L '} \ - ‘ < % el
Seminario de Investigacion - ~..eanr

EspeCializaCién | e e ® ® ® universidad

Recomendaciones para Incorporar Herramientas Agiles en Proyectos de Oil&Gas para

Mejorar su Gestion

Informe técnico final

Universidad EAN
Especializacion en Gerencia de Proyectos

Seminario de Investigacion

Grupo 7
Andrea Carolina Cayachoa Vargas
Carlos Eduardo Mendoza Serrano
Fanny Andrea Alvarez Montafio
Laura Cristina Chaparro Galindo

Marcelo Bernardo Céceres Gutiérrez

Bogota
Mayo 20 de 2020

Tabla de contenido



() \ 2 " £,
Seminario de Investigacion

Especializacion :

RESUMEN
INTRODUCCION
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1. Antecedentes del problema
2. Descripcion del problema
OBJETIVOS

1. Objetivo general

2. Objetivos especificos
JUSTIFICACION
MARCO TEORICO

1. Contextualizacion de las etapas de un proyecto de Oil&Gas
2. Metodologias para la gerencia de proyectos
2.1 Metodologias predictivas para la gerencia de proyectos

211 Metodologia del PMI
2.1.2 Metodologia de PRINCE2
2.2 Metodologias adaptativas para la gerencia de proyectos

221 Scrum
2.2.2 Extreme Programming - XP
2.2.3 Metodologia Kanban
2.2.4 Lean thinking

METODOLOGIA DE INVESTIGACION

1. Enfoque, disefio de la investigacion y tipo de estudio

2. Definicion de Variables

3. Poblacion y Muestra

4. Seleccion de métodos o instrumentos para recoleccion de informacion

PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS
1. Casos de estudio

1.1 Perforacién de pozos de Gas en el Bloque Caporo - Drummond

© N N o1 b

15
15
15
16
19
19
24
25
25
28
33
35
38
42
46
49
49
49
50
51
52
52
53

= ean

universidad



() \ 2 " <
Seminario de Investigacion

Especializacion |

1.2 Construccion, instalacion, pruebas y puesta en operacion de sistemas de soporte de
plantas nucleares - Centrus Energy Corp 54
1.3 Construccion edificios multifamiliares 57
1.4 Construccion Torres Comerciales y Hotel - PSP Projects 58
1.5 Disefio y fabricacion de equipos de prueba de microprocesadores - Intel 59
1.6 Implementacion de Kanban en una linea de produccién - Toyota Motor Corporation
61
2. Entrevistas 63
2.1 Entrevistado No 1 63
2.2 Entrevistado No 2 65
2.3 Entrevistado No 3 66
3. Anélisis de la informacion 69
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 75
REFERENCIAS 78
ANEXOS 1
Anexo No 1 — Detalle casos de estudio 1
Anexo No 2 — Modelo de entrevistas 6
Anexo No 3 — Analisis de entrevistas 1
Anexo No 4 — Buenas practicas empleadas 3

s seanr

universidad



() \ . " e, i
Seminario de Investigacion ORI

Especializacion J oo oe

Resumen

En la actualidad los proyectos de Oil&Gas, los cuales son de gran envergadura y relevancia
para la economia de un pais, emplean buenas préacticas reconocidas a nivel mundial como las del
PMI® y PRINCE2®, las cuales son adaptables a los diferentes tipos de proyectos mediante una
combinacion de procesos, herramientas y técnicas. Sin embargo, ante la crisis de precios del
petroleo y la inestabilidad del sector, la necesidad de buscar herramientas y metodologias
gerenciales que permitan optimizar procesos, mejorar el desempefio de los equipos, mejorar
tiempos y a su vez mejorar costos de ejecucion han hecho que se preste especial atencion a las
herramientas que ofrecen las metodologias agiles, en busca de tomar ventaja de los beneficios
que ha tenido la implementacion de estas metodologias en otros tipos de proyectos. En este
documento se presentaran estudios de casos que muestran la implementacion de metodologias y
herramientas &giles en proyectos cuya inversion es alta y su tolerancia al riesgo y a los cambios
es baja, adicionalmente, se recopilan experiencias y recomendaciones de expertos en gestion de
proyectos que han trabajado ambos tipos de enfoques. Con esta informacién se proporciona al
lector una idea de las dificultades, limitaciones y beneficios que se presentan al implementar
agilidad en estos tipos de proyectos y se brindan recomendaciones para poder implementarlas en
proyectos de Oil&Gas.

Palabras claves: Oil&Gas, metodologias agiles, metodologias tradicionales, herramientas de

agilismo, gestion de proyectos.
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Introduccion

El sector de Oil&Gas enmarca proyectos de gran envergadura y relevancia para la economia
de un pais. Los proyectos de este sector se caracterizan por su alta complejidad, grandes
inversiones, altos riesgos, y alta sensibilidad social y ambiental, enmarcados dentro de un
contexto geopolitico cambiante que impacta directamente el precio de venta. Adicionalmente,
bajo los escenarios actuales del precio del crudo y las tensiones politicas entorno a esta industria,
se pone en evidencia la necesidad de buscar herramientas y metodologias gerenciales que
permitan optimizar procesos, mejorar el desempefio de los equipos, mejorar tiempos y a su vez
mejorar costos de ejecucion. De esta forma, se presenta como una opcion el uso y adaptacién de
herramientas agiles en estos proyectos.

En este documento se hard un breve resumen de las metodologias y marcos de agilismo mas
usadas actualmente, tales como: Scrum, Extreme Programming - XP, Kanban y Lean thinking,
que por sus conceptos, principios y herramientas se consideran que pueden tener algun grado de
adaptabilidad en proyectos de Oil&Gas. También se describen las metodologias tradicionales
(predictivas) mas empleadas en la industria de Oil&Gas, como son PMIy PRINCE2.

Como parte de la metodologia de investigacion no experimental cualitativa, se realizé la
revision de casos de estudio y se realizaron entrevistas semiestructuradas a profesionales de
gestion de proyectos de Oil&Gas, con experiencia en implementacion de metodologias agiles,
para recopilar experiencias, identificar oportunidades de mejora en la gestion de proyectos de la

industria de Oil&Gas e identificar limitaciones, problemas y beneficios de la implementacion de
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agilismo en proyectos de gran envergadura. Por Gltimo, con toda la informacion recopilada, al
final del documento se presenta un andlisis y se brindan recomendaciones y conclusiones sobre
los hallazgos de la investigacion.

Es importante resaltar que el concepto de implementar agilismo en proyectos de Oil&Gas es
muy amplio y en la actualidad este es un concepto relativamente nuevo para este sector
econémico y por tanto no hay un amplio conocimiento experimental sobre el tema. En este
sentido, con el desarrollo de esta investigacion se da un acercamiento a las recomendaciones para
implementar agilismo, pero se sugiere continuar con el estudio en fases experimentales, iniciando

con proyectos piloto de baja envergadura.
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Planteamiento del problema

1.  Antecedentes del problema

La gerencia de proyectos es una préctica que se desarrollé inicialmente de manera empirica,
donde el éxito de un proyecto se atribuia Unicamente a las cualidades y habilidades de quien lo
dirigia, y ha ido evolucionando a lo largo de la historia hasta llegar a la formalizacion de
précticas, principios, procesos, herramientas y técnicas de direccion de proyectos para satisfacer
las necesidades y expectativas de los interesados. De esta manera surgié el modelo de gestion de
proyectos tradicional o predictivo, el cual se basa en una planificacion estructurada, con un
control y seguimiento riguroso al plan, a fin de poder identificar y verificar cualquier tipo de
desviacion que pueda ocurrir en el transcurso de los procesos y tomar las medidas necesarias para
volver al plan.

En este modelo los equipos de trabajo se conforman de acuerdo con su especialidad, los cuales
participan en la elaboracion de entregables especificos del proyecto, segin sus fases de
ejecucion, y en algunos casos hay poca interaccion entre ellos. Adicionalmente, el modelo
plantea la ejecucién de las fases del proyecto en forma secuencial, es decir, hasta que no finaliza
la fase predecesora no comienza su sucesora.

La gestion de proyectos tradicional (predictiva) usualmente se enfoca en proyectos donde el
alcance, tiempo y costos se pueden definir con un determinado grado de certidumbre en sus fases
iniciales (inicio y planificacion) e independientemente del sector o alcance del proyecto este

enfoque sigue los mismos pasos de gestion, los cuales son: inicio, planeacion, ejecucion,
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monitoreo y control y cierre.

En la actualidad, los proyectos tradicionales emplean buenas practicas reconocidas a nivel
general como las establecidas por el PMI® en su guia PMBOK® vy las establecidas en el manual
de PRINCE2®. Estos lineamientos son adaptables a los diferentes tipos de proyectos e industrias
mediante la combinacion adecuada de procesos, entradas, herramientas, técnicas, salidas y fases
del ciclo de vida (Turley, 2011).

Por otra parte, como una propuesta alterna al enfoque predictivo surgio el enfoque adaptativo
(Agil) que dio sus primeros indicios en la década de los 40’s con el surgimiento del Sistema de
Produccién Toyota y su filosofia de Lean Manufacturing (PMQinformatica, 2013). Sin embargo,
hasta 2001 se dio formalidad a este tipo de iniciativas a través del Manifiesto Agil y desde
entonces continda evolucionando, mediante la creacion de diferentes metodologias que combinan
los diferentes principios de Agil. Las metodologias agiles se implementan y utilizan ampliamente
en todo el mundo, existiendo més de 20 y su eleccidn y adaptacién depende del tipo de proyecto
en el cual se van a implementar. De acuerdo con la literatura encontrada sobre el tema, algunas
de las metodologias mas populares son: Scrum, XP (programacién extrema), Kanban, Lean,
Proceso unificado agil, Método de desarrollo de sistemas dinamicos (DSDM), Crystal Clear,
entre otras. Todas estas metodologias se basan en el principio de desarrollo iterativo e
incremental de productos que generen valor para el cliente de forma réapida.

En algunos estudios se reconoce el éxito de los proyectos de desarrollo agil, teniendo en
cuenta multiples factores como lo son costo, tiempo, calidad y productividad, debido a su
flexibilidad para incorporar requisitos cambiantes, incremento de valor en su entrega, tiempo de

ejecucion rapida y capacidad para mantener el ritmo de acuerdo con las tendencias del mercado
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(Kaur, Jajoo, Manisha, 2015). Las metodologias agiles, creadas originalmente para el desarrollo
de software, siguen siendo predominantemente usadas en proyectos asociados a tecnologias de la
informacion (TI). Sin embargo, debido a su éxito existe una reciente tendencia a expandirse a
proyectos de otros sectores de la industria, entre los que se puede mencionar el sector de
Oil&Gas, el cual es un sector que enmarca proyectos de gran envergadura y relevancia para la
economia mundial, con una proyeccién al alza, como consecuencia del crecimiento continuo de
la poblacion y las economias mundiales que conducen a un rapido aumento de la demanda de
energia, especialmente en los paises en desarrollo. En este sentido, para el nuevo escenario del
siglo XXI se requiere de méas capacidad para ayudar a llenar la brecha de oferta Vs demanda del
suministro de energia. En paises como Colombia, los recursos disponibles se concentraran en
hidrocarburos pesados, extrapesados y yacimientos no convencionales, dado el agotamiento del
petroleo encontrado en yacimientos de facil acceso, haciendo necesario que la industria de
Oil&Gas se renueve y busque soluciones innovadoras desde el punto de vista tecnoldgico.
Adicional a los retos antes mencionados, se suma la dificultad propia de estos proyectos por su
alta complejidad, grandes inversiones, riesgos, y alta sensibilidad social y ambiental enmarcados
dentro de un contexto geopolitico cambiante que impacta directamente el precio de venta y por
tanto, el retorno esperado de la inversion. Todo lo anterior hace parte del reto que deben enfrentar

los gerentes de este tipo de proyectos.

2. Descripcion del problema
Uno de los principales retos de los Gerentes de Proyectos es ejecutar los proyectos dentro del

plazo y presupuesto definidos en las fases de planeacion, manteniendo los estandares de calidad y

ean’

universidad



() \ . " e, i
Seminario de Investigacion ORI

Especializacion : misle e

seguridad, y entregando asi la promesa de valor esperada por sus clientes. Sin embargo, esto no
siempre se logra, por lo menos en lo que respecta a la ejecucion de megaproyectos en el sector de
Oil & Gas, entendiéndose por megaproyectos aquellos cuyo capital de inversion es superior a
US$ 1 billon de dolares. Un estudio realizado por la firma EY Limited (2014) analiz6 365
megaproyectos en la industria Oil & Gas desarrollados en diferentes partes del mundo y
particularmente en areas de upstream, GNL (Gas Natural Liquido), gasoductos y refinacion,
evidenciando que el 64% de los proyectos tenia sobrecostos y el 73% estaban atrasados de
acuerdo a sus lineas base, siendo los incrementos en costos de un 23% en promedio en relacion
con el presupuesto aprobado.

Como lo menciona EY Limited (2014), los hallazgos encontrados estan en gran medida
alineados con las observaciones del estudio realizado por Independent Project Analysis (2011)
quienes encontraron que el 78% de los megaproyectos presentaban sobrecostos o demoras, lo
cual representa un deterioro desde las mediciones realizadas en 2003, cuando el 50% de los
proyectos superaron el presupuesto o se retrasaron.

Por otra parte, Salama, M, EI M, Keogh, B (2008) en su publicacion sugiere que es bastante
comun que los proyectos de Oil&Gas presenten demoras en la fecha de finalizacion, siendo estas
del 5% al 20% de la duracion total del proyecto, generando pérdidas de ingresos debido al
aplazamiento de la produccion y sobrecostos debido a mayores costos fijos y efecto de inflacion
que se manifiesta en el aumento de los precios de los materiales y otros factores.

Analizando un caso particular de la industria de Oil & Gas, Fajardo, C ,Candiotti, G.,Ramirez,
L & Buitrago, P (2017), concluyen que en la firma Occidental Petroleum Corporation (OXY),

quienes para el 2017 operaban en Norteamerica, Medio Oriente y Sur Ameérica, presentaban
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retrasos y sobrecostos en sus proyectos debido principalmente a una comunicacion deficiente
entre los diferentes equipos involucrados en el proyecto, y a una falta de seguimiento y control a
cada una de las actividades del mismo.

Antes de la crisis petrolera registrada a mediados de 2014, en donde el valor del barril de
petroleo pasé de estar en un promedio de USD 100/barril a USD 40/barril, los retrasos y
sobrecostos que se presentaban en el desarrollo de los proyectos de Oil&Gas, parecian no ser un
tema crucial, posiblemente debido a lo lucrativo de este negocio antes de la crisis, donde los
sobrecostos asociados a los diferentes procesos no generaban gran impacto en los indicadores
econdmicos del proyecto, y las estrategias establecidas para reducirlos eran deficientes o
simplemente inexistente (Fajardo et al, 2017). Sin embargo, bajo los escenarios actuales del
precio del crudo y las tensiones politicas entorno a esta industria, se pone en evidencia la
necesidad de buscar herramientas y metodologias gerenciales que permitan optimizar procesos,
mejorar tiempos y a su vez mejorar costos de ejecucion. De esta forma, se presenta como una
opcion el uso y adaptacion de metodologias agiles en proyectos de la industria de Oil&Gas.

Analizando otras industrias diferentes a la de Oil&Gas, como la industria de TI (tecnologias
de la informacion), se puede concluir que con la implementacién de metodologias agiles se han
obtenido resultados exitosos, tal como lo menciona el estudio realizado por Standish Group
(Alam et al 2017), en donde muestra que un 41% de proyectos de software fueron exitosos
empleando metodologias agiles versus un 16% empleando metodologias tradicionales.

Anualmente VersionOne brinda a profesionales de software y de otras industrias una vision de
las tendencias agiles y de los beneficios percibidos al usarlas, mediante encuestas a empresas de

diferentes sectores. Para 2019 se tomaron datos de 1,319 encuestados quienes resaltan como
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principales beneficios de implementar metodologias agiles, la adaptabilidad al cambio (69%),
velocidad de entrega del producto/servicio (63%), incremento de la productividad del equipo del
proyecto (61%) y reduccion de riesgos del proyecto (50%), los cuales son factores que se han

identificado como oportunidades de mejora en la industria de Oil&Gas (Ver Figura 1).

oA o s cho gRigpHonte 69%
Freject isbilty 65%
649%
64w
pe 63%
61%
524
509%
47w
424
39
34%

28%

Figura 1: Beneficios percibidos por los encuestados que implementaron metodologias &giles (13th annual state

of agile report, Collabnet VersionOne, 2019)

Por otra parte, con los resultados de la encuesta de 2019, se identificé que las metodologias
agiles son usadas principalmente en sectores como: tecnologia (25%), servicios financieros
(19%) v servicios profesionales (10%), mientras que presenta una baja acogida en el sector de

energia (4%). La Figura 2 muestra esta distribucidn por sector econémico.
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Figura 2: Uso de metodologias agiles por sectores econdmicos (13th annual state of agile report, Collabnet
VersionOne, 2019).

En general, las industrias con grandes activos han quedado en su mayoria fuera de la
revolucion agil. Sectores como energia, quimicos, metales y mineria aun estan en una etapa
piloto preliminar, en tanto que muchas otras industrias ya estan implementando modelos
operativos agiles a gran escala. Esta falta de movimiento no obedece a la falta de potencial, ya
que varios de los pilotos realizados indican la posibilidad de capturar grandes beneficios. La
reticencia a escalar agil deriva en parte al temor a comprometer la seguridad, la calidad técnica y
la gestion de riesgos. Un error de codificacion en una compafiia de software puede aumentar los
costos o retrasar el desarrollo, pero resulta l6gico que la idea de un derrame de petrdleo o el
derrumbe de una mina haga que los lideres piensen dos veces antes de realizar innovaciones
profundas en los modelos operativos (McKinsey & Company, 2019).

En conclusion, la baja participacion de sectores como Oil&Gas en la implementacién de
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metodologias &giles puede deberse a una percepcion de incompatibilidad debido principalmente a
los riesgos operativos que estos podrian implicar y por los riesgos de tener altos costos hundidos,
debido a que los cambios serian cada vez mas costosos a medida que el proyecto avanza dentro
de su ciclo de vida. Sumado a lo anterior, la implementacion de agilidad en proyectos del sector
Oil & Gas podria no estar alineado con las condiciones ambientales de algunas organizaciones,
en particular aquellas con fuertes sistemas centralizados y procedimientos claramente definidos y
de obligatorio cumplimiento. En este tipo de empresas, el modelo de gestién de proyectos sigue
una estructura de cascada, donde el proyecto tiene una secuencia de fases de planeacion, disefio,
implementacién, pre-comisionamiento y comisionamiento, entrada en operacion y cierre del
proyecto. Con este tipo de gestion, los datos de salida de una fase se convierten en los datos de
entrada de la siguiente; sin embargo, el inicio de fases subsecuentes normalmente no ocurre de
forma automaética, sino mediante la autorizacién previa por parte del comité directivo del
proyecto, en sesiones comunmente llamadas “Gatekeeper”.

Pese a lo anterior, y reconociendo las ventajas ofrecidas por las metodologias &giles,
recientemente se han realizado algunos esfuerzos en incorporar agilismo en algunas fases de
estos proyectos con resultados alentadores, como lo hizo Shell adaptando elementos de la
metodologia Scrum en sus procesos (Saeed & AlMarar, 2019) o Drummont a nivel local,
implementando también Scrum en proyectos de produccion de gas en el bloque Caporo.

Con todo lo descrito anteriormente, surge la pregunta ¢(COmo adaptar e implementar
herramientas agiles en proyectos de Oil & gas? la cual pretendemos desarrollar en este

documento.
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Objetivos

1. Objetivo general
Dar recomendaciones para incorporar herramientas agiles en proyectos de Oil&Gas que

implican alta inversion y baja tolerancia al riesgo.

2. Objetivos especificos

e Identificar las oportunidades de mejora en proyectos que se ejecutan bajo metodologias
tradicionales (enfoques predictivos).

e Recopilar herramientas y buenas practicas que se hayan implementado en proyectos de
alta inversion y baja tolerancia al riesgo mediante revision de casos de estudio y
entrevistas.

e Identificar las herramientas y buenas précticas de agilismo que mejor se adapten a la

industria de Oil&Gas.
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Justificacion

En las Gltimas dos décadas, el sector minero-energético (representado en un 70% por el sector
de hidrocarburos) adquirié una importancia creciente para el pais al pasar de representar el 3,5%
del PIB en el afio 1995, a representar cerca del 8% del PIB para el afio 2016, consolidandose
como uno de los sectores estratégicos de la economia nacional (Malagon, 2016). También se
resalta el hecho de que gran parte de la Inversion Extranjera Directa (IED) realizada en Colombia
esta destinada al sector minero-energético (Garcia, 2017).

De acuerdo con informacién suministrada por el Ministerio de Minas y Energia de Colombia
basada en datos procesados por la Asociacion Colombiana de Petréleo (ACP), la industria de
Oil&Gas es un sector que tiene un gran impacto en la economia colombiana resaltado por
ejemplo algunos datos importantes del sector de la industria petrolera tales como: (i) entre 2005 y
2015 aporté al Estado $200 billones, lo que equivale a cuatro veces el valor aportado por
proyectos de vias de cuarta generacion, (i) en 2015 aport6 mas de $10 billones al estado entre
impuestos y regalias, (iii) entre 2012 y 2015 destind $2,5 billones en inversion social, (iv) en el
2015 gener6 mas de 95 mil empleos en Colombia, a pesar de que fue un afio de bajos precios del
crudo (v) en 2014 las empresas del sector de hidrocarburos invirtieron mas de $170.000 millones
en proyectos enfocados en la proteccion del medioambiente, y (v) entre el 55% y 77% de los
ingresos de un proyecto petrolero se entregan al estado colombiano a través de impuestos,
regalias y derechos contractuales. Todos estos datos ponen en evidencia la relevancia que tiene el

sector de Oil&Gas para la economia colombiana.
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La industria de Oil&Gas es la principal fuente de abastecimiento energético a nivel mundial, y
en paises en via de desarrollo como Colombia (cuya produccion de crudo promedio mensual a
nivel nacional para el mes de enero de 2020 fue de 883,87 mil bpd segun reporte de la Agencia
Nacional de Hidrocarburos - ANI) existe la necesidad de incrementar las reservas para garantizar
el autoabastecimiento en el mediano plazo, razon por la cual se prevé la necesidad de seguir
incrementando las inversiones en el sector. Sin embargo, actualmente a nivel mundial estudios
revelan que el 64% de los proyectos del sector de Oil&Gas presenta sobrecostos del 23% en
promedio, y el 73% tienen atrasos en su ejecucion, que a su vez implican sobrecostos para el
proyecto (EY Limited, 2014), esto sumado a la tendencia a la baja del precio del crudo en los
altimos seis afios, hace imperante tomar acciones que permitan optimizar la gestion de los
proyectos para que esta industria continle siendo atractiva desde el punto de vista de inversion y
continlle asi mostrando un crecimiento que sea sostenible, mediante un cambio en las
metodologias que promuevan procesos mas eficientes. En este sentido, las metodologias agiles
pueden brindar herramientas para obtener una productividad mejorada, con alta calidad en la
entrega de resultados, respondiendo oportunamente la demanda del cliente y siendo previsible
ante la constante dindmica del mercado global.

De esta manera, con el desarrollo de este trabajo se busca, a partir de revision de casos de
estudio y recopilacion bibliografica, recomendar buenas practicas agiles para la gestion de
proyectos en la industria de Oil&Gas, con el fin de lograr mejorar la tasa de éxito de los
proyectos a traves de una mejor gestion y de esta manera aportar para que los mismos sean mas
rentables y por tanto ofrezcan mas beneficios a la economia colombiana.

Los temas a tratar en este trabajo de grado fueron revisadas dentro del programa académico
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cursado y se enmarcan en la linea de investigacion de modelos, metodologias y sistemas de

gestion en proyectos de la Universidad.
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1. Contextualizacion de las etapas de un proyecto de Oil&Gas

La industria de Oil & Gas es el sector de la economia que se encarga de la exploracion,
extraccién, produccion, transporte, almacenamiento y refinamiento del petréleo y gas natural que
se encuentra en los yacimientos, para convertirlos en diferentes subproductos, tales como:
combustibles, productos cosméticos y farmacéuticos, disolventes, fertilizantes, pesticidas, entre
muchos mas, para finalmente ser vendidos y distribuidos a la sociedad. Esta industria se
subdivide en tres grandes fases: i) "Upstream™ en la cual se desarrollan las etapas de exploracion,
extraccion y produccién de crudo y gas natural. Estas actividades se pueden desarrollar en tierra
firme o en el mar, con un desarrollo incremental de la infraestructura hasta lograr la
estabilizacion de la produccion ii) "Midstream™ la cual abarca el transporte, procesos y
almacenamiento de hidrocarburos, contemplando también la construccion y operacion de
oleoductos y gasoductos, estaciones de bombeo y estaciones de recibo y almacenamiento, v iii)
"Downstream” que involucra el refinamiento del petréleo, para finalmente realizar la venta y
distribucion de los derivados de este.

La fase de Upstream, también conocida como E&P, por sus siglas en inglés (Exploration and
Production), incluye actividades como: i) Exploracion, la cual consiste en la ejecucion de
ensayos indirectos para caracterizar el yacimiento y la comprobacion de las reservas mediante la
perforacion de pozos exploratorios; ii) Perforacion, que consiste en llegar a los yacimientos de

hidrocarburos que se encuentran en capas geologicas profundas, ya sean en tierra 0 mar,
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mediante el uso de equipos especializados que perforan pozos por el cual el crudo es extraido; iii)
Produccién, que consiste en extraer los hidrocarburos identificados y alcanzados en las etapas
anteriores y llevarlos hasta la superficie mediante sistemas de bombeo, para los casos en los
cuales el yacimiento no cuenta con la energia suficiente para expulsar el hidrocarburo hasta la
superficie.

Por su parte, la fase de Midstream, también conocida como distribucion, incluye actividades
de transporte desde la boca del pozo hasta las facilidades dispuestas para almacenamiento y
procesamiento del petréleo y gas extraido de los yacimientos, para lo cual se pueden usar
diferentes medios de transporte como, sistemas de tuberias (oleoductos y gasoductos),
carrotanques y buques. Para algunos yacimientos, previo al transporte de crudo, se requiere de
procesos basicos para mejorar las propiedades de fluidez y calidad del hidrocarburo extraido para
facilitar y optimizar el transporte, esto incluye procesos de calentamiento del fluido, separacion
de mezcla gaseosas, deshidratacion, remocion de particulas, entre otros. Adicionalmente, se
requiere la construccion de facilidades para su transporte tales como oleoductos, estaciones de
tratamiento y estaciones de bombeo.

Finalmente, la fase de Downstream, hace referencia a todas aquellas actividades necesarias
para transformar el crudo y gas natural extraido de los yacimientos y transportados hasta las
refinerias en miles de productos empleados en nuestro dia a dia, siendo los combustibles (la
Gasolina, el Diesel, el queroseno, etc) unos de los mas representativos economicamente. Sin
embargo, la lista de productos derivados del petréleo es muy extensa y tiene participacion en
distintos sectores econdmicos tales como quimico, farmacéutico, cosmético, textil, entre otros.

En general cada una de las fases de la industria indicadas anteriormente tienen las distintas
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etapas del ciclo de vida normal de un proyecto de infraestructura, las cuales son: estudios de
viabilidad, ingenieria, compras y contrataciones, construccion y comisionamiento, y finalmente
cierre y puesta en marcha. En algunos casos el ciclo de vida del proyecto llega hasta el
desmantelamiento o abandono y en otros se considera como un proyecto independiente. En
términos generales cada una de estas etapas del ciclo de vida de los proyectos de Oil&Gas se
explica a continuacion:

e Estudios de Viabilidad

En esta etapa se tiene como objetivo identificar y caracterizar las areas con potencial de
produccion de hidrocarburos. Aqui es necesario adelantar estudios a nivel técnico, cultural,
economico, social y medioambiental de las areas de interés. Dentro de los aspectos técnicos se
estudia la historia geoldgica de la zona para determinar la probabilidad de encontrar petréleo y
finalmente determinar el tamafio potencial de las reservas por descubrir. Lo anterior implica el
desarrollo de ensayos indirectos para caracterizar el yacimiento, tales como pruebas geofisicas
que a su vez podrian ser magnéticas, gravimétricas y/o pruebas sismicas. No obstante, lo anterior,
la comprobacion de las reservas debe hacerse de manera directa mediante la perforacion de pozos
que lleguen hasta el yacimiento, conocido como pozos exploratorios.

Para adquirir la informacion técnica se requiere de la implementacién de una infraestructura
bésica para poder realizar las pruebas sismicas o para perforar el o los pozos exploratorios,
siendo esta similar a la que se realizara en la etapa de produccién. Previo al desarrollo de estas
actividades técnicas, es necesario adelantar estudios para establecer las condiciones actuales del
area a intervenir desde el punto de vista ambiental, sociocultural y econdmico. En lo ambiental se

determina, en primera medida, la linea base en términos bidticos y abioticos, legislacion
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ambiental aplicable, disponibilidad de recursos naturales, usos actuales de estos recursos, entre
otros; mientras que en lo socio econémico y cultural se determinan aspectos como presencia de
minorias étnicas, clima social, seguridad fisica, disponibilidad de mano de obra calificada en la
region, actividades econémicas actuales, potencial arqueoldgico, etc. Luego, se identifican los
impactos que las actividades técnicas generaran sobre el medio ambiente y sobre la comunidad
en general. También se evalGan los impactos que el medio ambiente y la comunidad pueden
generar sobre el proyecto. Por altimo, se definen las medidas que deben implementarse para
eliminar, mitigar o compensar los impactos que se generen durante la ejecucion del componente
técnico.
e Ingenieria

Una vez se cuente con la informacion basica que determina la viabilidad técnica y econémica
del proyecto, el proximo paso es desarrollar la ingenieria de facilidades de superficie y de
subsuelo, con una suficiente calidad y precision como para definir adecuadamente los equipos,
lineas de flujo y demas especificaciones para las fases de ingenieria de detalle, procura y
construccion de las instalaciones del proyecto. Esta ingenieria debe garantizar que todos los
aspectos del proyecto fueron identificados, evaluados y discutidos entre todas las partes
interesadas. Adicionalmente, en esta fase se definen los principios operacionales y el
mantenimiento necesario para estimar la propuesta de inversion necesaria en el futuro.

e Compras y contratacion

En esta etapa se planean y ejecutan todos los procesos de compras de materiales y equipos
requeridos para la perforacion de los pozos, asi como los necesarios para la produccion

(extraccion, transporte y tratamiento). Dentro de los materiales y equipos se pueden resaltar:
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unidades de bombeo, tanques, materiales tubulares (Casing, tubing y tuberia para lineas de flujo),
accesorios mecanicos, equipos de tratamiento (plantas, recipientes a presion, equipos auxiliares,
etc). Adicionalmente, en esta etapa se planean y adelantan la elaboracion de todos los contratos
de servicios para las actividades preliminares (ingenieria, estudios ambientales, estudios
socioecondmicos, etc), perforacion (cementacion, toma registros, manejo de fluidos, etc), y para
las facilidades de superficie (obras civiles, eléctricas, de instrumentacion & control, mecénicas,

etc).

e Construccién y comisionamiento

Un proyecto de hidrocarburos requiere de infraestructura para su operacion. Esta
infraestructura hace referencia a todas aquellas obras conexas al pozo requeridas antes de la
perforacion y posterior a esta, entre las que se pueden mencionar, obras civiles de construccion
de vias de acceso, locaciones y plataformas para ubicacién de estaciones de tratamiento, bombeo
y refinacidn; obras mecanicas para la construccion de lineas de flujo (tuberias, valvulas y
accesorios), construcciones de tanques e instalacion e interconexién de equipos de tratamiento;
obras eléctricas como construccién de bancos de ductos y lineas de media tension y trabajos de
instrumentacién para el control remoto de pozos y facilidades.

Estas intervenciones implican el uso y aprovechamiento de recursos naturales, lo cual genera
impactos sobre el medio ambiente y sobre la comunidad localizada dentro del area de influencia
del proyecto, y, por lo tanto, justifica la necesidad de realizar los estudios preliminares
mencionados en la etapa de viabilidad.

e Cierre y puesta en marcha

ean’

universidad



() \ . " <
Seminario de Investigacion = s ean
Especializacion : o universidad

Una vez culminadas las etapas anteriores, inicia el comisionamiento y puesta en marcha de
todo el sistema que permitiré la produccién de hidrocarburos. La produccién comienza cuando se
obtienen los primeros volimenes comercializables de hidrocarburos en cada pozo. Este momento
marca un punto de inflexion del proyecto en términos de flujo de caja, debido a que de aqui en
adelante se genera el dinero que pagaréa las inversiones pasadas y los fondos que financiarén los
nuevos proyectos.

e Abandono

Cuando la produccion de algun pozo no es suficiente para cubrir los costos y ninguna
estrategia técnica puede ser implementada para mejorar la produccion de este o para reducir los
costos operaciones, se toma la decision de abandonarlo. Similarmente puede ocurrir con los
yacimientos, en donde una vez se determine la inviabilidad de continuar con él se inicia la
planificacién del abandono para tener un impacto minimo sobre el medio ambiente al menor

costo posible.

2. Metodologias para la gerencia de proyectos
A principios de 1900, el Ingeniero Henry Gantt marcé el comienzo de las précticas actuales de
gestion de proyectos que hoy se denominan metodologias tradicionales. Gantt desarroll6
diagramas que inicialmente tenian como funcidn indicar el nimero de dias en que una tarea debe
completarse. Mas tarde, esta funcién tomo significado de planificacion y control de distintos
procesos que han llevado a mejoras en las practicas de gestion de proyectos (Ungureanu &
Ungureanu, 2014). A fines de la década de 1950, surgieron dos técnicas importantes, PERT

(Program Evaluation and Review Techniques) y CPM (Critical Path Method), las cuales
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permitieron que la gestion de proyectos evolucionara y desarrollara planes cada vez mas
elaborados, tanto para proyectos del sector publico como del privado (Ungureanu & Ungureanu,
2014). Sin embargo, solo hasta 1960 fue que el término "metodologia de gestion de proyectos" se
definié por primera vez, dividiéndose luego en varios enfoques y métodos para gestionar
diferentes tipos de proyectos, que en general se pueden agrupar en enfoques tradicionales y
modernos, ambos conocidos hoy en dia como metodologias predictivas.

Posterior a esto se han desarrollado metodologias adaptativas, que han tomado fuerza en los
altimos afios con la implementacion de marcos de referencia &giles, los cuales, junto con las

metodologias predictivas trataremos a continuacion.

2.1 Metodologias predictivas para la gerencia de proyectos
Un enfoque tradicional implica una serie de pasos secuenciales en el proceso de gestion de
proyectos. Es un proceso que se lleva a cabo paso a paso para disefiar, desarrollar y entregar un
producto o servicio. Por uso generalizado en diferentes latitudes haremos a continuacién una

descripcion de las metodologias propuestas por el PMI'y PRINCE

2.1.1  Metodologia del PMI
El PMI (Project Management Institute) desarroll6 una guia de gestibn de proyectos
denominada PMBOK (Standard Project Management Body of Knowledge), la cual proporciona
buenas practicas, conocimientos, herramientas, habilidades y técnicas para una mejor gestion de
proyectos, eficiente y efectiva (Singh & Kevin, 2014). El PMBOK es un conjunto de buenas

practicas lider en EE. UU y utilizado en todo el mundo, publicado por primera vez en 1987 como
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una guia basada en procesos que controla el proyecto en el marco de tres restricciones: alcance,
tiempo y costo, y que con el tiempo se ha extendido a tres restricciones mas: calidad, riesgo y
satisfaccion del cliente.

Esta guia define un proyecto como "Un esfuerzo temporal realizado para crear un producto,
servicio o resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos indica que un proyecto tiene
un principio y un final definido”.

El PMI define la gestion de proyectos como “la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos de este" y
recomienda ver la gestion del proyecto de manera procesal, definiendo de manera concisa y clara
las entradas, herramientas, técnicas y salidas de cada proceso. Su metodologia tiene como
objetivo cubrir todos los aspectos de la gestion del proyecto, dividiendo los procesos de gestion
en cinco grupos y diez areas basicas de conocimiento.

Los 5 grupos de procesos definidos por el PMBOK son: inicio, planificacion, ejecucion,
monitoreo y control y cierre, los cuales se agrupan légicamente para alcanzar los objetivos
especificos del proyecto, descritos por el PMI de la siguiente manera.

a)  Los procesos de Inicio definen un nuevo proyecto o nueva fase de un proyecto

b)  Los procesos de Planificacién son requeridos para establecer el alcance del proyecto y
definir los objetivos para lograr alcanzar la meta propuesta.

c) Los procesos de ejecucion son realizados con el objetivo de completar el trabajo
previamente planeado y asi satisfacer los requisitos del proyecto.

d) En los procesos de monitoreo y control se realiza seguimiento, analisis y regulacion

del progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas en las que el plan
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requiera cambios, gestionando los que sean requeridos.

e) Los procesos de cierre se realizan para completar o cerrar formalmente el proyecto.

En cuanto a las areas de conocimiento (10 areas) definidas por el PMBOK se tienen:
integracion, alcance, cronograma, costo, calidad, recursos, comunicacion, riesgo, adquisiciones y
gestion de partes interesadas, cada una de estas es descrita en términos generales por el PMI
como:

a) El area de gestion de Integracion define caracteristicas de unificacion, consolidacion,
comunicacion e interrelacion.

b)  El area de gestion del alcance comprende los procesos requeridos para garantizar que
se incluya todo el trabajo requerido y solo el trabajo requerido para completar el
proyecto con éxito.

c) El érea de gestion del cronograma se encarga de los procesos requeridos para finalizar
el proyecto a tiempo.

d) El area de gestion de costos incluye los procesos involucrados en planificar, estimar,
presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos de
modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.

e) El area de gestién de calidad menciona los procesos para incorporar la politica de
calidad de la organizacion a fin de satisfacer los objetivos de los interesados.

f)  El area de gestion de recursos ayuda a garantizar que los recursos adecuados estaran
disponibles para el director del proyecto y el equipo del proyecto en el momento y
lugar requerido.

g) El area de gestion de las comunicaciones incluye los procesos necesarios para
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asegurar que las necesidades de informacion del proyecto y de sus interesados se
satisfagan.

h)  El area de gestion de riesgos incluye los procesos para la gestion, identificacion y
andlisis de riesgos, planificacion e implementacién de respuesta a los riesgos y
monitoreo de estos.

i)  EIl area de gestion de adquisiciones incluye los procesos necesarios para comprar o
adquirir productos, servicios o resultados que es preciso obtener fuera del equipo del
proyecto.

j)  El &rea de gestion de los interesados incluye los procesos requeridos para identificar a
las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el
proyecto.

Debido a que el PMBOK es un estdndar reconocido a nivel mundial, ha recopilado afios de
lecciones aprendidas y de buenas practicas de miles de gerentes de proyectos. Sin embargo, por
el gran nimero de procesos que describe el PMBOK (49 procesos), en algunas ocasiones resulta
muy complejo o no aplicable la implementacion de la totalidad de estos. Asi, por ejemplo, para
proyectos pequefos, con ciclo de vida cortos y recursos limitados, la guia estandar es modificada

de acuerdo con las limitaciones de tamafio, alcance, tiempo y presupuesto.

2.1.2  Metodologia de PRINCE2
PRINCE2® (Project in Controlled Environment) es una metodologia de gestion de proyectos
lider en el Reino Unido y utilizado en todo el mundo, publicada por primera vez en 1996. Se basa

en procesos que controla seis variables: costo, tiempo, calidad, alcance, riesgos y beneficios, en
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el marco de ciclo Planear-Delegar-Monitorear-Controlar, bajo siete principios, siete temas y siete
procesos, descritos en la guia oficial Managing Successful Projects with PRINCE2® 6th Edition.

Los principios son universales, en el sentido en que pueden aplicarse a todos los proyectos
independientemente del idioma, la geografia o la cultura (Pawar et al, 2017). Los 7 principios
son: Justificacion comercial continua, aprender de la experiencia, roles y responsabilidades
definidos, gestion por fases, gestion por excepcion, enfoque en los productos y adaptacion para
corresponder al entorno del proyecto.

Los temas se refieren a un aspecto de la gestion del proyecto que se configuran al inicio del
mismo y que debe abordarse constantemente, proporcionando informacion sobre como se debe
gestionar el proyecto. Estos temas son: Caso de negocio, organizacion, calidad, planes, riesgos,
cambio y progreso.

Los procesos describen las actividades que deben realizarse en diferentes puntos dentro del
proyecto, estos son: puesta en marcha, inicio, direccion, control de fase, gestion de la entrega de
productos, gestion de los limites de fase y cierre.

Los principios, temas y procesos son descritos en términos generales por Barker (2013),
Pawar et al (2017) y Hinde (2012), como se indica a continuacion:

e Siete principios:
a) El principio de justificacion comercial se encarga de que los procesos del proyecto
estén alineados con los objetivos del negocio.
b) EIl principio de aprender de la excelencia asegura que haya un seguimiento de
lecciones aprendidas, registrando ejecuciones exitosas o fallidas para poder

identificar la causa raiz.
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a)

b)

i

El principio de roles y responsabilidades, como lo indica su nombre se encarga de
definir roles y responsabilidades de cada persona involucrada en el proyecto.
El principio de gestion por fases es clave para identificar cada etapa del proyecto.
El principio de gestion por excepcion asegura que, si el gerente del proyecto no
puede tomar una decision o realizar un entregable, se realiza una "excepcion” y se
debe enviar a la Junta del Proyecto para que tome una decision.
El principio de enfoque en los productos se encarga de definir el producto segun los
requisitos de calidad.
El principio de adaptacion para corresponder al entorno busca que las actividades se
adapten para reducir las sobrecargas, el “enfoque de ligereza tactil” es el método
utilizado para adaptar esas implementaciones.

Siete temas:
El caso de negocio hace referencia a los requisitos, los productos, resultados y
beneficios esperado del proyecto.
La organizacion representa a todo el equipo del proyecto y garantiza que todos
participen en el proyecto en los niveles de decision, gestion y entrega.
La calidad se debe garantizar sin ningin problema.
Los planes, es el tema mas crucial de la metodologia PRINCE2® y consiste en la
planificacién de etapas y planificacion de equipos.
En el tema de riesgo, el propdsito es identificar, evaluar y controlar eventos

inciertos durante un proyecto. Estos se deben registrar en un registro de riesgos.

El sexto tema esta relacionado con la gestion del cambio con respecto a cualquier
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a)

b)

d)

i}

cambio en el plan del proyecto.

El Gltimo y séptimo tema consiste en el progreso, la manera en que se realiza el
seguimiento del proyecto que permite a los gerentes de proyecto verificar y
controlar donde estan en relacion con el plan. El objetivo de este tema es garantizar

que el proyecto se desarrolle de acuerdo con el plan.

Siete procesos:

El proceso de puesta en marcha comprueba que el proyecto es viable y que vale la
pena ejecutarlo.

En el proceso de la iniciacion del proyecto, se realiza el documento que da inicio del
proyecto y tiene como principal propdésito establecer las bases para comprender el
trabajo a realizar.

El proceso de direccion del proyecto esta dirigido a la Junta del Proyecto la cual
debe administrar y monitorear a través de informes y controles el proyecto, y tomar
decisiones.

Para controlar y administrar cada fase del proyecto se ejecuta el cuarto principio, el
cual consiste en controlar distintos escenarios por medio del gerente del proyecto.
En este proceso se asigna y monitoriza el trabajo.

En el proceso de gestion de la entrega de productos, se asegura una buena
comunicacion entre el gerente del proyecto y los gerentes de equipo para coordinar
y entregar un producto.

El proceso de gestion de los limites de fase se lleva a cabo al final de una etapa y

proporciona a la Junta del Proyecto puntos clave de decision sobre continuar con el
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proyecto o no. en este proceso se evalla el éxito de la fase, se revisa nuevamente el
plan y se asegura que el proyecto en viable antes de continuar y autorizar la
siguiente fase.

g) EIl proceso de cerrar el proyecto es donde el gerente del proyecto realiza la
evaluacion del proyecto, la entrega final del producto y la documentacion sobre las
lecciones aprendidas. En este proceso se reconoce que se han alcanzado los

objetivos del proyecto.

En la Figura 3 se observa la estructura de PRINCE2®

Organization

PRINCE2 principles

Figura 3: Estructura del PRINCE2 (PMOinformatica, ¢Que es Prince2®?: 5 Preguntas y respuestas)

Existen muchas ventajas al usar PRINCE2®, Ward y Daniel (2006) ilustran que la fuerza de
PRINCE2® radica en su exhaustividad, formalidad, atencidon al detalle y robustez. Esto se puede
sustentar en la experiencia de mas de 30 afios en los cuales se recopilaron todos los comentarios,
sugerencias y retroalimentaciones del uso de esta metodologia y de otras metodologias que han
beneficiado indirectamente a PRINCE2® y lo han ayudado a convertirse en una mejor practica
(Turley, 2010).

Factores como el tamafio del proyecto o temas organizacionales y documentales no son

inconvenientes para PRINCE2® debido a que se puede aplicar a cualquier tipo de proyecto y en
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su metodologia proporciona una estructura concisa para definir y asignar roles y responsabilidad,
definiendo funciones claras para todas las personas en el equipo del proyecto, teniendo
adicionalmente, una estructura definida para informes y productos de gestion. Estas
caracteristicas promueven el aprendizaje y una mentalidad de mejora continua, también conocida
como "Lecciones aprendidas™ (Turley, 2010).

Otro beneficio es la mejora de las comunicaciones entre los miembros del equipo y otras
partes interesadas, esto proporciona que el proyecto esté mas controlado y que los miembros del
equipo trabajen lo suficientemente juntos sin tener ningln problema. Al momento de presenciar
algin problema que se sale del control del equipo de trabajo (el problema excede las tolerancias
acordadas), esta metodologia involucra a la gerencia del proyecto y, por lo tanto, es un uso muy
eficiente del tiempo de la alta gerencia (Pawar, et al, 2017).

A pesar de los principios, temas y procesos mencionados anteriormente, PRINCE2® no cubre
aspectos especializados debido a que la metodologia propuesta es muy genérica y puede aplicarse
a cualquier tipo de proyecto sin brindar especificidad en la ejecucion de los mismo. Esta
metodologia tampoco menciona técnicas detalladas o informacion sobre habilidades blandas,
solo aconseja elegir las técnicas que sean adecuadas para su proyecto, pero no proporciona
informacion sobre ellas (Critical Evaluation of Prince2, 2016). Con respecto a los riesgos,
PRINCE2® no ofrece mucha orientacion sobre cdmo se resuelven los problemas y cémo se
deben hacer juicios cuando se identifican ni trata directamente con los aspectos interpersonales
de la gestion de proyectos como lo son las habilidades blandas (Turley, 2010).

2.2 Metodologias adaptativas para la gerencia de proyectos

Cuando se habla de metodologia agil, es necesario aclarar el concepto de agilidad, que, en este
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contexto, puede entenderse como la capacidad de crear y responder al cambio para mantener la
rentabilidad en un entorno empresarial turbulento o la capacidad de equilibrio entre flexibilidad y
estabilidad (Highsmith, 2004). En este sentido, las metodologias agiles permiten la adaptacion
del proceso para absorber cambios en la aplicacion, alcance y caracteristicas del producto
(Angioni, Carboni, Pinna, Sanna, Serr & Soro, 2006).

Segun la revision literaria de Azanha, Argoud, de Camargo Junior y Antoniolli (2017) existe
una gran variedad de definiciones para las metodologias agiles de proyectos, asi por ejemplo,
para Highsmith (2004) puede entenderse como un conjunto de principios, valores y practicas que
ayudan al equipo a entregar productos o servicios de valor en un entorno desafiante de proyectos,
para Chin (2004), la metodologia &gil es una forma de proceder bajo un conjunto de elementos
(principios, técnicas, etc.) donde las actividades se llevan a cabo a través de equipos
autogestionados, utilizando herramientas simplificadas, con mejor adherencia a entornos de
incertidumbre y cambio constante; para Augustine (2005) , la metodologia agil de proyectos es
una forma funcional de energizar, capacitar y habilitar al equipo del proyecto para una entrega
rapida y confiable del valor comercial, a través de la integracion de clientes en un proceso
continuo de aprendizaje y adaptacion de cambios segin sus necesidades y entorno empresarial; y
finalmente para De Carlo (2004), es la gestion del flujo de pensamientos, emociones e
interacciones para generar resultados de valor en situaciones no planificadas de gran
complejidad, que requieren velocidad y se ubican en entornos que implican cambios y altos
niveles de incertidumbre y estres. Sin embargo, aunque las definiciones difieren, los conceptos
no contienen cambios significativos, por lo tanto, existe un consenso entre la mayoria de los

autores con respecto a la esencia de la metodologia agil de proyectos cuando sefialan que es un
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enfoque orientado a buscar flexibilidad, simplicidad, iteraciones en periodos cortos de tiempo, y
valor agregado de forma incremental.

Para Cervone (2011), las metodologias agiles enfatizan dos conceptos importantes: (i) el
riesgo se minimiza por el hecho de que hay iteraciones cortas y entregas claramente definidas; y
(if) la comunicacion directa con las partes interesadas es fundamental para desarrollar el
proyecto, en lugar de documentacion extensa.

La revision bibliografica y tedrica que se propone en este capitulo estd orientada a conocer los
principios y beneficios de usar un enfoque agil que permita a los equipos de trabajo y
organizaciones mejorar la productividad con una reduccion de tiempo y costos a través de la
planificacion adaptativa y el desarrollo evolutivo. En este sentido, se hace una revision tedrica de
tres de las metodologias adaptativas méas utilizadas en proyectos que demandan alta complejidad

en sus procesos, estas son: Scrum, XP, Kanban y Lean Thinking.

2.2.1 Scrum

Scrum es uno de los marcos agiles para la gestion de proyectos desarrollado por Ken
Schwaber y Jeff Sutherland en la década de los 90°s inicialmente para reducir el tiempo en
desarrollo de software, el cual emplea un enfoque adaptativo, iterativo e incremental para el
desarrollo de productos con el objetivo de ofrecer mayor valor en el menor tiempo posible. Segln
Schwaber & Sutherland (2017) Scrum no es un proceso, metodologia o técnica definitiva, y es
definida por sus creadores como un “marco de trabajo” dentro del cual se pueden emplear varias
técnicas o procesos para abordar problemas adaptativos, impredecibles y complejos.

Scrum se basa en el control empirico de los procesos, es decir, en la toma de decisiones
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basadas en la observacion y la experimentacion, en lugar de una planificacion detallada. Para
Ilevar a cabo este control empirico se soporta en tres pilares fundamentales: (i) La transparencia,
la cual garantiza que todos los aspectos relevantes para el éxito del proyecto sean visibles para
todos los responsables e interesado, (ii) La inspeccion, la cual se realiza con el propdsito de
detectar cualquier incumplimiento que pueda dafiar los resultados del equipo, y (iii) La
adaptacion, la cual consiste en la realizacion de ajustes al proceso/producto al momento de
identificar cualquier falla, para asi reducir la probabilidad de un mal resultado (Azanha et al,
2017).

De acuerdo con Schwaber & Sutherland (2017), Scrum se fundamenta en seis principios:
control empirico, auto organizacion, colaboracion, priorizacion basada en el valor, cajas de
tiempo y desarrollo iterativo, y estd compuesto por eventos, artefactos y un equipo con roles
particulares, todos estos elementos cumplen un propdsito especifico y esencial que hacen posible
que su implementacion sea exitosa.

a) El Equipo Scrum: Es un grupo multifuncional compuesto por personas independientes,

capaces, auto organizadas y automotivadas, regidas por los valores de respeto y
transparencia. Consta de tres roles principales: Product Owner, Scrum Master y Scrum
Team. (i) el Scrum Master representa a los stakeholders, es “la voz” del cliente y es el
responsable de garantizar que el proyecto se ejecute entregando valor, (ii) Por su parte el
Scrum Master es responsable que el proyecto se lleve a cabo de acuerdo con las préacticas,
valores y reglas de Scrum, y apoya al equipo eliminando los impedimentos, (iii) y

finalmente, Scrum Team generalmente consta de 3 a 9 personas, quienes definen y
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realizan el trabajo de cada iteracion, entregando al final de esta una version utilizable del
producto (minimo producto viable).

Eventos: Scrum emplea 5 tipos de eventos con una duracion fija, en las distintas fases de
un proyecto, los cuales se desarrollan dentro de una iteracion del producto conocido como
Sprint, cuya duracion sera constante a lo largo del desarrollo de todo el proyecto, siendo
por lo general de 1 a 4 semanas. Los eventos de scrum son: (i) Sprint Planning, la cual se
realiza al inicio de cada sprint con la participacion de todos los interesados para establecer
las pautas o trabajo a ejecutar en la iteracion (ii) Daily Scrums, la cual consiste en una
reunién diaria de duracion no mayor a 15 minutos, en donde cada miembro del equipo
explica lo que ha logrado desde la dltima reunién, lo que hara antes de la proxima reunién
y qué obstéaculos ha tenido. Aunque el equipo es responsable de hacer que esta reunion
suceda, es el Scrum Master quien garantiza que suceda, (iii) Development work, es el
periodo de tiempo en el cual se desarrollan las actividades del sprint por parte del Scrum
Team, (iv) Sprint Review, la cual ocurre una vez el equipo ha finalizado el sprint y cuyo
objetivo es presentar al Product Owner el valor/producto generado, (v) Sprint
Retrospective, la cual consiste en una reunién de no mas de tres horas en donde se
recopilan todas las lecciones aprendidas y oportunidades de mejora para ser
implementadas en el siguiente sprint, y una vez realizada la reunién de revision del sprint
(Sprint review).

Artefactos: Definidos por Schwaber & Sutherland (2017) como elementos que
representan trabajo o valor para proporcionar transparencia y oportunidades de inspeccién

y adaptacion, estos son: (i) Product Backlog, el cual consiste en una lista ordenada de
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todos los requisitos del producto y el cual sera la base para definir cualquier cambio que
se haga en el producto, (ii) Sprint Backlog, es un conjunto de elementos del Product
Backlog, seleccionados a ser desarrollados en el Sprint junto con el plan para entregar un
incremento de valor al producto y lograr el objetivo de Sprint.

En la Figura 4 se muestra el marco de referencia de Scrum y los artefactos y eventos antes

mencionados.

-~ ~E3 3

Product Sprint Increment

7 Scrum Tea™

Figura 4: Marco de Scrum (Scrum.org, 2020).

2.2.2 Extreme Programming - XP
Su autor principal es Kent Beck, quien eligio algunas caracteristicas de otras metodologias y
las relacion6 de forma que cada una complementara a la otra, por lo que se puede definir como
una recopilacion de una serie de reglas y buenas practicas aplicadas cominmente en proyectos,
tomadas de cada uno de los métodos existentes, que se acoplan entre si dando flexibilidad al

desarrollo del proyecto, haciéndolo més agradable y sencillo.
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XP fue desarrollado para desarrollo de software, y se aplica en proyectos en los cuales los
requisitos del cliente son cambiantes e imprecisos y por lo cual se requiere una comunicacion de
forma continua entre el cliente y el ejecutor. Tiene como base la simplicidad y como objetivo
principal la satisfaccion del cliente (Letelier, Patricio & Penadés, 2006).

La programacion extrema plantea cuatro valores fundamentales para lograr mantener una alta
calidad de los proyectos, bajo condiciones de entorno cambiantes y exigencias de reduccion de
los tiempos de desarrollo por parte de los stakeholders. Estos valores son: comunicaciones,
simplicidad, retroalimentacion y coraje.

a) Comunicacidn: Se requiere una comunicacion constante con el cliente y dentro de todo el

equipo de trabajo, de esto dependera que el proyecto se lleve a cabo de una manera
sencilla, entendible y entregando al cliente lo que necesita.

b) Simplicidad: Se refiere a que sin importar qué funcionalidad requiera el usuario en su
sistema, éste debe ser de fécil uso. El disefio debe ser sencillo y amigable al usuario, el
coédigo debe ser simple y entendible, programando sélo lo necesario y lo que se
utilizara.

c) Retroalimentacién: Es la comunicacion constante entre el ejecutor y el usuario.

d) Coraje: Se refiere a la valentia que se debe tener al modificar o eliminar el c6digo que se
realiz6 con tanto esfuerzo. También se refiere a tener la persistencia para resolver los
errores en la ejecucion.

La programacion extrema tiene 12 principios guia del desarrollo de la metodologia:
1. Pruebas.

2. Proceso de planificacion.
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3. Elcliente en el lugar.

4. Programacion en parejas.

5. Integracion continua.

6. Refactorizacion.

7. Entregas pequefas.

8. Disefio simple.

9. Metéfora.

10. Propiedad colectiva del cadigo.

11. Estandarizacion de la codificacion.

12. Lasemana debe tener un tiempo de 40 horas.

El ciclo de vida de XP se enfatiza en el caracter iterativo e incremental del desarrollo; las
iteraciones son cortas ya que entre mas rapido se le entreguen desarrollos al cliente mas se
obtiene retroalimentacion, lo que representa una mejor calidad del producto a largo plazo. Cada
iteracion incluye disefio, codificacion y pruebas, y son planeadas en una etapa inicial del
proyecto que se denomina fase de anélisis inicial.

En la fase de exploracidon los clientes plantean las historias de usuario que son de interés para
la primera entrega del producto. En forma paralela el equipo de desarrollo se familiariza con las
herramientas, tecnologias y practicas que se utilizaran en el proyecto. La fase de exploracion
toma de pocas semanas a pocos meses, dependiendo del tamafio y familiaridad que tengan los
programadores con la tecnologia.

La fase del planeamiento toma un par de dias y en ella se priorizan las historias de usuario y se

acuerda el alcance del release (conformado por varias iteraciones), se hace un estimativo de
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cuénto esfuerzo requiere cada historia y a partir de alli se define el cronograma. La duracién del

cronograma del primer release no excede normalmente dos meses. En esta etapa el cliente define

cudles seran las historias a las que se le daré prioridad y se llevara a cabo la determinacion del

cronograma general del proyecto. XP plantea la planificacion como un permanente balance entre

lo deseable lo posible.

Aunque en muchas fuentes de informacidn aparecen algunas variaciones y extensiones de

roles, Letelier et al (2006) describe los roles de acuerdo con la propuesta original de Beck, siendo

estos roles los de: programador, cliente, tester, tracker coach, consultor y gestor. Las funciones

principales de cada uno de estos roles son:

a)

b)

d)

Programador: EI programador escribe las pruebas unitarias y produce el codigo del
sistema. Debe existir una comunicacion y coordinacion adecuada entre los
programadores y otros miembros del equipo.

Cliente: El cliente escribe las historias de usuario y las pruebas funcionales para validar
su implementaciéon. Ademas, asigna la prioridad a las historias de usuario y decide
cudles se implementan en cada iteracion centrandose en aportar mayor valor al negocio.
El cliente es s6lo uno dentro del proyecto, pero puede corresponder a un interlocutor
que esta representando a varias personas que se veran afectadas por el sistema.

Encargado de pruebas (Tester): El encargado de pruebas ayuda al cliente a escribir las

pruebas funcionales. Ejecuta las pruebas regularmente, difunde los resultados en el
equipo y es responsable de las herramientas de soporte para pruebas.

Encargado de seguimiento (Tracker): El encargado de seguimiento proporciona

realimentacion al equipo en el proceso XP. Su responsabilidad es verificar el grado de
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acierto entre las estimaciones realizadas y el tiempo real dedicado, comunicando los
resultados para mejorar futuras estimaciones. También rea liza el seguimiento del
progreso de cada iteracion y evalua si los objetivos son alcanzables con las restricciones
de tiempo y recursos presentes. Determina cuando es necesario realizar algin cambio

para lograr los objetivos de cada iteracion.

e) Entrenador (Coach): Es responsable del proceso global. Es necesario que conozca a
fondo el proceso XP para proveer guias a los miembros del equipo de forma que se
apliquen las practicas XP y se siga el proceso correctamente.

f) Consultor: Es un miembro externo del equipo con un conocimiento especifico en algin

tema necesario para el proyecto. Guia al equipo para resolver un problema especifico.

g) Gestor (Big boss): Es el vinculo entre clientes y programadores, ayuda a que el equipo
trabaje efectivamente creando las condiciones adecuadas. Su labor esencial es de
coordinacion.

Es importante destacar que los proyectos en los cuales se utiliza mayormente esta metodologia
son los proyectos de desarrollo de software para las grandes compafiias en las cuales se requiere
una gran cantidad de aplicaciones en las que al final del desarrollo se interconectan y forman una

gran cadena que se complementa.

2.2.3 Metodologia Kanban
Kanban (kahn-bahn) es una palabra japonesa que traduce literalmente "registro visible™ o
"parte visible” Surendra et al. (1999, citado en Rahman, N. A. A,, Sharif, S. M., & Esa, M. M.,

2013). Creada en Japon por Taiichi Onho a finales de la década de 1940 para controlar la
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produccion en las plantas de fabricacion de Toyota y presentada como una metodologia agil por
David J. Anderson entre 2003 y 2004 (Saleh, S. M., Hug, S. M., & Rahman, M. A. 2019). Es una
metodologia dirigida a conseguir un proceso productivo, organizado y eficiente, que permite
controlar el avance del trabajo en una cadena de produccion. Hace parte de la metodologia Lean
Manufacturing basada en la utilizacion de técnicas just-in-time (JIT) y su principal objetivo esta
direccionado hacia el aseguramiento de la tasa de produccion sostenible con el fin de evitar
exceso de producto terminado, cuellos de botella y retrasos en la entrega del producto final. Este
sistema permite reducir de manera dréstica los niveles de inventario de productos en proceso en
la cadena de suministro, como resultado de producir Unicamente lo que se necesita.

Sin duda, uno de los mayores objetivos en una organizacion es alcanzar picos altos de eficacia
y eficiencia en sus procesos, y para ello, se busca implementar sistemas de produccion que
permitan alcanzar esas metas. Surge entonces el sistema Kanban, como un método visual para
controlar la produccion, conformado por una serie de indicadores o sefiales a lo largo de todo el
ciclo de produccion, supervisando el proceso de reabastecimiento, pensando siempre en lo que el
cliente demanda, hasta que se obtiene el producto final. Esta metodologia permite controlar los
elementos y componentes que hacen parte de la cadena de produccién, garantizando que se
realicen en cantidades suficientes para reemplazar las que ya se han utilizado, consiguiendo asi
una produccion sin inventarios.

La técnica just-in-time es una filosofia de fabricacion utilizada en muchas empresas de
produccidn, con el fin de producir lo que se necesita con alta calidad en el lugar correcto y en el
momento justo. La metodologia Kanban ha sido recientemente utilizada en muchos sistemas de

suministro de manera muy efectiva, que maximiza la productividad de un equipo al reducir el
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tiempo de inactividad (Wakode, R. B., Raut, L. P., & Talmale, P. 2015). El tiempo de inactividad
puede ocurrir dentro de cualquier proceso, flujo de trabajo o procedimiento y generalmente se
puede monitorear dentro del proceso mismo. El sistema Kanban se enfoca en producir lo que se
requiere, en el momento que se necesite, con la calidad especificada y aprovechando al maximo
los recursos del sistema, a partir de una serie de componentes necesarios para reducir el nivel de
inventarios, cumpliendo con la demanda en el tiempo requerido. Esta filosofia en la que se
enmarca Kanban, la define literalmente como “tarjeta” o “sefial”.

Segin Wakode et al. (2015) la metodologia Kanban se fundamenta basicamente en seis
principios: visualizacion del trabajo, en proceso, centrarse en el flujo, calidad, priorizacion y

mejora continua.

a) Visualizacion del trabajo: permite visualizar el desarrollo de las tareas de la cadena de
produccion, lo que facilita la organizacién y la realizacion de modificaciones si fuera
necesario en el equipo.

b) En proceso: Kanban promueve la continua modificacion de las actividades a realizar.

c) Centrarse en el flujo: Hacer lo justo y necesario, para reducir el desperdicio de recursos y

optimizar el flujo de material.

d) Calidad: Todo lo que se haga se debe hacer con la mejor calidad desde el principio.

e) Priorizacidn: Las tareas se pueden priorizar y la gestion adecuada del tiempo junto con un
orden coherente, facilita el trabajo de todo el equipo.

f) Mejora continua: Los procesos se deben mejorar continuamente en funcion de los

objetivos definidos.
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Kanban consiste en un sistema de sefiales visuales de control de produccidon que mantiene
activo el proceso de reabastecimiento. Para enviar la sefial de reabastecimiento, existe una amplia
variedad de métodos, desde tarjetas o tableros, sefiales visuales o electronicas. La eleccion de un
método de aviso u otro dependerd de las condiciones de la empresa, asi como de las
caracteristicas del producto (Castellano, 2019).

Las tarjetas Kanban son componentes vitales del sistema Kanban. Estas sefiales indican la
necesidad de mover material al interior de la fabrica o de las instalaciones de produccion, o
mover materiales desde el exterior a partir del proveedor de la instalacion de produccion. A partir
de una sefial, la tarjeta indica cudndo hay insuficiencia del producto, partes, etc. Cuanto mas
rapido sea generado el aviso por la tarjeta Kanban serda mas rapido la reposicion del producto.

La implementacion adecuada del sistema Kanban es esencial para la gestién y control de la
produccion. Es un sistema que permite generar las cantidades de produccién necesarias en el
momento requerido, reduciendo inventarios y suprimiendo actividades que no generan valor en la
cadena de produccion, favoreciendo asi la reduccion de costos elevados de produccion.

La implementacion correcta del sistema Kanban conlleva una serie de caracteristicas que la
hacen una metodologia efectiva, como por ejemplo capacitar a todo el equipo de trabajo en la
metodologia Kanban y fomentar la conciencia de los beneficios y ventajas que presenta este
sistema. Analizar la relevancia de implementar Kanban en todos los procesos de la cadena
productiva, con el fin de detectar posibles problemas que se desconocian y realizar el

mantenimiento y revision continda del sistema Kanban.
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2.24 Lean thinking

Lean Thinking es un conjunto de herramientas implementadas con el objetivo de reducir
desperdicios y defectos dentro de los sistemas y procesos. Estas herramientas involucran al
personal de las empresas para mejorar la productividad, la calidad, la moral del personal y el
servicio al cliente. Los origenes de Lean Thinking residen en el Sistema de produccion de Toyota
(TPS) como una estrategia integral para la eliminacion de residuos de las operaciones de trabajo
(Ohno, 1988).

El principio clave de Lean es que el desperdicio es el impulsor de la ineficiencia operativa.
Para ser mas eficientes, las empresas deben identificar los desechos desde la perspectiva del
cliente y luego determinar cémo eliminarlos. El desperdicio se define en términos generales
como actividades que no agregan valor al producto o servicio y que el cliente no querria pagar.
Toyota ha identificado siete tipos principales de desechos sin valor agregado en los procesos
comerciales o de fabricacion. Estos pueden aplicarse al desarrollo de productos, la toma de
pedidos y la oficina, no solo a una linea de produccién. Los siete tipos de desechos son (Tohidi,
KhedriLiraviasl, 2012):

1. Superproduccion: Producir articulos para los que no hay pedidos, lo que genera
desperdicios tales como exceso de personal y costos de almacenamiento y transporte
debido al exceso de inventario.

2. Tiempo en mano: Trabajadores que vigilan una maquina automatizada o esperan el
proximo paso de procesamiento, herramienta, suministro, pieza, etc., o simplemente no
tienen trabajo debido a falta de existencias, retrasos en el procesamiento de lotes, tiempo

de inactividad del equipo y cuellos de botella de capacidad.
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Transporte innecesario: Mover materiales a largas distancias, crear transporte ineficiente
0 mover materiales, piezas o productos terminados dentro o fuera del almacenamiento o
entre procesos.

Sobreprocesamiento 0 procesamiento incorrecto: Tomar medidas innecesarias para
procesar las partes. Procesamiento ineficiente debido al disefio deficiente de la
herramienta y del producto, lo que provoca movimientos innecesarios y produce defectos.
Los desechos se generan al proporcionar productos de mayor calidad de lo necesario.
Inventario excesivo: Exceso de materia prima, trabajo en proceso o productos terminados
que causan plazos de entrega mas largos, obsolescencia, bienes dafiados, costos de
transporte y almacenamiento de inventario en exceso, y demoras. Ademas, el inventario
adicional oculta problemas tales como desequilibrio de produccidn, entregas tardias de
proveedores, defectos, tiempo de inactividad del equipo y largos tiempos de
configuracion.

Movimiento innecesario: Cualquier movimiento desperdiciado que los empleados tengan
que realizar durante el transcurso de su trabajo, como buscar, alcanzar o apilar piezas,
herramientas, etc. Ademas, caminar es un desperdicio.

Defectos: Produccion de piezas defectuosas o correccion. Reparacion o retrabajo,
chatarra, produccién de reemplazo e inspeccién significan un manejo, tiempo y esfuerzo

desperdiciado.

La eliminacion de los residuos se logra mediante la creacion de un mapeo de flujo de valor de

operaciones que entregan soluciones y productos en un tiempo minimo (Busi, 2005; Christopher,

2000).
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Lo primero es abordar cualquier proceso y mapear el flujo de valor siguiendo el camino critico
del material a través de su proceso (Liker, 2004). Se dibuja el camino critico y se calcula el
tiempo Yy las distancias recorridas por el material, este dibujo se denomina "spaghetti diagram".
Un "spaghetti diagram™ es una herramienta muy Util ya que proporciona la verdadera ruta de
como fluye el material a través del proceso.

El diagrama se plasma en papel con el fin de darle a las personas una buena comprension
visual de la ruta por la que fluye el material y cuanta distancia se desperdicia durante la
transferencia de material, brindando a las personas la oportunidad de comenzar a trabajar hacia
un flujo de material méas eficiente y eliminar la distancia de viaje innecesaria que se encuentra
actualmente en su sistema (Tohidi, KhedriLiraviasl, 2012).

El mapeo de flujo de valor también proporciona una herramienta de comunicacion para
estimular ideas al capturar el conocimiento critico de la organizacién e identificar ubicaciones

para la recopilacion de datos y la medicion de procesos (Tohidi, KhedriLiraviasl, 2012).
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Metodologia de investigacion

1. Enfoque, disefio de la investigacion y tipo de estudio
El problema planteado se solucionard mediante el enfoque de investigacion cualitativo, y a
través del analisis documental y entrevistas se interpretaran e identificaran buenas practicas en
metodologias agiles que se puedan incorporar en proyectos de Oil&Gas.
El disefio de investigacion utilizado es el no experimental, en el cual, se recopilard e

interpretard la informacion existente sin intervenir en su desarrollo.

2. Definicion de Variables

Las variables de estudio seran las “buenas practicas en metodologias agiles”, las cuales se
definen conceptualmente como aquellas técnicas, métodos, procesos o0 actividades
implementadas en los proyectos bajo metodologias agiles, que son aplicables la mayoria de las
veces, en donde existe un consenso sobre su valor y utilidad. En términos generales, se define a
estas variables como las técnicas, métodos, procesos o actividades que al ser implementadas en
los proyectos aumentan la posibilidad de éxito en los resultados y los valores del negocio
esperados.

Operacionalmente estas variables seran definidas mediante un analisis documental de distintas
referencias bibliografias relacionadas con metodologias agiles y entrevistas semiestructuradas, a
través de las cuales se identificaran y seleccionaran buenas précticas de agilismo que ya han sido

implementadas en diferentes proyectos y que pueden ser adaptadas a las caracteristicas de los
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proyectos que se tienen en la industria de Oil&Gas, los cuales tipicamente se desarrollan
siguiendo una estructura de cascada que involucran varias etapas de ejecucion durante su ciclo de
vida, que pueden ser complejas y que por lo tanto, implican alta inversion y baja tolerancia al
riesgo.

3. Poblacion y Muestra

La poblacion de estudio corresponde a proyectos a nivel mundial que han sido documentados
y que han utilizado metodologias y lineas de pensamiento agiles durante su implementacion. De
acuerdo con la variable de estudio y los objetivos de este trabajo, el tipo de muestreo elegido es
de tipo tedrico y por conveniencia.

El muestreo tedrico y por conveniencia se hizo mediante la identificacion de proyectos
exitosos (casos de estudio) que han empleado metodologias &giles y que cumplen con las
caracteristicas de proyectos descritas anteriormente, los cuales estan documentados y disponibles
en bases de datos, articulos y deméas fuentes indexadas. Adicionalmente, se realizaron tres
entrevistas a profesionales con alta experiencia en gestion de proyectos en enfoques tradicionales
y agiles.

De acuerdo con estos parametros, para el presente estudio se han tomado como muestra seis
casos de estudios y tres entrevistas, considerando que las metodologias agiles no tienen ain una
fuerte implementacion en proyectos complejos distintos a Tl y por tanto el acceso a la
informacion es limitado.

En el Anexo No 1 se describen de manera general los casos de estudio identificados por los

autores a través de recopilacion de bibliografia. Con base en esta informacion se hara un analisis
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y se definiran las variables (buenas précticas empleadas), que puedan ser incorporar en proyectos

de Oil&Gas.

4.  Seleccion de métodos o instrumentos para recoleccion de informacion

El método elegido para recolectar informacion es el andlisis de contenido de los casos de
estudio documentados y entrevistas. Para los casos de estudio, se implementard como
instrumentos cuadros comparativos de las diferentes variables de estudio, considerando
pardmetros como: tipo de proyectos, impacto/beneficio, fase de implementacion, metodologia
empleada y dificultades de la implementacion. Estos instrumentos permitirdn agrupar y organizar
la informacion recopilada mediante la revision bibliografica, de tal manera que permita el analisis
de la informacion y correlacion de variables para recomendar y/o extrapolar buenas practicas
agiles a ser implementadas en la industria de Oil&Gas.

Para las entrevistas, como instrumento, se implementara un cuestionario base con algunas
modificaciones en los tipos de preguntas segun el perfil del entrevistado. Para este estudio se
consideraron tres tipos de perfiles: (i) profesionales de gestién de proyectos con experiencia en
implementacién de metodologias agiles (ii) Profesionales de gestion de proyectos con
experiencia en el desarrollo de proyectos del sector de Oil&Gas y (iii) Profesionales de gestion
de proyectos que han trabajado una combinacion de metodologias (tradicionales y agiles) en los

proyectos, ya sea de manera conjunta o independiente.
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Presentacion y analisis de resultados

Como resultado de la investigacion no experimental obtenida de los casos de estudio
abordados en este documento, asi como las entrevistas semiestructuradas realizadas, los cuales,
fueron analizados de acuerdo a las variables de estudio relacionadas en la metodologia de
investigacién y conforme al tipo de muestreo elegido, se expone a continuacion el analisis
cualitativo respecto a la implementacion de buenas practicas agiles en proyectos de diferentes
sectores productivos, que sirven de referentes en la investigacion para la implementacion en

proyectos de la industria Oil&Gas.

1. Casos de estudio
El muestreo tedrico y por conveniencia definido para esta investigacion, se realizé a partir de
la seleccion de seis casos de estudio reales referidos a nivel mundial, de la experiencia en
gerencia de proyectos y la implementacién de metodologias agiles en sectores productivos de la
industria automotriz, construccion, manufactura y energia.
A continuacion, se realiza la descripcion y andlisis de cada uno de los casos de estudio,
considerando factores como metodologia empleada, dificultades de la implementacion y

beneficios obtenidos, detallados en el Anexo No 1.
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1.1 Perforacion de pozos de Gas en el Bloque Caporo - Drummond

Drummond Company Inc es una organizacion conocida en nuestro medio por sus actividades
en mineria de carbdn, con operaciones en Estados Unidos (Alabama) y Colombia, bajo los
proyectos La Loma y El Descanso (Cesar), manejando reservas de més de dos mil millones de
toneladas y vendiendo mas 30 millones de toneladas métricas de carbon a clientes en todo el
mundo.

Paralelo al desarrollo minero esta la exploracion y desarrollo de proyectos de gas metano
asociado a fuentes no convencionales (carbon y gas de esquisto). La compafiia cuenta con dos
contratos para el desarrollo de este hidrocarburo, uno en el departamento del Cesar y el otro en
La Guajira, en asocio con Ecopetrol. Para el primer caso y como caso de estudio, este trabajo se
focaliza en las actividades realizadas en el campo Caporo Norte.

Drummnond, como medida para solucionar problemas de comunicacion y colaboracién
inadecuada entre las diferentes areas, implementé en su division de Gas, herramientas de la
metodologia Scrum para el desarrollo de un proyecto de perforacion de pozos de gas en el
Bloque Caporo, localizado al norte de Colombia (La Loma, Cesar), y adicionalmente adelant6
mejoras tecnoldgicas en comunicacion entre las diferentes sedes de la compafiia. Entre las
herramientas de Scrum implementadas se pueden mencionar las siguientes:

e Lanzamiento de un Executive Action Team (EAT) conformado por ejecutivos del mas
alto nivel en jerarquia. El vicepresidente se convirtio en el Chief Product Owner que
gestiond el Product Backlog principal.

e Definicion de un anico product backlog.

e Implementacion de Spring de dos semanas de duracion.
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e Reuniones diarias del EAT de 15 minutos, para identificar impedimentos.

Estas medidas, junto con el cumplimento de otros lineamientos definidos en la metodologia
Scrum, permitieron obtener los siguientes beneficios:

e Los retrasos se redujeron y los impedimentos se resolvieron en horas, en lugar de
semanas.

e Aument6 la motivacion, la transparencia y el enfoque del equipo.

e Aumento la sincronizacién de las areas y el entendimiento de las actividades que adelanta
cada una.

e Antes de implementar herramientas &giles, el pozo mas rapido que Drummond habia
perforado tom6 10 dias para finalizar. Luego de la implementacion, el tiempo de

perforacion promedio para cada pozo se redujo a 6 dias.

1.2 Construccion, instalacion, pruebas y puesta en operacion de sistemas de
soporte de plantas nucleares - Centrus Energy Corp

Centrus Energy Corp, es un proveedor de combustible (uranio poco enriquecido) para
centrales nucleares, que también presta servicios para la industria de energia nuclear. Su sede se
encuentra en Bethesda, Maryland, con operaciones significativas en Piketon, Ohio y Oak Ridge,
Tennessee. Entre los afios 2012 y 2014 desarrolld, en conjunto con el Departamento de Energia
de EE UU, la construccidn, instalacion, pruebas y puesta en marcha de un sistema de soporte de
plantas nucleares mediante centrifuga y una bateria de 120 maquinas a ser incorporadas en la
planta de Peketon, esto como parte del programa cooperativo de investigacion, desarrollo y

demostracion (RD&D).
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El proyecto se ejecutd con el apoyo de méas de 1,100 trabajadores, 169 empresas de 28
estados, una inversion de 350 millones de dolares y un entorno altamente regulado por la
Comision de Regulacion Nuclear (NRC) y el Departamento de Energia (DOE). Su ejecucion
emple6 metodologias tradicionales en sus fases de planeacién y seguimiento, y su concepcién de
transferencia secuencial entre actividades se mantuvo. Sin embargo, adoptd los principios y
herramientas agiles en su fase de ejecucion que le permitié desarrollar el proyecto de manera
exitosa, es decir completado a tiempo y dentro del presupuesto, sin problemas de seguridad y sin
hallazgos o no conformidades de las diversas agencias de supervision o regulacion.

Los principios agiles implementados en la ejecucién de este proyecto y que fueron expuestas

por Rahman, Sharif, Esa (2013), son los que se indican en la Tabla 1.

Tabla 1: Adaptacion de principios agiles en caso de negocio de Centrus Energy Corp

Principio Agil Adaptacién al proyecto RD&D

Puesta en operacion de subsistemas que estuvieran listos, entrando en
Satisfacer al cliente a través de
operacion temprana (por ejemplo, sistema de agua). Se evit6 una Unica
entregas tempranas y continuas
entrega masiva a la operacion al finalizar el proyecto.

Se desarrollé un equipo integrado para la revision de los procesos que
Los cambios son permitidos,
involucré a todos los interesados y al cliente desde un principio, para
incluso en etapas tardias de
garantizar que todos los requerimientos fueran incluidos, minimizando de
desarrollo
esta manera los cambios.

Conversacion cara a cara como Se implementaron reuniones semanales de seguimiento para identificar

mejor forma de comunicaciény el trabajo por hacer, las restricciones y el apoyo requerido para eliminar las
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colaboracién

Individuos motivados, mediante un
entorno de confianza para realizar

el trabajo

Desarrollo sostenible, mantener un
ritmo constante y equipos auto-

organizados

Atencién continua a los aspectos
técnicos (excelencia y buen
disefio). La simplicidad, el arte de
maximizar la cantidad de trabajo

no realizado.

Con regularidad el equipo
reflexiona en como ser mas eficaz
y luego ajusta su comportamiento

en consecuencia.
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restricciones. Se tenia personal de Centrus tiempo completo en las oficinas
del disefiador, y este a su vez tenia personal en campo asegurando la
construccién. De esta manera se identificaron problemas y se atendieron de

manera inmediata.

Se fomentd un ambiente de equipo que mantenia una motivacion alta,
alentando la contribucidn individual para ofrecer mejoras e informando de
manera adecuada y efectiva la vision, los objetivos y los hitos a todos los

interesados.

El equipo se mantuvo activo todo el tiempo, incluso cuando se tenian
tareas puntuales retrasadas o contratiempos en llegada de insumos y
materiales. Todo el personal hacia parte directamente del equipo de

Centrus.

Se asegurd que se realizardn los mejores disefios tan rpido como fuera
posible. Se brind6 soporte técnico en fases de implementacion para resolver
preguntas y aclarar conceptos de manera inmediata. Hubo un esfuerzo
inicial en simplificar los disefios reduciendo costos y tiempos de ejecucion

y haciéndolos de facil entendimiento e implementacion.

En las reuniones semanales de seguimiento, se revisaron de manera
especifica las lecciones aprendidas (como hacer méas seguro, rapido y mejor
el proyecto), las cuales se iban implementando a medida que avanzaba el
proyecto. Adicionalmente, al final de cada fase se realizaron talleres de

lecciones aprendidas.
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1.3 Construccién edificios multifamiliares

Se implementd Scrum en un proyecto de construccion de edificios multifamiliares para el
mercado suizo, con una superficie total de 2100 m2 divididos en once pisos y 200 m2 de espacio
comercial. El proyecto estaba conformado por seis fases que empleaba un enfoque secuencial
tradicional: (1) Planificacion Estratégica, (2) Estudios Preliminares, (3) Maduracion del
Proyecto, (4) Invitacion a Ofertar, (5) Implementacion y (6) Administracion.

El estudio de caso se centrd en la implementacién de Scrum para las fases 2 y 3, donde la fase
2 comienza con la definicion del proyecto y el estudio de prefactibilidad y finaliza con la
seleccion del mejor proyecto para cumplir con los requisitos definidos por el cliente; y en la fase
3, se busca como objetivo optimizar la rentabilidad y optimizacion de costos. Al final de estas
dos fases, deberia estar todo listo para la aplicacion del permiso de construccion.

De acuerdo con lo descrito por Streule, Miserini, Bartlomé, Klippel, & de Soto (2016), se
adoptaron las siguientes herramientas agiles para lograr los objetivos especificos del proyecto:

e Equipo Multidisciplinario, conformado por siete personas de cada una de las areas
involucradas en el proyecto.

e Se implementaron eventos Scrum, tales como sprint planning y sprint review donde
asistian los miembros del equipo, junto con el Scrum Master y Product Owner.

e Se hacian reuniones diarias para intercambiar informacion.

e Se implementd durante cada Sprint el uso de Planning Poker, la cual es una técnica para
determinar el esfuerzo que sera invertido en cada uno de los items del product backlog o

listado de tareas.
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e EIl equipo Scrum definié la duracion de los Sprint a dos semanas, lo que permitié un
marco de tiempo que fuese realista.

e Se implementd la herramienta de Tablero Kanban, empleando uno fisico y otro virtual,
para realizar un seguimiento de lo que era importante en cada Sprint y durante todo el
proyecto.

Los beneficios que se identificaron al implementar estas herramientas fueron: mayor
transparencia, mejor comunicacion y colaboracion, un mejor flujo de informacion y desarrollo
del proyecto més répido. Otros de los beneficios que se percibieron al usar herramientas de
Scrum, es que las reuniones permitieron que los miembros del equipo vieran los puntos de vista
de los demas y entendieran por qué se hizo algo de cierta manera, haciendo que puedan aprender
de otras areas y generar equipos multifuncionales. Por ultimo, el tablero Kanban fue muy Gtil en
el equipo para realizar el seguimiento del desarrollo de las tareas.

Una de las dificultades al momento de la implementacién fue que el equipo de desarrollo del
proyecto tenia bajo conocimiento de la metodologia Scrum, por lo que las responsabilidades de
los miembros del equipo no estaban claras ni definidas; razon por la cual al inicio las reuniones
se extendian por mas tiempo, hasta que comprendieran los eventos, artefactos y roles; esto
también generd dificultad en la definicidn de las tareas para cada sprint y su duracién, haciendo

necesario hacer ajustes durante la ejecucién del proyecto.

1.4 Construccion Torres Comerciales y Hotel - PSP Projects
La empresa PSP Projects Ltd, dedicada a la construccion para diferentes sectores, implemento

Scrum para dos proyectos que se encontraban en sus fases iniciales de construccién y a la fecha
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del cambio de enfoque gerencial, registraban retrasos en su ejecucion. Uno de los proyectos
consistia en la construccion de torres comerciales de 12 pisos de altura, con un area de
construccion de 41.510 m2, llamado One 42 Amaya, mientras que el otro correspondia a la
construccién de un edificio de hotel de 9 pisos de altura, con un &rea de construccion de 32.600
m2, llamado Ibis Brigade. El resultado de la implementacion de Scrum en estos proyectos fue
presentada por Pareliya (2018), quien identifico las siguientes herramientas de Scrum
implementadas: Reunidn diaria, Reunion retrospectiva, Reunion del sprint y asignacion de Scrum
Master. EI usos de estas herramientas incrementaron la comunicacion dentro del equipo, lo cual
permitié reducir paulatinamente el retraso existente al momento de iniciar con la implementacion
de Scrum en el proyecto.

Por otra parte, dado que no todo el equipo estaba familiarizado con Scrum, al principio se
presentaron dificultades en entender la nueva metodologia y en el cambio del esquema
tradicional al &gil.

1.5 Disefio y fabricacién de equipos de prueba de microprocesadores - Intel

La empresa Intel implement6 la metodologia Scrum en proyectos de disefio y fabricacion de
equipos utilizados para las pruebas de sus microprocesadores. Sus proyectos son desarrollados en
tres etapas, con un equipo multidisciplinario ubicado en diferentes lugares, con distintas culturas
y entornos.

Para la implementacion de la nueva forma de trabajo se emple6 un grupo de 50 personas, se
realizaron capacitaciones al equipo en la metodologia Scrum y se asigné el rol de Scrum Master.
Sin embargo, tres gerentes senior no tomaron la capacitacion, lo que generé dificultades en el

proceso de implementacion.
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Inicialmente se crearon siete grupos, cada uno con un Scrum Master. La condicion para
asumir los roles de Scrum Master era que estuvieran ubicados en equipos en los que no tenian
una participacion técnica. Esto ayudo a evitar conflictos de interés entre sus propios proyectos
técnicos y sus responsabilidades de facilitador.

Las herramientas aplicadas en la implementacion de la nueva forma de trabajo en intel y
mencionadas por Elwer (2008) fueron las siguientes:

e Se form6 un Equipo de Accion de Proceso (PAT) para monitorear el desarrollo de Scrum

dentro de los equipos piloto y brindar apoyo para las preguntas del proceso.

e Se formd un equipo Multidisciplinario con roles definidos, asi: Una persona decide qué
hacer (responsabilidad); otra persona define como se hard (conocimiento); una tercera
persona lo implementa (accién); y una cuarta persona valida el trabajo
(retroalimentacion).

e Se implementaron eventos Scrum, tales como: Sprint planning y sprint review, donde
asistian los miembros del equipo, junto con el Scrum Master.

e Se hacian reuniones diarias para intercambiar informacion.

La aplicacion de Scrum tuvo un impacto en cuatro aspectos principales: tiempo de ciclo,

rendimiento segun el cronograma, moral y transparencia. los beneficios obtenidos fueron:

e Scrum fue uno de los principales contribuyentes a una reduccién del 66% en el tiempo de
elaboracion del producto final.

e Se establecié y mantuvo una planificacion basada en disponibilidad de recursos, con

Sprint de duracion de dos semanas durante mas de un afio.
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e Se tuvo un mayor cumplimiento de compromisos por parte del equipo mediante la
priorizacion de tareas.

e Los clientes y la alta gerencia cambiaron sus comportamientos para cumplir los
compromisos dentro de la duracién de los Sprint.

e Se mejoré la comunicacion y satisfaccion laboral del equipo, logrando asi un mejor
desempefio.

e Al emplear esta metodologia se puso en evidencia errores, impedimentos, herramientas
débiles y malas practicas, lo cual gener6é un ambiente de transparencia.

e Se optimizo el uso de los costos para ejecutar el proyecto, mediante una asignacién de

recursos especifica para cada sprint.

1.6 Implementacion de Kanban en una linea de produccién - Toyota Motor
Corporation
Durante el proceso de fabricacion de la tapa de culata (BLM CHC) para el modelo de
camioneta Proton, en su fabrica de Malasia, Toyota Motor Corporation empleaba prondésticos de
mercado para determinar la cantidad de produccidon de esta pieza, sin tener en cuenta los
requisitos reales del cliente, produciendo de esta manera dificultades para responder a los
requisitos cambiantes de la demanda. Adicionalmente, el producto terminado se enviaba al area
de almacenamiento, produciendo congestion y desorganizacion en las bodegas y generando la
necesidad de tener un gran espacio de almacenamiento.
Para superar este problema, Toyota Motor Corporation le dié un nuevo enfoque estratégico a

su fabrica al implementar la préctica Just in Time (JIT) a través del sistema Kanban para este
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proceso de fabricacion, y asi responder a los requisitos reales del cliente, asegurando el
suministro de la parte correcta, en la cantidad correcta, en el lugar correcto y en el momento
correcto, logrando una gestion y control del flujo de material en la fabricacion. Aplicé el sistema
Kanban mediante dos tarjetas: La tarjeta PWK para retirar los bienes necesarios del proceso
anterior y la tarjeta PIK para dar instrucciones al proceso anterior de producir lo que se necesita
para la reposicion del inventario. Se establecié que la produccion debia ser monitoreada, y
definié el modelo de hitos en el tablero Kanban con el siguiente orden: el primero que entra a la
linea, es el primero que sale para entrega. Para el monitoreo, desarrollé signos de color y los
utilizé para visualizar el rendimiento de la linea del proceso. Estas herramientas se utilizaron para
visualizar anomalias y ayudar al area de produccion a trabajar de acuerdo con el tiempo
establecido.

De acuerdo con lo mencionado por Naufal, Jaffar, Yusoff, & Hayati. (2012), después de la
implementacién del sistema Kanban en la linea de fabricacion BLM CHC, se logré una mejora
en:

e Reduccidn del tiempo de entrega en un 40%,

e Reduccidn del inventario en proceso en un 23% Yy reduccion del inventario terminado en

un 29%.
e Reduccidn del area de almacenamiento del inventario terminado en un 4%.

e Mejora en la eficiencia, costo de operacion y competitividad.
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2. Entrevistas

El muestreo elegido para esta investigacion contempla adicionalmente entrevistas
semiestructuradas realizadas a expertos en gerencia de proyectos, quienes han estado
involucrados con la gestion e implementacion de metodologias tradicionales y/o agiles en
diferentes proyectos. En el Anexo No 2 se presenta las preguntas que se emplearon como modelo
para las entrevistas semiestructuradas y en el Anexo No 3 se presenta los beneficios, limitaciones

y recomendaciones al implementar agilisimo en proyectos, que expresados por los entrevistados.

2.1 Entrevistado No 1

Profesional que se desempefia como consultor, coach y docente en areas de gestion de
proyectos bajo marcos tradicionales predictivos y marcos agiles, con mas de 15 afios de
experiencia en sectores de desarrollo de software, bancos, Oil&Gas, automotriz, ingenieria y el
sector publico. Adicionalmente, se ha desempefiado en cargos de gestion de proyectos y PMO en
empresas multinacionales y actualmente es fundador de una empresa en consultoria y
entrenamiento en area de Business Agility aplicando marcos como Scrum y Kanban y en
metodologias predictivas como IPMA y PRINCE2. Cuenta con maestria y doctorado en
administracion de empresas, un postgrado en gestion de proyectos avanzada y dos
especializaciones. Esté certificado en: Accredited Kanban Trainer (AKT), Kanban Management
Professional (KMP), Team Kanban Practitioner (TKP), Scrum Master, Scrum Product Owner,
Project Management Professional (PMP), Risk Management Professional (PMI-RPM) vy

PRINCE?2 Practitioner.
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En el desarrollo de su carrera profesional, ha tenido la oportunidad de asesorar a diferentes

empresas de distintos sectores econdmicos en la aplicacion de diferentes metodologias y

herramientas de gestion de proyectos que mejor se adaptan a cada caso, y en esta labor ha

identificado ciertas ventajas al momento de implementar algunas herramientas &giles en la

gestion de proyectos, tales como:

Brindar facilidad para organizar el trabajo diario.

Tener una mayor visibilidad de lo que esta sucediendo en el proyecto y concretamente en
las tareas.

Coordinar mejor al equipo de trabajo en sus actividades, roles y responsabilidades, y tener
claras las prioridades y las fechas limites.

Aumentar y mejorar la comunicacién y colaboracion entre los equipos del proyecto y
crear mas transparencia en los hitos y compromisos.

Trabajar de manera mas agil con el cliente en etapas de planificacion, haciendo entregas
anticipadas, mas frecuentes y con ciclos de retroalimentacion mas cortos.

Visualizacion temprana de riesgos, problemas y retrasos en el proyecto durante su
ejecucion.

Se promueve una cultura de retrospectiva frecuente y de lecciones aprendidas que pueden
ser implementadas en fases tempranas del proyecto y durante su ejecucién (con un

seguimiento frecuente) y no al finalizar el mismo.

Por otra parte, a través de su experiencia, el entrevistado menciona que no en todos los

proyectos pueden implementarse enfoques agiles en su ejecucion, recomendando su uso para

aquellos proyectos en los que se tiene poco conocimiento del entorno, de los gustos de los
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clientes y de las tecnologias. Considera que el enfoque agil tiene limitaciones en casos de
proyectos que:

e Tienen una alta interrelacién o dependencia entre subsistemas, areas o paquetes de

trabajo.

e Los costos asociados con los cambios (costos hundidos) son altos.

e El alcance no puede ser modificado facilmente y el cliente o los inversionistas exigen que

el alcance tenga un grado de definicién alto antes del inicio del proyecto.
2.2 Entrevistado No 2

Profesional en ingenieria mecénica con especializacion en gerencia de proyectos, que
actualmente se desempefia como Gerente de proyectos en una multinacional de transformadores.
Tiene experiencia de mas de 10 afios liderando proyectos bajo metodologias tradicionales y 5
afios combinando la ejecucion de estos proyectos con el uso de herramientas agiles.

Los proyectos tipicos en los que ha participado varian de dos meses a 1 afio y contienen 7
fases: i) ofertas, ii) ventas, iii) disefio, iv) compras, v) fabricacion (nucleos, bobinas,
aislamientos, metalmecénica, soldadura, pintura y armado), vi) pruebas y vii) despacho. Los
transformadores se fabrican en 3 lineas de produccion segin su tamafo, denominadas: “Small
distribution Transformers”, “Medium distribution Transformers” y “Large distribution
Transformers”

La adopcion de herramientas &giles fue implementada por primera vez en la linea de
produccion “Small” y luego de 3 meses se empezO a adoptar en las 2 lineas restantes. Las

principales motivaciones de la organizacion para introducir herramientas agiles segun el
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entrevistado fueron: resolver los imprevistos que se presentan durante la ejecucion de manera
rapida y mejorar la visibilidad de los problemas, para identificar de manera rapida la causa raiz.

La metodologia implementada consiste en un seguimiento de los inconvenientes diarios.
Mediante un tablero el cual esta dividido por las distintas areas que estan involucradas en el
proceso de produccion de los transformadores (compras, disefio, pintura, metalmecénica, etc) se
ubican fichas de colores (dependiendo del area) en las cuales se anota el nombre del problema,
quién lo detecto, quién es el responsable y la tarea a realizar, con su fecha limite. Si la tarea no es
resuelta dentro de los siguientes 5 dias, el problema es escalado a los jefes respectivos.

El entrevistado menciona que los principales beneficios de adoptar esta metodologia agil son:

e Dar solucién de manera rapida a problemas.

e La produccion no se detiene por problemas minimos.

e Se presenta una mayor transparencia de los problemas.

e Se tiene mas claridad de las prioridades y fechas limites.

2.3 Entrevistado No 3
Profesional en ingenieria industrial con maestria en direccion de proyectos y especializacion
en gerencia de proyectos, certificado como Project Management Professional (PMP) y Scrum
Master. Con més de 14 afios de experiencia como profesional de proyectos y profesional de
PMO, de los cuales 7 afios han sido en proyectos de la industria Oil&Gas asociados con
oleoductos, exploracion y produccion; también cuenta con experiencia en la industria automotriz
y de energia; como consultor nacional e internacional en varios proyectos y como docente

universitario.
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En el desarrollo de su experiencia profesional, ha tenido la oportunidad de implementar
metodologias como Stage-Gate para grandes proyectos de infraestructura que requieren de
grandes inversiones. También ha trabajado en la implementacién de metodologias &giles,
especialmente Scrum, y en consultorias utilizando modelos hibridos en los cuales aplicé el
concepto de Sprints en algunos paquetes de trabajo de la WBS para entregar valor rapidamente al
cliente.

El entrevistado menciona que, con la implementacién de metodologias hibridas (es decir que
combinan agiles y tradicionales), se logra el beneficio de la agilidad en la entrega del valor del
negocio, manteniendo la predictibilidad de un modelo tradicional. Sin embargo, menciona que
existen algunas dificultades que se pueden presentar al tratar de introducir agiles en proyectos
manejados normalmente por tradicionales, tales como:

e Esdificil cambiar la mentalidad de las personas y hacer que se adapten rapidamente a este

tipo de metodologias.

e No se puede contar con un plan de hitos a largo plazo para la alta gerencia, considerando

que la planeacion de entregables se hace por sprint.

e Los entregables dependen de la priorizacion dada por el cliente, por lo que si se prioriza

mal, los ejecutores van a desarrollar algo que no es importante para ese momento.

e Los equipos son conformados por un grupo pequefio de expertos que tienen alta presion

para cumplir el tiempo del sprint, en donde la ausencia de uno de los integrantes tendria
un impacto importante en la velocidad del trabajo y cumplimento de las metas del

proyecto.
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De acuerdo con la experiencia que tiene en la industria Oil&Gas, da algunas recomendaciones

para aplicar metodologias y herramientas agiles en este tipo de proyectos, como:

No se debe considerar a Scrum como un marco aplicable para todo tipo de proyecto ni
para todas sus fases, porque se podria destruir la capacidad del negocio de generar valor.
Se recomienda 4gil cuando se tiene alta incertidumbre en los alcances del proyecto.

La duracién del sprint debe ajustarse para cada backlog, considerando que los esfuerzos
para cada entregable son diferentes, y no debe fijarse de manera constante para todo el
proyecto.

Iniciar la implementacion de estas metodologias en prototipos o proyectos pequefios, con
el fin de entrenar a las personas y mostrar a la alta gerencia sus ventajas y aplicabilidad en
la organizacion.

Los niveles de incertidumbres en proyectos de Oil&Gas se encuentran en las primeras
fases, en las cuales podria ser recomendable el uso de agiles, ya que ayuda a eliminar la
incertidumbre y enfocar los esfuerzos en aquello que genera méas valor. En fases méas
avanzadas pueden ser empleadas como seguimiento y control.

A las reuniones diarias s6lo se recomienda que asistan los responsables de los
entregables, respetando el tiempo para no sobrepasar los 15 minutos.

Recomienda que, si se busca implementar metodologias agiles en proyectos de Oil&Gas,
esto se haga de manera hibrida, es decir combinandolas con metodologias tradicionales y
no de manera exclusiva.

Cuando el proyecto tiene un presupuesto fijo, el Product Owner es quien debe priorizar la

lista de solicitudes y decidir cuéles actividades se ejecutan y cuales no.

ean’

universidad



r— - . - = o e e e
Seminario de Investigacion = s ean
EspeCIallzaC|On ; cececo universidad

3. Anadlisis de la informacién

La gestion de proyectos tradicional, también Ilamada predictiva, es la metodologia de gestion
de proyecto més empleada en los casos en los que mediante un proceso de maduracion y
planeacion, el alcance, tiempo y costos ya se encuentran definidos con un grado de certidumbre
tal que permite iniciar los proyectos con la premisa de bajo riesgo de cambios durante su
ejecucion a causa de imprecisiones o incertidumbres en el alcance de los trabajos a ejecutar. Bajo
este marco de gestion de proyectos, se considera una estructura ordenada y secuencial de
ejecucion de las actividades del proyecto en sus diferentes fases, empleando una combinacién de
practicas y procesos de gestion en donde sus entradas, herramientas y salidas estan claramente
definidas para todas las etapas del proyecto (inicio, planeacion, ejecucién, monitoreo y control y
cierre).

En general, al emprender cualquier tipo de proyecto y bajo cualquier marco de gestion, se
busca cumplir con las expectativas de los stakeholders, logrando llegar a su culminacién dentro
del plazo y presupuesto definidos en las fases de planeacion, manteniendo los estandares de
calidad y seguridad, y entregando asi la promesa de valor esperada por los shareholders. Sin
embargo, en muchas ocasiones los proyectos no resultan como se esperaba y pese a un proceso
de maduracién exhaustivo y a una ejecucién estructurada y secuencial, presentan problemas
durante su ejecucion que hacen que se atrasen sus actividades y se generan sobre costos.

Con el desarrollo de esta investigacion y con base en la experiencia de los autores de este
documento se ha logrado identificar que, en el caso de los proyectos desarrollados en la industria

de Oil&Gas, cuya inversion es alta y se tiene baja tolerancia al riesgo y a los cambios por
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implicar costos hundidos importantes, existen algunas oportunidades de mejora en la gestion de

estos proyectos, tales como:

Existe una alta burocracia para la toma de decisiones que ralentiza los procesos y
desarrollo de las actividades del proyecto.

Al ser proyectos con un alcance tan amplio, las actividades son desarrolladas por distintos
equipos de trabajo que en muchas ocasiones no interactian adecuadamente entre si, y en
donde las lecciones aprendidas de cada equipo son pocas veces socializadas con los
demaés integrantes del proyecto en una etapa temprana de ejecucion.

La solucién a problemas e imprevistos en muchas ocasiones no es inmediata, dado que no
se comunica adecuada ni oportunamente a las personas indicadas, y la toma de decision
necesaria para llevar a cabo la solucién en ocasiones requiere de un proceso burocratico
que dificulta su agilidad.

Al ser proyectos de alcance amplio y complejo y con equipos de trabajos conformado por
un gran nimero de personas, no todas las actividades del proyecto son socializadas a
todos los integrantes del equipo, lo que hace que no se tengan claros los hitos del
proyecto y el equipo no enfoque sus esfuerzos a las tareas que son prioritarias e

importantes.

En contraste, las metodologias agiles tienen un enfoque orientado a buscar flexibilidad,

simplicidad, iteraciones en periodos cortos de tiempo, y valor agregado de forma incremental. De

acuerdo con la informacion recopilada en esta investigacion, los principales beneficios de

implementar metodologias agiles son: aumentar la velocidad de entrega del producto/servicio,

incrementar la productividad del equipo del proyecto, brindar mayor transparencia en el
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desarrollo de las actividades y reducir la probabilidad de materializacion de riesgos del proyecto
al identificar imprevistos de manera oportuna.

La revision y analisis de la informacion recopilada como parte del desarrollo de este trabajo de
investigacion, nos ha permitido determinar que los marcos de referencia o herramientas agiles
que se han implementado con mayor frecuencia en proyectos que implican alta inversion y baja
tolerancia al riesgo, como los de la industria de Oil&Gas, son Scrum y Kanban, las cuales han
sido utiles para abordar los problemas anteriormente mencionados en estos proyectos.

Tanto los casos de estudios como las entrevistas realizadas nos permitieron identificar las
herramientas y buenas précticas &giles empleadas en proyectos que han contribuido
decisivamente a subsanar estos inconvenientes, por ejemplo, la ejecucion de reuniones diarias de
corta duracion para identificar el trabajo por hacer, los impedimentos presentados y el apoyo
requerido para eliminar esos impedimentos. Paralelamente y tal como reportado por quienes
implementaron estas herramientas, las reuniones diarias permitieron mejorar la comunicacién y
la sincronizacién entre areas. En este punto es crucial tener un nimero limitado de integrantes
que involucre desde un principio a todos los interesados (entre ellos, al cliente y a los
responsables de los entregables), para garantizar que todos los requerimientos sean incluidos,
minimizando de esta manera los cambios en el proyecto. Entre mas alto sea el nivel jerarquico de
los integrantes del equipo, mayor probabilidad de resolver impedimentos rapidamente, tal como
fue documentado en el caso de Drummond, donde el vicepresidente era el Product Owner del
proyecto que gestiond el Product Backlog principal, logrando reducciones en tiempos de

ejecucion.
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Otra de las buenas practicas identificadas fue la implementacion de Sprint con participantes
multidisciplinarios, donde lo verdaderamente crucial fue el énfasis dado al cumplimiento de los
entregables esperados en cada Sprint, tal como lo indicé Intel, reportando reducciones en tiempo
de entrega del producto final hasta de un 66%. Ademas, de garantizar un ritmo constante del
equipo de trabajo, esta interrelacion ponia en evidencia errores, herramientas débiles y malas
practicas, lo cual generé un ambiente de transparencia, produciendo al final, un mejor desempefio
del equipo. Estos ultimos efectos también se observaron al implementar el uso del tablero
Kanban, el cual permitié una mejor organizacion del trabajo diario, teniendo claro las prioridades
y fechas limites, tal como fue reportado en el caso de estudio de Toyota quienes redujeron con
esta herramienta sus inventarios y los tiempos de entrega. Como es una herramienta visual,
permite poner en evidencia lo que ocurre en el proyecto y visibilizar de manera temprana los
riesgos e inconvenientes durante la ejecucion, lo cual redunda en una mayor transparencia y
creacion de confianza entre los miembros del equipo. Algunos de estos beneficios también fueron
reportados en el caso de construccion de edificios multifamiliares al combinar esta herramienta
con Scrum para el seguimiento del avance de las tareas.

Finalmente, otra herramienta potente identificada fue la realizacion de reuniones
retrospectivas implementadas en diferentes casos de estudio y recomendadas por los expertos
entrevistados. En dichas reuniones se reflexionaba en como ser mas eficaz, que no es otra cosa
que hacer mas seguro, rapido y mejor el proyecto. Estas reflexiones permitian identificar
oportunidades de mejora que eran implementadas en el propio proyecto a medida que este

avanzaba.
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Pese a los beneficios identificados y mencionados anteriormente, al implementar herramientas
y buenas précticas agiles en los proyectos, se identificaron también algunas limitaciones y
dificultades durante su implementacion las cuales se presentaran en mayor 0 menor proporcion
segun el tipo de organizacién que desarrolle el proyecto, el nivel de madurez de este y la
experiencia o conocimiento del equipo de trabajo con metodologias &giles.

Generalmente el concepto de implementacién agil de proyectos considera equipos de trabajo
pequefios, autbnomos y multidisciplinarios, lo que es ventajoso al momento de realizar el trabajo
de manera colaborativa y tomar decisiones rapidas. Sin embargo, esto implica el riesgo de que
ante la salida del proyecto de uno de los integrantes del equipo, su reemplazo puede ser dificil y
cada dia de ausencia genera un impacto importante en el desarrollo de las actividades del
proyecto.

Por otra parte, y de manera comun, se menciond por los expertos entrevistados y en los casos
de estudio que por lo general existe una resistencia al cambio en las organizaciones para
incorporar agilismo en los proyectos cuando se viene trabajando con un modelo de gestion
tradicional, la cual requiere ser gestionada de manera adecuada y supone un involucramiento de
todos los niveles de la organizacion, principalmente de niveles altos. Superar esta limitacion sera
lo que permita realmente promover una cultura &gil en la organizacion. Asociada con la
dificultad en la implementacion de agilismo por resistencia al cambio de las organizaciones, se
suma la falta de capacitacion y desconocimiento de las metodologias agiles, que para sectores
como el de Oil&Gas resultan ser de surgimiento reciente, y en este sentido, si ademas del equipo

de trabajo tambien hay un desconocimiento de estas herramientas por parte del cliente y de los
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proveedores y/o aliados estratégicos, se genera un fuerte impedimento para implementar estas
herramientas de manera exitosa.

Otra de la limitaciones que se identifican al incorporar herramientas agiles en proyectos de
Oil&Gas estd en que no siempre es posible aplicar la misma herramienta para todos los
proyectos, y por otra parte una misma herramienta tiene aplicabilidad en proyectos similares pero
en distintas etapas segun su grado de madurez, lo cual limita la estructuracion de procedimientos,
politicas y estandares para gestién de proyectos, que para el caso de la industria de Oil&Gas
suelen ser establecidos en cada organizacion con el fin de seguir con los estrictos procedimientos
de control y auditorias.

Con base en el trabajo de investigacion desarrollado, se encontré que las herramientas
revisadas han contribuido al éxito de otro tipo de proyectos, y luego de analizar las mismas en
diferentes contextos de aplicacion, se encuentra que estas pueden ser adaptadas y resultan viables
para ciertas etapas de los proyectos de Oil&Gas, pero considerando algunas limitaciones. Por
otra parte, dado que a la fecha no hay ain un amplio conocimiento experimental sobre el tema, se
sugiere continuar con el estudio en fases experimentales, iniciando con proyectos piloto de baja

envergadura.
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Conclusiones y recomendaciones

e Las herramientas &giles revisadas han contribuido al éxito de otro tipo de
proyectos, y luego de analizar las mismas en diferentes contextos de aplicacion, se
encuentra que estas pueden ser adaptadas y resultan viables para ciertas etapas de los
proyectos de Oil&Gas, pero considerando algunas limitaciones.

e Dentro de los marcos de referencia y metodologias &giles revisadas en esta
investigacion se encuentra que las herramientas y principios que usan Scrum y Kanban
son las que mejor podrian adaptarse a proyectos de Oil&Gas.

e Los principales beneficios de implementar metodologias &giles son: aumentar la
velocidad de entrega del producto/servicio; incrementar la comunicacién, el enfoque a
tareas criticas y la productividad del equipo del proyecto; brindar mayor transparencia en
el desarrollo de las actividades; hacer mejora continua de los procesos mediante la
aplicacion de lecciones aprendidas de manera inmediata; y reducir la probabilidad de
materializacion de riesgos del proyecto al identificar y gestionar imprevistos de manera
oportuna. Todos estos beneficios ayudan a subsanar los problemas identificados para los
proyectos de Oil&Gas.

e De acuerdo con la opinion de los expertos entrevistados, es viable implementar
herramientas agiles en etapas tempranas de ejecucion (fases de planeacion y disefio),
donde los impactos que podrian generar los cambios son manejables. Sin embargo, para

etapas avanzadas de ejecucion del proyecto, donde los cambios tienen impactos mayores
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en costos y en afectacion a otras areas del proyecto, la aplicacion de las metodologias y
herramientas agiles se ve limitada a procesos de seguimiento y control del trabajo a
gestionar a nivel de tareas, y a procesos de gestion y liderazgo de equipos de trabajo.

e La incorporacion de herramientas agiles durante las fases de ejecucion y
planeacion pueden ser Gtiles para lograr una gestion acelerada, principalmente asociada a
la toma de decisiones, mediante el involucramiento de la alta gerencia en la solucion de
los principales imprevistos, a través de reuniones frecuentes y de la definicion de un
Product Owner de alto nivel.

e De tener la intencion de incorporar agilismo en proyectos de Oil&Gas, es
recomendable implementar metodologias hibridas que se complementen entre si y que
brinden valor a la gestion, segun la fase de maduracién y ejecucién en la que se encuentre
el proyecto, y no limitarse al uso de una Unica metodologia, marco de gestion o
herramienta, dado que puede haber casos en donde su aplicabilidad sea condicionada.

e En los proyectos en los que se tiene poco conocimiento del entorno, de las
expectativas y requerimientos de los clientes, de las tecnologias y se tiene alta
incertidumbre en los alcances del proyecto se podrian implementar enfoques agiles. No
obstante, en los proyectos en los que el alcance no puede ser modificado facilmente y el
cliente o los inversionistas exigen que el alcance tenga un grado de definicion alto antes
del inicio del proyecto, es recomendable implementar herramientas agiles junto con
metodologias tradicionales (gestion hibrida).

e Dado que a la fecha no hay ain un amplio conocimiento experimental sobre el

tema, se recomienda continuar con el estudio en fases experimentales, iniciando con
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proyectos piloto de baja envergadura.
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Anexo No 1 — Detalle casos de estudio

Anexo No 1 - Detalle de casos de estudio
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Titulo del Metodologia

Limitaciones y

Industria - Beneficio Buenas practicas utilizadas dificultades en la
documento utilizada . S
implementacion
Los retrasos se redujeron y los
impedimentos se resolvieron en horas
en lugar de semanas.
Los equipos también informaron Se implementaron principios de Scrum para la gestion
Perforacion de aumentos en la motivaciéon, la de impedimentos, tales como:
pozos de Gas en transparencia y el enfoque, y hubo un - Lanzamiento de un Executive Action Team (E.A.T.)
el Bloque aumento de la sincronizacion de las con ejecutivos del méas alto nivel en jerarquia. El
Caporo - Oil&Gas Scrum areas. vicepresidente se convirtié en el Chief Product Owner No mencionan
Drummond que gestiond el Product Backlog principal.
(Schwartz, Antes de implementar herramientas - Definicion de un Gnico product backlog.
2018) agiles, el pozo méas rapido que - Spring de dos semanas de  duracion.

Drummond habia perforado tomé 10
dias para finalizar. Luego de la
implementacion, el tiempo de
perforacion promedio para cada pozo
tomo 6 dias.

- Reuniones diarias del E.A.T. durante 15 minutos para
descubrir impedimentos.
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Agile project
management
concepts applied
to construction
and other non-
IT fields
(Stragusser,
2015)

Energia

Principios
agiles
(manifiesto
agil)

i)

El proyecto se completé dentro del
presupuesto y tiempos planeados, sin
presentar problemas de seguridad y sin
hallazgos o deficiencias de las diversas
agencias de supervision o regulacion.

El enfoque de equipo integrado, con
una mentalidad &gil, resulté en una
productividad significativamente mas
alta que la media para un proyecto de
construcciéon, y una productividad
significativamente mas alta que la
media para un  proyecto de
construccion nuclear

No hubo una implementacién formal de un enfoque agil
para el proyecto, sin embargo, la adopcién informal vy el
uso de los principios agiles como estrategia de ejecucion
fue fundamental para el éxito del proyecto, segln

mencionan los autores. Emplearon por ejemplo:
- Entregas anticipadas de valor: En lugar de una
construccion secuencial normal, el proyecto realiz6
pruebas integradas y entrega al cliente de componentes,
subsistemas y sistemas cuando eran funcionales (Ej, el
sistema de agua enfriada), lo que permite que ciertos
sistemas pasen a las operaciones temprano y brinden
valor, evitando una sola entrega masiva de proyectos.
- Se desarroll6 un equipo integrado que involucrd a
todas las partes interesadas en el proceso de revision
para garantizar que el aporte del usuario final y otras
partes interesadas se incluyera en el disefio de los
sistemas, minimizando los cambios en fases finales del
proyecto.

- Se desarrollé un equipo integrado de trabajo desde el
primer dia, involucrando al usuario final, con reuniones
semanales de seguimiento para identificar y remover
barreras. En esta reuniones semanales se revisaban
lecciones aprendidas
- La visién, los objetivos y el seguimiento a los hitos
fueron comunicados continuamente a todos los
interesados, buscando la motivacion del equipo de
trabajo.

- Implementaron la filosofia de simplicidad en los
disefios, cuanto mejor sea el disefio, el dibujo, las
especificaciones y el paquete de trabajo, menos demora
habrda en el trabajo de campo (implementacion).
- Se realizaron talleres de lecciones aprendidas al
finalizar cada fase del proyecto.

- eans

universidad

No mencionan
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Implementation
of Scrum in the
Construction
Industry
(Streule,
Miserini,
Bartlomé,
Klippel, & de
Soto, 2016)

Especializacion

Construccion

Scrum

i)

-Los beneficios que se identificaron al
implementar estas herramientas fueron:

mayor transparencia, mejor
comunicacion y colaboracién, un mejor
flujo de informacion y desarrollo del
proyecto mas rapido.
-Otros de los beneficios que se
percibieron al usar herramientas de
Scrum, es que las reuniones
permitieron que los miembros del
equipo vieran los puntos de vista de los
demas y entendieran por qué se hizo
algo de cierta manera, haciendo que
puedan aprender de otras é&reas y
generar  equipos  multifuncionales.
-El equipo de desarrollo estaba
convencido de que Scrum era mas
eficiente que sus enfoques y métodos
anteriores.

-El tablero Kanban fue muy util en el
equipo para realizar el seguimiento del
desarrollo de las tareas.

-Equipo  Multidisciplinario, conformado por siete
personas de cada una de las areas involucradas en el
proyecto.

-Se implementaron eventos Scrum, tales como sprint
planning y sprint review donde asistian los miembros
del equipo, junto con el Scrum Master y Product Owner.
-Se hacian reuniones diarias para intercambiar
informacién.

-Se implement6 durante cada Sprint el uso de Planning
Poker, la cual es una técnica para determinar el esfuerzo
que serd invertido en cada uno de los items del product
backlog 0 listado de tareas.
-El equipo Scrum defini6 la duracion de los Sprint a dos
semanas, lo que permitié un marco de tiempo que fuese
realista.

-Se implement6 la herramienta de Tablero Kanban,
empleando uno fisico y otro virtual, para realizar un
seguimiento de lo que era importante en cada Sprint y
durante todo el proyecto.

- eans

universidad

Una de las
dificultades al
momento de la
implementacion
fue que el equipo
de desarrollo del
proyecto tenia bajo
conocimiento de la
metodologia
Scrum, por lo que
las
responsabilidades
de los miembros
del equipo no
estaban claras ni
definidas;  razon
por la cual al inicio
las reuniones se
extendian por més
tiempo, hasta que
comprendieran los
eventos, artefactos
y  roles; esto
también generé
dificultad en Ila
definicion de las
tareas para cada
sprint y su
duracién, haciendo
necesario hacer
ajustes durante la
ejecucion del
proyecto.



%

Seminario de Investigacion

Especializacion

Agile Project
Development at
Intel: A Scrum
Odyssey (Elwer,
2008)

Tecnologia Scrum

Implementing
agile project
management
(scrum)
approach in the
development of
building
projects
(Pareliya, 2018)

Construccion Scrum

i)

-Reduccion del tiempo en un 66%

-Rendimiento del cronograma
-Mejora de la actitud del grupo
-Mayor transparencia: Con scrum se
descubrieron errores, impedimentos,
herramientas débiles y malos hébitos
de ingenieria

-Aumento la comunicacion dentro del
equipo de desarrollo.
- Disminucién del retraso’existente en
el proyecto a partir de la
implementacion de herramientas agiles
en su ejecucion.

-Planificacion de iteracion/sprint 9 dias)
-Asignacion de propietario del producto
-Revisién de iteracion [sprint

-Tablero de seguimiento diario

-Planeacion del sprint (semanalmente). La duracion del
sprint se relacionaba con la construccion de cada piso.

-Reunién diaria.
-Interaccién continua con el cliente.
- Reunién retrospectiva.

-Asignacion de Scrum Master.

- eans

universidad

Los propietarios de
productos  fueron
miembros
participantes  de
cada equipo. En
algunos casos,
funcion6 bastante
bien, pero en otros,
las PO
administraron  de
manera micro a los
equipos, dictando
tareas cotidianas e
impidiendo  una
comunicacion
honesta entre los
miembros del
equipo. Esto llevo
a los equipos a
celebrar reuniones
secretas para
discutir los
impedimentos
organizacionales
reales fuera de la
vista de su PO /
gerente funcional.

Al principio el
equipo  presentd
dificultades en
entender la nueva
metodologia y en
el cambio del
esquema

tradicional al agil.
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- Reduccidn del tiempo de entrega en
un 40%,
- Reduccién del inventario en proceso
en un 23% y reduccion del inventario
terminado en un 29%.
- Reduccién del area  de

almacenamiento del inventario
terminado en un 4%.
- Mejora en la eficiencia, costo de
operacion y competitividad.

S S eanr
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-Recopilacion de parametros relevantes

-Célculo de Kanban de instruccion de produccion (PIK)

-Célculo de Kanban de retirada de produccion (PWK) No mencionan
-Establecer un mecanismo de extraccion y una regla (la

tarjeta kanban fue disefiada y producida)
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AnAnexo No 2 — Modelo de entrevistas

Anexo No 2 - Modelos de entrevista

Cuestionario Tipol Tipo2 Tipo3

(i) (i) (i)

¢ Cudl es su experiencia en proyectos? X X X
¢ Qué metodologias de gestién de proyectos ha implementado? X X X
¢ Qué précticas o herramientas han implementado de esta metodologia y para qué procesos? X X X
¢ Qué dificultades ha tenido en la implementacion de estas metodologias? X X X
¢ Qué beneficios ha tenido en los proyectos al implementar esta metodologia? X X X
Con base en su experiencia y en las lecciones aprendidas, ;qué nos recomendaria para iniciar con la x x x
implementacion herramientas agiles?

De las dificultades mencionadas, ¢qué considera usted debe atenderse de manera prioritaria, por ser X . X
estratégicas o por tener un alto impacto?

¢ Tiene alguna experiencia en gestion de proyectos cuya ejecucién se realice por fases y requieren altos X X

costos, baja tolerancia al riesgo y su ejecucion se realiza normalmente tipo cascada?

¢ Qué metodologias agiles de gestion de proyectos ha implementado en este tipo de proyectos? X X
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¢ Qué casos de estudios conoce en donde se aplicaron metodologias 4giles, podrias contarnos alguna
experiencia en particular?

Desde su experiencia, ;Qué buenas practicas recomienda sean implementadas en la industria de Oil&Gas?

Desde su experiencia, ¢recomendaria el uso de una Gnica metodologia o se considera viable emplear una
combinacion de las existentes

¢ Tiene algunas referencias bibliograficas que nos pueda compartir?

¢ Qué aspectos mejoraria en las metodologias tradicionales aplicadas en proyectos de tipo Oil&Gas 0
similares que permita mejorar el desempefio de los proyectos?

Notas:

(i) profesionales de gestion de proyectos con experiencia en implementacion de metodologias
agiles.

(ii) Profesionales de gestion de proyectos con experiencia en el desarrollo de proyectos del sector
de Oil&Gas.

(iii) Profesionales de gestion de proyectos que han trabajado una combinacion de metodologias

(tradicionales y agiles) en los proyectos, ya sea de manera conjunta o independiente.”

- T eanr
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AnAnexo No 3 — Anélisis de entrevistas

Anexo No 3 - Analisis de entrevistas
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Entrevistado

Beneficio de implementar
herramientas agiles

Limitaciones o dificultades de implementar
herramientas agiles

Recomendaciones para proyectos de
Oil&Gas

No 1

No 2

- Facilidad para organizar el trabajo
diario.

- Mayor visibilidad de lo que esta
sucediendo en el proyecto 'y
concretamente en las tareas.
- Coordinar mejor al equipo de trabajo
en sus  actividades, roles vy
responsabilidades, teniendo claras las
prioridades y las fechas limites.
- Aumentar y mejorar la comunicacion y
colaboraciéon entre los equipos del
proyecto y crear mas transparencia en
los hitos y Ccompromisos.
- Visualizacién temprana de riesgos,
problemas y retrasos en el proyecto
durante su ejecucion.
- ldentificacion de lecciones aprendidas
del trabajo que se acaba de realizar e
implementacion de las mismas en las
siguientes fases del proyecto.
- Solucion de manera
problemas.

- La produccion no se detiene por
problemas minimos.
- Se presenta una mayor transparencia de
los problemas.
- Se tiene maés claridad de las prioridades
y fechas limites.

rapida a

- No en todos los proyectos pueden implementarse
enfoques agiles en su ejecucion, solo aquellos en los que
se tiene poco conocimiento del entorno, de los gustos de
los clientes y de las tecnologias.
- Proyectos que tienen una alta interrelacion o
dependencia entre subsistemas, areas o paquetes de

trabajo.
- Proyecto cuyos costos asociados con los cambios
(costos hundidos) son altos.

- Proyectos donde los inversionistas exigen que el
alcance tenga un grado de definicién alto antes del
inicio del proyecto.
- Se debe agilizar toda la cadena de valor, no solamente
el equipo. De lo contrario no se tendra impacto en el
desempefio del negocio.

En el principio de la implementacion de la metodologia
agil se presentaron dificultades para que los integrantes
se acostumbraran a la asistencia diaria

- En etapas de planificacidn se puede trabajar
de manera agil con el cliente, haciendo
entregas anticipadas, mas frecuentes y con
ciclos de retroalimentacion mas cortos.
- En seguimiento y control permite una
visualizaciébn  temprana  de  riesgos,
problemas y retrasos en el proyecto durante
su ejecucion.
- Manejo de situaciones de emergencia.

Es importante que los integrantes del equipo
tengan claros los objetivos de los proyectos y
asi lograr un mayor compromiso por parte de
cada integrante.
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No 3

Con la implementacion de metodologias
hibridas (es decir que combinan agiles y
tradicionales), se logra el beneficio de la
agilidad en la entrega del valor del
negocio, manteniendo la predictibilidad
de un modelo tradicional

i

-Es dificil cambiar la mentalidad de las personas y hacer
que se adapten rapidamente a este tipo de metodologias.
-No se puede contar con un plan de hitos a largo plazo
para la alta gerencia, considerando que la planeacion de

entregables se hace por sprint.
-Los entregables dependen de la priorizacién dada por el
cliente, por lo que, si se prioriza mal, los ejecutores van
a desarrollar algo que no es importante para ese
momento.

-Los equipos son conformados por un grupo pequefio de
expertos que tienen alta presion para cumplir el tiempo
del sprint, en donde la ausencia de uno de los
integrantes tendria un impacto importante en la
velocidad del trabajo y cumplimento de las metas del
proyecto.
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-No se debe considerar a Scrum como un
marco aplicable para todo tipo de proyecto ni
para todas sus fases, porque se podria
destruir la capacidad del negocio de generar
valor.

-Se recomienda &gil cuando se tiene alta
incertidumbre en los alcances del proyecto.
-La duracion del sprint debe ajustarse para
cada backlog, considerando que los
esfuerzos para cada entregable son
diferentes, y no debe fijarse de manera
constante  para todo el  proyecto.
-Iniciar la implementacion de estas
metodologias en prototipos o proyectos
pequefios, con el fin de entrenar a las
personas y mostrar a la alta gerencia sus
ventajas y aplicabilidad en la organizacion.
-Los niveles de incertidumbres en proyectos
de Qil&Gas se encuentran en las primeras
fases, en las cuales podria ser recomendable
el uso de agiles, ya que ayuda a eliminar la
incertidumbre y enfocar los esfuerzos en
aquello que genera méas valor. En fases mas
avanzadas pueden ser empleadas como
seguimiento y control.
-A las reuniones diarias s6lo se recomienda
que asistan los responsables de los
entregables, respetando el tiempo para no
sobrepasar los 15 minutos.
-Recomienda que, si se busca implementar
metodologias &giles en proyectos de
Oil&Gas, esto se haga de manera hibrida, es
decir combinandolas con metodologias
tradicionales y no de manera exclusiva.
-Cuando el proyecto tiene un presupuesto
fijo, el Product Owner es quien debe
priorizar la lista de solicitudes y decidir
cudles actividades se ejecutan y cudles no.
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Anexo No 4 - Buenas practicas empleadas

L. T eanr
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Buenas practicas

. Entregas
Revision
tempranas -
_ de de Interaccion
Caso de Estudio Standup Implementacion lecciones Tablero roductos Empoderamiento Equipos continua
diario de sprints aprendidas Kanban P e del equipo multidisciplinarios ~ con el
durante el 9 cliente
desarrollo generan
valor

Perforacion de pozos de Gas en el Bloque 1 1 1 0 0 1 1 1
Caporo - Drummond
Construccion, instalacion, pruebas y
operacion de sistemas de soporte de 0 0 1 0 1 1 1 1
plantas nucleares - Centrus Energy Corp
Construccion edificios multifamiliares 1 1 0 1 0 0 1 0
Construcc_lon Torres Comerciales y Hotel 1 1 1 0 0 0 0 0
- PSP Projects
Disefio y fab_rlcamon de equipos de 1 1 0 0 0 1 1 1
prueba de microprocesadores - Intel
Implementacion de Kanban en una linea
de produccion - Toyota Motor 0 0 0 1 0 0 0 0
Corporation

Ndmero de ocurrencias 4 4 3 2 1 3 4 3

Nota: Cero significa que en la bibliografia consultada no hacia mencidn sobre su implementacién



