto en funcisn de:

a. Qi calidad, si incorpora criterios de sostenibilidad, tanto con la naturaleza como con los
colaboradoresy satisfaccisn del cliente

[ ]

b. Su calidad, cumplimiento de plazos, cumplimiento de presupuesto y satisfaccisn del cliente I:l
¢. Qu calidad y cumplimiento de plazosy presupuesto (Alcance, tiempo y costo)

d. Qu calidad, cumplimiento de plazos, cumplimiento de presupuesto, satisfaccisn del cliente e
incorpora criterios de sostenibilidad, tanto con la naturaleza como con los colaboradores

L

4 Algunos beneficios que aporta de la gestisn de proyectost giles son:
a. Departamentos especializados con amplia experiencia para cada etapa del proyecto |:|

b. Su gestisn esta centrada en la gente, en un ambiente colaborativo entre los miembros del
equipo de trabajo

¢. S busca rt pidamente hacer una sola entrega del proyecto al final, cuando el producto o
servicio estt listo

d. S trabaja gnicamente con requisitos conocidos, establesy claramente definidosy
documentados

116
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5 Unadiferencia entre lavisisn tradicional y lavisisn t gil en la gestisn de proyectoses:

a. Lavisisn tradicional desarrolla los requisitos durante el proceso de ejecucisn del proyecto,
mientras que lavisisn t gil inicia cada proyecto con requisitos conocidos, establesy claramente
documentados

b. Lavisisn tradicional de gestisn de proyectos procura hacer una gnica entrega de producto o
servicio terminado en el plazo convenido y dentro de presupuesto. Los proyectos gestionados
con unavisisn t gil no se preocupan mucho por el tiempo destinado a desarrollar el proyecto,
siempre y cuando se hagan entregas perisdicas

¢. Laorganizacisn del equipo de trabajo en lavisisn t gil requiere una estructura de trabajo
clara, bajo el liderazgo de su jefatura, mientras que la visisn tradicional centralos esfuerzosen
IMeres de departamentos especializados

d. Lamedida del $xito de los proyectos en la visisn tradicional es cuando cumple a cabalidad el
proyecto o servicio, en alcance tiempo y costo, mientras que la medida del Sxito de los
proyectost giles es un cliente satisfecho

6 Lostres pilares emp)Xicos del marco de trabajo Scrum y que son la base en la cual se dise3aron los
artefactos de Scrum: Producto Backlog, Sprint Backlog e Increment o definicisn de terminado son:

a. Coraje, respeto y constancia
b. Transparencia, inspeccisn y adaptacisn

c. Inspiracisn, transparenciay liderazgo

NN

d. Qaridad, especificacisn y liderazgo

7 Lamentalidad Agil se basaen:

a. Descritaen 1 valor, definida por 5 principios y se manifiesta gnicamente por el marco de
trabajo Scrum

b. Descrita en 12 valores, definida por 4 principios utiliza herramientas como el MSProject
para controlar alcance, tiempo y costo

c. Descrita en 7 valores, definida por 4 principios

L]

d. Descrita en 4 valores, definida por 12 principios, manifestada a travSs de varios marcos de
trabajo, como Kanban, Scrum, entre otros

8 H rol del Scrum Master en el marco de trabajo Scrum es:

a. Esel segundo a cargo, por debajo del Producto Owner (Due3o de Producto) Es quien apoya
al Product Owner en todo lo que necesita

b. Esel Ider del grupo, que dicta todas las pautas a seguir y dainstrucciones claras alos
miembros del equipo

c¢. Bsel responsable de que se ejecute Scrum tal y como se define en la Gujd de Scrum, para
gue se realmente efectivo. Esun I)der de servicio que gu)d alos miembros del equipo a ser
multifuncional y se autogestionen, procura la eliminacisn de impedimentos para el progreso
del Scrum Team

d. Esel representante de la oz del cliente, quien define qu$hay que hacer y como se hace
para cumplir los objetivos del proyecto
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9 H marco de trabajo Scrum tiene la siguiente estructura:

a. Laestructura depende de lo que requiera cada proyecto o servicio. Puede no requerirse
algunos de los elementos que conforman el marco de trabajo Scrum

b. 1 evento contendor (Sprint), 4 eventos formales que se dan dentro de cada Sorint (Sprint
Planning, Daily Scrum, Sorint Review y Srint Retrospective) y 3 artefactos (Product Backlog,
Sorint Backlog e Increment o Producto Terminado)

c. 4 reuniones formales en un plazo de 2 a4 semanasy 2 artefactos (Product Backlog, Sprint
Backlog)

d. 4 reuniones formales en un plazo de 2 a 4 semanas (Sorint Planning, Daily Scrum, Sorint
Review y Sorint Retrospective)

10 H marco de trabajo Scrum tiene claramente definidos los siguientes actores
a. H cliente, el gerente de proyecto, el equipo de trabajo

b. H cliente, el Producto Owner (la Voz del cliente o due3o de Producto), el Scrum Master, el
Developer o Lder de Grupo y el Scrum Team o equipo de trabajo

c. H cliente, el Ler tScnico, el Scrum Master, el Scrum Team

d. Depende del tipo de proyecto, algunos proyectos o servicios menores no requerien todos
los actores del marco de trabajo Scrum

IO

11 Lacharlarecibidale permitis conocer en qu$ consiste el pensamiento t gil y la diferenciaentre la
visisn tradicional de gestionar proyectosy lavisisn t gil?

Respuesta:

12 Considera usted que lavisisn Agil y el marco de trabajo Scrum serd una herramienta gtil en la
gestisn de proyectos de su organizacisn? Por qu$si o Por quSno?
Habore una breve explicacisn de su respuesta

Respuesta:
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13 S identifica con alguno de los actores del marco de trabajo Scrum en su rol en lagestisn de
proyectos o servicios? De ser asindique con cut | actor y de sus razones

Respuesta:
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8.10 ANEXO 10: Guia de Implementacién del modelo de gestion agil Scrum

GUIA DE
IMPLEMENTACION DE
LA HERRAMIENTA

SCRUM PARA PYMES

GUIA PRACTICA
2022




