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Resumen

La empresa objeto del estudio (cuyo nombre no se revela por razones de confidencialidad)
pertenece al sector de tecnologias de la informacion y se especializa en analitica avanzada
en la nube. Esta organizacion se encuentra iniciando un proceso de adopcién de marcos
de trabajo &giles y busca alcanzar y sostener un ritmo consistente de cambio, superando
retos como una cultura organizacional en desacuerdo con valores agiles, la resistencia al
cambio, la inadecuada gestion de apoyo y patrocinio y la falta de habilidades / experiencia
con métodos agiles. El objetivo del presente trabajo fue disefiar un plan de mejoramiento
en la adopcion de practicas SCRUM para esta organizacion.

La presente investigacion corresponde a un estudio de caso que sigue un enfoque mixto
de tipo descriptivo, usando como técnica cualitativa la entrevista y como técnica
cuantitativa la encuesta (ejecutadas entre el segundo y tercer trimestre de 2021). La unidad
de analisis para la recoleccién de los datos se definid a nivel de los proyectos.

La investigacion se desarrollé en tres fases: (a) Elaboracién del marco teérico; (b)
diagnéstico de la aplicacion de practicas SCRUM y (c) construccién de la propuesta de un
plan de mejoramiento.

Entre los principales hallazgos se evidencié que la organizacion es consciente de su
inmadurez a nivel de gerencia de proyectos, y se identificaron oportunidades de mejora a
nivel estratégico, tactico y operativo.

Se disefié un plan de mejoramiento que incluye un método para la identificacion del
enfoque de gestidén de proyectos que se debe usar (tradicional versus agil), una estructura
para definir una politica y procedimientos para la direccién de proyectos con SCRUM y la
definicion de lineamientos para establecer indicadores de desempefio y definir las

herramientas tecnolédgicas que pueden apoyar la gestion de proyectos con SCRUM.

Palabras clave: Plan de mejoramiento, gestibn de proyectos, enfoque adaptativo,
SCRUM.
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Abstract

The company under study is part of the IT sector and specializes in advanced analytics in
the cloud. (The name is reserved for confidentiality reasons). This organization is beginning
a process of adopting agile frameworks and seeks to achieve and sustain a consistent rate
of change, overriding the differences between organizational culture with agile values, as
well as resistance to change, inadequate support management and sponsorship and lack

of skills / experience with agile methods.

This research was generated in three phases: (a) Theoretical framework, (b) diagnosis and
(c) the proposal of an improvement plan. It corresponds to a case study that follows a mixed
descriptive approach, using the interview as a qualitative technique and the survey as a
guantitative technique (carried out between the second and third quarters of 2021). The

unit of analysis for data collection was the projects.

One of the main findings that was evidenced is that the organization is aware that it has
immaturity in project management. Thus, opportunities for improvement were identified;

first strategic level, Second tactical level and finally at operational level.

An improvement plan was designed which addresses a method for identifying the ideal
project management approach, the structure of a policy for project management with
SCRUM; the definition of a group of procedures for project management with SCRUM; the
identification of guidelines for the design of performance indicators in project management
with SCRUM; the identification of guidelines for the definition of technological tools to

support project management with SCRUM.

Keywords: Improvement plan, project management, adaptive approach, SCRUM.
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1. Introduccidn

1.1. Antecedentes del problema u oportunidad, objeto del

diagnostico

Las organizaciones actualmente viven el desafio y la tension de «mantener las operaciones
comerciales (es decir, mantener la rentabilidad, la calidad del servicio, las relaciones con
los clientes, la lealtad a la marca, la productividad, la confianza del mercado, etc.) y
transformar las operaciones con el fin de sobrevivir y competir en el futuro (es decir, mirar
hacia adelante y decidir como se puede introducir el cambio comercial para un mejor efecto
para la organizacion)» (PRINCE2, 2017, pag. 40).

La organizacion objeto de la presente investigacion pertenece al sector de tecnologias de
la informacién y se especializa en analitica avanzada en la nube. Los proyectos ejecutados
por esta organizaciébn se enfocan, en primer lugar, en orientar a sus clientes en la
estructuracion de sus datos analiticos en las infraestructuras nube y, en segundo lugar, en
disefiar procesos en la nube para transformar datos operacionales en informacién
estratégica. Por razones de confidencialidad, el nombre de la empresa objeto del estudio

no sera revelado.

La implementacion eficiente de practicas agiles es una necesidad imperante para esta
organizacion debido a que los servicios especializados que ofrece se prestan a través de
proyectos que deben responder a altos niveles de cambio, aprendizaje empirico, utilizacién

de tecnologias de punta e innovacién permanente.

La empresa objeto de estudio actualmente se encuentra trabajando en la adopcion de
practicas agiles para la gestion de proyectos. Dentro del mapa de ruta que la organizacién
se planted, ya se han superado los nodos “alcanzar el punto de inflexién” (situacion que

obligd al cambio) e “identificar los agentes de cambio” (seleccion de equipo de trabajo que
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movilizara el cambio). A continuacidn, se presentan algunas practicas agiles ya

implementadas en algunos proyectos de la organizacion:

El alcance del proyecto se desglosa en items de trabajo que se consignan en un
backlog de proyecto.

La planificacién, seguimiento y control del trabajo del proyecto se gestiona
mediante herramientas informaticas en la nube para la administracion de backlogs
como Microsoft Azure DevOps o Jira.

Uso de cronogramas de alto nivel con el Unico objetivo de establecer el nimero de
Sprints requeridos para cumplir con el alcance.

Ejecucién de proyectos mediante Sprints con duracion fija.

Ejecucién de ceremonias para planificacion de Sprints y revisién de incrementos de
producto.

Ejecucion de sesiones diarias cortas para identificacion de obstaculos de proyecto.

La adopcion de la gestion de proyectos agil basada en SCRUM en la empresa objeto de

estudio, al igual que en muchas organizaciones, puede implicar también afrontar retos

como los listados a continuacién (Collabnet, 2019, pag. 12):

1.2.

Cultura organizacional en desacuerdo con valores agiles
Resistencia al cambio
Inadecuada gestion de apoyo y patrocinio

Falta de habilidades / experiencia con métodos agiles

Descripcion del problema

La empresa objeto de estudio trabaja en alcanzar su objetivo de implementar practicas

agiles basadas en el marco de trabajo SCRUM para la gestion de sus proyectos (en los

gue sea aplicable y requerido), sin embargo, si bien la empresa ha avanzado hacia el

cumplimiento de este objetivo, esta experimentando algunos problemas para definir

claramente la ruta a seguir y encontrar un ritmo sostenido para hacerlo.

Desde que la empresa empez0 a trabajar con SCRUM en el afio 2019 hasta la fecha actual,

han sido reportados y evidenciados los siguientes problemas:
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¢ No existe claridad acerca de como definir el enfoque de gestién de proyectos (agil
o tradicional) aplicable para un proyecto determinado.

¢ No se ha definido una estructura de politicas y procedimientos en lo relacionado
con la gestion de proyectos agiles.

e La organizacion no ha logrado definir indicadores de desempefio aplicables a la
gestion de proyectos agil.

¢ No se cuenta con una clara identificacion de las herramientas tecnologicas que

pueden apoyar la gestion de proyectos agil.

Ademads, para superar los problemas descritos, la organizacion debe hacer uso de sus
propios recursos y en medio de la dinamica de trabajo cotidiana de acuerdo con el
ingeniero Acosta (comunicacion personal, 26 de noviembre de 2020) quien labora en la

actualidad en esta empresa bajo el rol de lider de la oficina de proyectos.

1.3. Pregunta de investigacion

Por tanto, la presente investigacion busca responder la siguiente pregunta:

¢, Como se puede disefiar un plan para mejorar la adopcién de practicas agiles, a nivel de
la gestion de proyectos, basada en el marco de trabajo SCRUM para la empresa objeto de
estudio?
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2. Objetivos

2.1 Objetivo general

Disefiar un plan de mejoramiento en la adopcion de préacticas agiles SCRUM para una

compafiia del sector de tecnologia.

2.2 Objetivos especificos

e Diagnosticar el nivel de adopcion actual de las practicas del marco de trabajo de
SCRUM en los proyectos que realiza la empresa objeto de estudio con sus clientes.

e Determinar la disposicion de la organizacion para la implementacion de un plan de
mejora en la adopcién de préacticas en el marco de trabajo SCRUM.

o Identificar los criterios que la empresa objeto de estudio debe tener en cuenta para
determinar cuando utilizar en sus proyectos un enfoque tradicional versus un
enfoque agil con practicas de SCRUM.

e Determinar lineamientos para la definicion e implementacion de politicas y
procedimientos, indicadores de desempefio y herramientas tecnolégicas de apoyo

a la gestién de proyectos con SCRUM.
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3. Justificacidn

La empresa objeto de estudio constantemente se enfrenta a contextos que requieren alta
orientacion al cambio e innovacion en el ambito de las soluciones informéticas en la nube.
Los proyectos que ejecuta para sus clientes estan orientados a la transicion de
infraestructuras fisicas hacia el uso de herramientas informaticas de vanguardia
disponibles en las plataformas en la nube de proveedores de servicios como Microsoft

(Azure), Google (Google Cloud Platform) o Amazon (Amazon Web Services).

En este contexto, se ha evidenciado que algunas de las caracteristicas de los marcos de
trabajo Agil para la gestién de proyectos, no solo son aplicables sino que también son
necesarias debido a los altos niveles de complejidad e incertidumbre que permean los
proyectos (PMI, 2017) y que son inherentes al uso de tecnologias de punta, a la marcada
necesidad de los clientes de obtener victorias tempranas y a la presion de una industria en
la que los mas representativos proveedores de consultoria y soluciones se han volcado al

agilismo.

Cuando una organizacion se enfrenta a la ejecucion de un proyecto complejo (bien sea por
la dificultad de las soluciones a producir, las restricciones o los niveles de incertidumbre)
las soluciones estandares o las recomendaciones genéricas de expertos no garantizan la
solucion. En estos casos, la mejor forma de gestionar el trabajo es realizar ciclos de prueba
y error en los que se ensayan posibles respuestas, se evalla su impacto y se actia segun
conclusiones derivadas del analisis de los resultados obtenidos. Este es el ambito de
SCRUM vy del resto de enfoques Agiles, caracterizados por el desarrollo de soluciones

iterativo e incremental con enfoque empirico.

A la luz de este contexto (las exigencias del entorno y las probleméticas identificadas),
para la empresa objeto de estudio la proposicion de un plan para el mejoramiento en la
adopcion de SCRUM representa un significativo aporte para acelerar su proceso de

adopcion del agilismo a nivel organizacional.
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Esta investigacion es relevante y esta avalada por la gerencia general de esta empresa
debido a que aportara de forma clara y concreta al avance de la agilidad en la organizacion
sin afectar su cotidianidad; «Tienes que pensar en las grandes cosas mientras haces las

pequefias, a fin de que estas vayan en la direccion correcta» (Allen, 2015, pag. 90).
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4. Marco tedrico

4.1 Proyecto

A continuacion, se presentan algunas definiciones acerca de lo que, desde diferentes

Opticas, es un proyecto:

Para PMI, un proyecto es «un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado unico» (PMI, 2017, pag. 4)

Segun Gray un proyecto es “un esfuerzo complejo, no rutinario, limitado por el tiempo, el
presupuesto, los recursos y las especificaciones de desempeiio y que se disefia para

cumplir las necesidades del cliente”. (Gray, 2009),

SCRUMStudy presenta la siguiente definicion acerca de lo que es un proyecto: es un
emprendimiento colaborativo para crear nuevos productos o servicios, o para obtener
resultados como los que se definen en la declaraciéon de la visién del proyecto (Project
Vision Statement). Los proyectos por lo general se ven afectados por limitaciones de
tiempo, costo, alcance, calidad, personal y la capacidad de la organizacion. (SCRUMStudy,
2017)

Por su lado Software Engineering Institute define un proyecto como un conjunto gestionado
de actividades y recursos interrelacionados, incluyendo personal, que entrega uno o mas
productos o servicios a un cliente o a un usuario final. Un proyecto tiene un comienzo
previsto (es decir, el arranque del proyecto) y un final. Los proyectos operan normalmente
de acuerdo con un plan. Dicho plan frecuentemente esta documentado y especifica qué es
lo que se va a entregar o implementar, los recursos y la financiacion que van a utilizarse,
el trabajo que se va a realizar y el calendario para hacer el trabajo. (Software Engineering
Institute, 2010, pag. 599)
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Segun el estdndar ISO 2012, un proyecto es un conjunto Unico de procesos que consisten
en actividades coordinadas y controladas con fechas de inicio y finalizacion, realizadas
para lograr los objetivos del proyecto. El logro de los objetivos del proyecto requiere la
provision de entregables conforme a requisitos especificos incluyendo mdultiples
restricciones como tiempo, costo y recursos. Cada proyecto tiene un inicio y un final
definidos, y generalmente se divide en fases (ISO, 2012, pag. 3). Aunque muchos
proyectos pueden ser similares, cada proyecto es unico. Las diferencias de proyecto

pueden ocurrir en lo siguiente:

¢ Entregables proporcionados.

e Partes interesadas que influyen.
e Recursos utilizados.

e Restricciones.

o Laforma en que los procesos se adaptan para proporcionar los entregables.

Para (ITIL IT Service Management, 2007, pag. 37), un proyecto es una organizacion
temporal, con personas y otros activos necesarios para lograr un objetivo u otro resultado.
Cada proyecto tiene un ciclo de vida que generalmente incluye iniciacion, planificacién,
ejecucion, cierre, etc. Los proyectos generalmente se administran utilizando una

metodologia formal.

Desde la ¢ptica de (Dalcher, 2019, pag. 12) los proyectos son esfuerzos unicos y
transitorios, emprendidos para lograr el cambio y lograr los objetivos planificados, que
pueden definirse en términos de productos, resultados o beneficios. El trabajo del proyecto
se lleva a cabo en areas funcionales organizacionales normales, estableciendo una
organizacion temporal, aprovechando las habilidades, la experiencia y el conocimiento de

la organizacion, asi como de terceros, segun corresponda.

En adicion a una definicién convencional de lo que es un proyecto, a saber, «organizacion
temporal que se crea con el propoésito de entregar uno o mas productos comerciales de
acuerdo con un acuerdo caso de negocios», (AXELOS, 2017) se referirse a ellos como un
medio por el cual se introduce el cambio en las organizaciones a través de una forma

particular de administrar el trabajo.
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A la luz de todas estas acepciones, se hace evidente que existe un consenso en cuanto a
gue los proyectos enmarcan la articulacion de esfuerzos y recursos especificos para
alcanzar objetivos que representan la entrega oportuna de valor (a través de productos,
soluciones a problemas, beneficios, etc) en medio de restricciones como el tiempo, el

costo, la calidad o, entre otros, el desempeiio.

Y es justo en este contexto de articulacion de recursos diversos de los proyectos en el que
se presenta una clara oportunidad para generar un impacto positivo a la organizacion a

través de la identificacion e incorporaciéon de una vision y cultura de agilidad.

4.2 Exito en los proyectos

Para (Real Academia Espafiola, 2014) éxito significa la «buena aceptacion que tiene
alguien o algo». No obstante, en el @mbito especifico de los proyectos el éxito, sin lugar a

dudas, es un concepto mucho mas elaborado y a la vez subijetivo:

Por parte de (PMI, 2017, pag. 34) se presenta la siguiente perspectiva acerca de lo que
significa éxito en los proyectos: Uno de los desafios mas comunes de la direccion de
proyectos es determinar si un proyecto es o0 no exitoso. Tradicionalmente, las métricas de
tiempo, costo, alcance y calidad de la direccién de proyectos han sido los factores mas
importantes para definir el éxito de un proyecto. Mas recientemente, profesionales y
académicos han determinado que el éxito del proyecto también debe medirse teniendo en
cuenta el logro de los objetivos del proyecto. Los interesados del proyecto pueden tener
opiniones diferentes sobre como seria la conclusion exitosa de un proyecto y cuales son
los factores mas importantes. El éxito del proyecto puede incluir criterios adicionales
vinculados a la estrategia organizacional y a la entrega de resultados de negocio. Estos

objetivos del proyecto pueden incluir, entre otros:

e Completar el plan de gestion de beneficios del proyecto.

e Cumplir las medidas financieras acordadas, documentadas en el caso de negocio.

e Cumplir los objetivos no financieros del caso de negocio.

e Completar el movimiento de una organizacion de su estado actual al estado futuro
deseado.

e Cumplir los términos y condiciones de un contrato.
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¢ Cumplir la estrategia, las metas y los objetivos de la organizacion.

e Lograr la satisfaccion de los interesados.

e Adopcién aceptable por parte de clientes/usuarios finales.

¢ Integracion de los entregables en el entorno operativo de la organizacion.
e Alcanzar la calidad de entrega acordada.

e  Cumplir criterios de gobernanza.

e Alcanzar otras medidas o criterios de éxito acordados.

Segun (Dalcher, 2019, pag. 12) se considera que un proyecto es un éxito si logra los
objetivos de acuerdo con sus criterios de aceptacién, dentro de un plazo y presupuesto

acordados.

Con otro enfoque, (AXELOS, 2017, pag. 63) menciona un aspecto critico para que los
proyectos puedan tener éxito: Los proyectos deben tener una estructura explicita de equipo
de gestidn de proyectos que consista en roles y responsabilidades definidos y acordados
para las personas involucradas en el proyecto y un medio para una comunicacion efectiva

entre ellos.

4.3 Programa

Desde una perspectiva de gestion de proyectos agiles, el concepto “programa” se define
como “un grupo de proyectos relacionados con la finalidad de entregar resultados de
negocio definidos” (SCRUMStudy, 2017, pag. 57).

Por su parte, (PMI, 2013, pag. 4) menciona lo siguiente en relacién con el concepto
programa: «se componen de subprogramas, proyectos u operaciones que se gestionan de
manera coordinada. Los programas se centran en lograr un conjunto especifico de
beneficios esperados segun lo determinado por la estrategia y los objetivos de la

organizacion».

En funcién de estas definiciones, en un sentido basico, se puede concluir que un programa

se refiere a una necesaria y estratégica agrupacion de proyectos.
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4.4 Gestion de proyectos

En procura del éxito de los proyectos, las organizaciones practican el establecimiento y la
observancia de lineamientos para gestionar el trabajo de sus proyectos. Estas formas
particulares de proceder generalmente son construidas en funcién de los estandares,
marcos de referencia, metodologias y modelos disponibles a nivel transversal o de

industria.

Tal y como lo describe (1ISO, 2012, pag. 4), la gestién de proyectos es la aplicacion de
métodos, herramientas, técnicas y competencias a un proyecto. La gestion de proyectos
incluye la integracion de las diversas fases del ciclo de vida del proyecto [y] se realiza a
través de procesos. Los procesos seleccionados para realizar un proyecto deben estar
alineados en una vista sistémica. Cada fase del ciclo de vida del proyecto debe tener
entregables especificos. Estos entregables deben revisarse regularmente durante el
proyecto para cumplir con los requisitos del patrocinador, los clientes y otras partes
interesadas.

(AXELOS, 2017, pag. 42) describe la gestion de proyectos como: la planificacion,
delegacién, monitoreo y control de todos los aspectos del proyecto, y la motivacion de los
involucrados, para lograr los objetivos del proyecto dentro de los objetivos de rendimiento
esperados por tiempo, costo, calidad, alcance, beneficios y riesgos. El propésito de la
gestion del proyecto es mantener el control sobre el trabajo especializado requerido para

crear los productos del proyecto.

Trabajar en el establecimiento de formas adecuadas para gestionar los proyectos es, tal y
como lo presenta (AXELOS, 2017), una «inversion empresarial valiosa» y puede llegar a
representar «un enfoque seguro, consistente y bien probado» para articular el trabajo de

los proyectos.

La gestion de proyectos puede variar considerablemente dentro de una misma
organizacion en funcién de los diferentes tipos de proyecto; (PMI, 2017) lo menciona que
«los enfoques de los ciclos de vida de los proyectos pueden variar continuamente desde
enfoques predictivos hasta enfoques adaptativos o agiles». A su vez, para (AXELOS,
2017), «el enfoque del proyecto es la forma en que se debe entregar el trabajo del

proyecto».
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A continuacion, se listan algunos estdndares o marcos de trabajo para la gestion de

proyectos:

e Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (PMI).
e Gestion de Proyectos Exitosos con PRINCE2 (AXELOS)
e APM Body of Knowledge (APM).

4.5 Proyectos con enfoque predictivo

Se considera que un proyecto tiene un enfoque predictivo cuando es posible definir
claramente sus entregables al inicio del mismo (PMI, 2017).

Para (AXELOS, 2017, pag. 53) los ciclos de vida predictivos tienen «un enfoque en
cascada donde cada uno de los pasos de entrega para crear los productos se lleva a cabo

en secuencia y el producto se pone a disposicion durante o al final del proyecto».

Segun estas concepciones, la exitosa aplicabilidad de los enfoques predictivos se
encuentra en proyectos cuyo alcance pueda ser significativamente clarificado al inicio vy,
para sus interesados, sea aceptable que los entregables lleguen en las instancias

postreras del ciclo de vida del proyecto.

4.6 Concepto agil

En el sentido mas basico, agil significa moverse con soltura y rapidez. (Real Academia
Espafiola, 2014). Sin embargo, la definicion de este término puede incluir mayor nivel de
detalle en su aproximacion al mundo organizacién y, mas especificamente, de los

proyectos, como se ilustra a continuacion:

La palabra “agil” generalmente hace referencia a la capacidad de moverse o responder
con rapidez y facilidad; ser agil. En cualquier tipo de disciplina de administracion, la agilidad
es una calidad, y, por lo tanto, es algo bueno que se debe buscar. Especificamente, la
gestion agil de proyectos implica ser adaptativo durante la creacion de un producto, servicio
u otro resultado. (SCRUMStudy, 2017, pag. 342)
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De forma mas especifica, ya en el contexto de la gestion de proyectos, en relacion con el
enfoque “agil” se presentan definiciones como la siguiente: «la elaboracién progresiva de
los requisitos basados en ciclos breves e iterativos de planificacion y de ejecucion. Los
riesgos y los costos son reducidos mediante la evolucion progresiva de los planes iniciales.
Los interesados estan continuamente involucrados, y proporcionan retroalimentacion
frecuente que permite responder a los cambios con mayor rapidez y conduce también a
una mejor calidad.» (PMI, 2017)

Para (AXELQOS, 2017), 'Ser &gil' requiere de nuevos comportamientos, procedimientos,

conceptos, etcétera; tanto a nivel organizacional como a nivel de programas o proyectos.

4.7 Caracteristicas de los proyectos con un enfoque adaptativo
o agil

Los proyectos con altos niveles de incertidumbre, cambio, riesgo o complejidad pueden no
ser aptos para ser gestionados con enfoques predictivos tradicionales basados en la
especificacion clara de la mayor parte de los requisitos al inicio y en el control de cambios

a través de procesos de solicitud de cambio.

En contraposicidn, en los enfoques adaptativos o agiles fueron creados para explorar la
viabilidad en ciclos cortos, y adaptarse rapidamente en funciéon de la evaluacién y la
retroalimentacion. En éstos «los entregables son desarrollados a través de multiples
iteraciones, donde se define y se aprueba un alcance detallado antes del comienzo de una
iteracion» (PMI, 2017).

Los enfoques agiles abarcan una gran variedad de marcos de referencia y métodos como:

e Lean Kanban

e SCRUM

o Extreme Programming (XP)

e Crystal Methods

¢ Dynamic Systems Development Methods (DSDM)
e Feature Driven Development (FDD)

e Test Driven Development (TDD)
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e Adaptive Software Development (ASD)
o Agile Unified Process (AUP)
e Domain Driven Design (DDD)

En general estos marcos de referencia se han creado con la premisa de ofrecer valor
considerable de forma rapida a lo largo del proyecto y son adaptables, flexibles, eficientes
e iterativos (SCRUMStudy, 2017).

(PMI b, 2017) presenta el enfoque &gil para la gestion de proyectos, en el cual los ciclos
de vida altamente adaptativos o &giles para los proyectos se caracterizan por la
elaboracion progresiva de los requisitos basados en ciclos breves e iterativos de
planificacion y de ejecucion. Los riesgos y los costos son reducidos mediante la evolucion
progresiva de los planes iniciales. Los interesados estan continuamente involucrados, y
proporcionan retroalimentacién frecuente que permite responder a los cambios con mayor

rapidez y conduce también a una mejor calidad.

4.8 Practicas del agilismo enfoque SCRUM

A continuacion, se presentan tres aspectos claves (roles, principios y procesos) que
representan la practica del agilismo desde la perspectiva del marco de referencia SCRUM
(SCRUMStudy, 2017):

4.8.1 Roles centrales

Los roles centrales son aquellos que se requieren obligadamente para crear el producto o
servicio del proyecto. Las personas a quienes se les asignan los roles centrales estan
plenamente comprometidas con el proyecto y son las responsables del éxito de cada
iteracion de este, asi como del proyecto en su totalidad. A continuacién se presenta

descripcion de los roles centrales:

e Product Owner: El Product Owner representa los intereses de los stakeholders para
el Equipo SCRUM. El Product Owner es responsable de asegurar una
comunicacion clara sobre el producto y los requisitos de funcionalidad del servicio

con el Equipo SCRUM, definir los criterios de aceptacion y asegurar que se
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cumplan dichos criterios. En otras palabras, el Product Owner es responsable de
asegurar que el Equipo SCRUM entregue valor. Este rol central siempre debe
mantener una vision dual. Debe entender y apoyar las necesidades e intereses de
todos los stakeholders, al tiempo que comprende las necesidades y el
funcionamiento del Equipo SCRUM. Puesto que el Product Owner debe entender
las necesidades y prioridades de los stakeholders, incluyendo los clientes y los
usuarios, a este rol se le conoce comunmente como la voz del cliente
(SCRUMStudy, 2017).

o SCRUM Master: EIl SCRUM Master es el “lider servicial” del Equipo SCRUM y es
guien modera y facilita las interacciones del equipo como coach y motivador del
mismo. Este rol es responsable de asegurarse que el equipo tenga un ambiente de
trabajo productivo protegiéndolo de influencias externas, eliminando todos los
obstaculos y haciendo que se cumplan los principios, aspectos y procesos de
SCRUM (SCRUMStudy, 2017).

e Equipo SCRUM: Al Equipo SCRUM en ocasiones se le conoce como equipo de
desarrollo, ya que este es responsable del desarrollo del producto, servicio o de
cualquier otro resultado. Consiste en un grupo de personas que trabajan en las
historias de usuario en el Sprint Backlog para crear los entregables del proyecto
(SCRUMStudy, 2017).

482 Roles no centrales

Los roles no centrales son los que no son necesariamente obligatorios para el proyecto
SCRUM, y estos pueden incluir a miembros de los equipos que estén interesados en el
proyecto. No tienen ningun rol formal en el equipo del proyecto, y pueden interactuar con
el equipo sin ser responsables del éxito del proyecto. Los roles no centrales deben tenerse
en cuenta en los proyectos de SCRUM. Los roles no centrales incluyen los siguientes:
Stakeholder, SCRUM Guidance Body, Vendedores.
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4.8.3 Principios

Los principios de SCRUM son las pautas béasicas para aplicar el framework de SCRUM y
deben implementarse en forma obligatoria en todos los proyectos SCRUM. Los principios
de SCRUM se pueden aplicar a cualquier tipo de proyecto en cualquier organizacion y
deben cumplirse a fin de garantizar la aplicacion efectiva del framework de SCRUM
(SCRUMStudy, 2017, pag. 9).

e Control del proceso empirico: Este principio enfatiza la filosofia central de SCRUM
con base a las tres ideas principales de transparencia, inspeccion y adaptacion.

e Auto-organizacion: Este principio se enfoca en los trabajadores de hoy en dia, que
entregan un valor considerablemente mayor cuando se auto-organizan, lo cual
resulta en equipos que poseen un gran sentido de compromiso y responsabilidad;
a su vez, esto produce un ambiente innovador y creativo que es mas propicio para
el crecimiento.

e Colaboracién: Este principio se centra en las tres dimensiones basicas
relacionadas con el trabajo colaborativo: conocimiento, articulacion y apropiacion.
También fomenta la gestion de proyectos como un proceso de creacién de valor
compartido con equipos que trabajan e interactian conjuntamente para ofrecer el
mayor valor.

e Priorizacion: basada en valor: Este principio pone de relieve el enfoque de SCRUM
para ofrecer el maximo valor de negocio, desde el principio del proyecto hasta su
conclusién.

e Time-boxing: Este principio describe como el tiempo se considera una restriccion
limitante en SCRUM, y como este se utiliza para ayudar a manejar eficazmente la
planificacion y ejecucion del proyecto. Los elementos del time boxing en SCRUM
incluyen sprints, Daily Standups, reuniones de planificacion del sprint y reuniones
de revision del sprint.

e Desarrollo iterativo: Este principio define el desarrollo iterativo y hace énfasis en
como gestionar mejor los cambios y crear productos que satisfagan las
necesidades del cliente. También delinea las responsabilidades del Product Owner

y las de la organizacion relacionadas con el desarrollo iterativo.



o .ean Universidad EAN 34

universidad

4.8.4 Procesos

Segun sustenta (SCRUMStudy, 2017), los procesos de SCRUM abordan las actividades
especificas y el flujo de un proyecto de SCRUM. En total hay diecinueve procesos
fundamentales de SCRUM que aplican a todos los proyectos. Estos procesos se agrupan

en cinco fases:

Figura 1. Procesos SCRUM

Fase Proceso

Crear la vision del proyecto

Identificar al Scrum Master y Stakeholder(s)
Formar Equipos Scrum

Desarrollar épica(s)

Crear el Backlog Priorizado del Producto
Realizar la planificacién de lanzamiento
Crear historias de usuario

Inicio

Estimar historias de usuario
Comprometer historias de usuario
Identificar tareas

Estimar tareas

Crear el Sprint Backlog

Crear entregables
Implementacién Realizar Daily Standup

Refinar el Backlog Priorizado del Producto
Demostrar y validar el sprint
Retrospectiva del sprint

Enviar entregables

Retrospectiva del proyecto

Planificacién y estimacion

Revisién y retrospectiva

Lanzamiento

Fuente: SCRUMStudy (2017) .
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5. Marco institucional

La empresa objeto de estudio, cuya existencia supera los quince afios de antigiiedad; es
una empresa comprometida en proveer soluciones tecnoldgicas innovadoras; de alto

rendimiento y ajustadas a las necesidades corporativas de sus clientes.

Dentro de los campos de accion de la empresa objeto de estudio, entre otros, se destacan:

e Arquitectura de Datos

e Gobierno de Datos

e Big Data

¢ Ingenieria de Datos

e Desarrollo de Software
e Analitica Avanzada

¢ Inteligencia Atrtificial

¢ Inteligencia de Negocios

e Aprendizaje de Maquina

5.1 Propoésito superior

Su principal objetivo es incrementar la competitividad y productividad de sus clientes y

asociados a través del valor generado por su trabajo diferenciador y especializado.
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5.2 Propuestade valor

Prestar servicios y entregar productos con calidad y oportunidad, basados en conocimiento
técnico especializado, la observancia de las mejores practicas de industria y el uso de

herramienta tecnoldgicas de vanguardia.

5.3 Areas funcionales de la estructura corporativa

e Area Funcional Comercial

e Area Funcional de Preventa

e Area Funcional de TI

e Area Funcional Oficina de Proyectos
e Area Funcional Recursos Humanos

e Area Funcional Administrativa y Financiera

5.4 Aspectos diferenciadores

La empresa objeto de estudio destaca en sus presentaciones comerciales, a través del
siguiente grafico, algunos aspectos que considera son diferenciadores para la prestacion
de sus servicios:

Figura 2. Aspectos diferenciadores de la organizacion

Entendimiento de Proyectos Complementarios Conocimiento.
(MDM, Vinculaciones, Consolidador) Formacidn Académica Ingenio Validado

Certificaciones
Dominio Técnico Y Reconocimiento

Amplio

Trabajo en
Equipo Orientacion

a los Resultados

Innovacién

" 14D
Domino Metodoldgico

Conocimiento
del Cliente /
ydelProceso 2 Aerha

Fuente: (Organizacién Objeto de Estudio, 2021)
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6. Caracterizacion de la gestion de

proyectos en la empresa objeto de estudio.

6.1 Oficina de proyectos (PMO — Project Management Office) de

la organizacion objeto de estudio

La empresa objeto de estudio se encuentra ejecutando desde noviembre de 2020 la
iniciativa de desarrollar una oficina de proyectos. La oficina de proyectos de la organizacion

tiene los siguientes objetivos funcionales:

6.1.1 Gestion sobre la metodologia, estandares y buenas practicas

para la gestién de proyectos

Bajo este objetivo la PMO trabajara en la investigacion, desarrollo, implementacion,
optimizacion y aseguramiento de la calidad de las metodologias y estandares que
garanticen que la gerencia de proyectos se efectta en funcién de buenas practicas y con

eficiencia A continuacion algunos tipos de tareas a ejecutar bajo este enfoque:

e Investigacion

o Desarrollo

¢ Implementacion
e Optimizacién

e Aseguramiento de la Calidad y Auditoria
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6.1.2 Soporte estratégico y gobierno

e Desarrollo, administracion y optimizacion de estructuras para el andlisis de
iniciativas

e Desarrollo, administracion y optimizacion de estructuras para la priorizacion de
proyectos

e Desarrollo, administracion y optimizacibn sobre politicas, procedimiento y
artefactos de la direccion de proyectos.

e Desarrollo de estructura de toma de decisiones

6.1.3 Gestion integrada de proyectos

e Desarrollo y orientacion de equipos

e Especificacion de roles y responsabilidades

e Gestion de la capacidad y demanda de recursos
e Gestion de las comunicaciones entre proyectos

e Gestion integrada de riesgos

6.1.4 Seguimiento, control y auditoria de proyectos

e Seguimiento y control de proyectos

e Auditoria

e Desarrollo, administracion y optimizacion de indicadores (desempefio, costo,

calidad, otros)

6.1.5 Gestion del cambio

¢ Identificacion de las necesidades de cambio
e Establecimiento de la vision del cambio

e Conformacién de equipo lider de cambio

e Desarrollo de la visiébn de cambio

o Desarrollo de la estrategia de cambio

e Comunicacion de la vision de cambio
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¢ Involucramiento de equipos
e Definicion de victorias tempranas

¢ Impacto a la cultura

6.1.6 Estructura de la oficina de proyectos

La oficina de proyectos cuenta con tres roles especificos, gerente de oficina de proyectos
(1 recurso contratado), gerente de proyectos (4 recursos contratados) y analista de

proyectos (1 recurso contratado). A continuacién, breve descripcion de cada rol.

¢ Rol gerente oficina de proyectos: Rol estratégico encargado del direccionamiento
de esta area funcional y su respectiva alineacién con los objetivos estratégicos y

organizacionales. Reporta directamente a la direccién de la organizacion.

e Rol gerente de proyectos: Rol encargado de ejecutar la gerencia integral de los
proyectos a su cargo en armonia con los lineamientos, politicas y procedimientos
generados por la oficina de proyectos.

¢ Rol analista de proyectos: Rol responsable de la ejecucion de tareas operativas
requeridas para el cumplimiento de los objetivos de esta area funcional como, por
ejemplo: investigacion, desarrollo y mantenimiento de la metodologia, interaccion
con otras areas de proceso funcionales (recursos humanos, contabilidad,

administrativa y financiera, etc.).

6.2 Proyectos mas relevantes

En este apartado se presentan algunos de los proyectos mas relevantes de la
organizacion.



o .ean Universidad EAN 40

universidad

6.2.1 Proyecto habilitacién de capacidades BI/BA en la nube de Azure

para una EPS colombiana

El alcance de este proyecto es la migracion, mejoramiento y optimizacion de la bodega de
datos organizacion y aproximadamente 40 modelos analiticos que apoyan la toma de
decisiones organizacion. El alcance incluye la migracion a la nube de Microsoft (Azure)

tanto de los repositorios de datos como de los modelos analiticos.

El enfoque metodoldgico para la gerencia de este proyecto se orientd hacia la agilidad,
implementando la identificacion de un backlog de proyecto, y una dinamica basada en

Sprints con duracién de tres semanas.

6.2.2 Proyecto de calidad de datos para una empresa del sector

pensional colombiana

Este proyecto estéd enfocado en la deteccion y correccion de problemas de calidad de datos
en las fuentes de informacion y la identificacion e implementacion de medidas preventivas

en flujos de generacion de datos.

El enfoque metodolégico de este proyecto fue un hibrido entre planificacién predictiva y
adaptativa. En esencia la gerencia del proyecto efectué una programacion de alto nivel del
proyecto en cascada, pero implement6é dinamicas de la agilidad como generacion de
productos minimos viables que permitiran al cliente conocer de forma temprana versiones
de producto, y presentar su realimentacion para la confeccion de un mejor producto final.
Ademas, se implementaron sesiones de trabajo tipo SCRUM Daily, y el seguimiento de

trabajo mediante la herramienta para gestion de backlogs Microsoft Azure DevOps.

6.2.3 Proyecto de analisis y disefio de fuentes para una caja de

compensacion colombiana

El alcance de este proyecto estd orientado a la identificacion e implementacion de
optimizaciones sobre los repositorios de datos y los procesos de extraccion, transformacion

y carga de datos de la organizacion, buscando principalmente el mejoramiento de la
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calidad de los datos y los tiempos de procesamiento para la obtencién de informacién

relevante para la toma de decisiones.

El enfoque metodolégico de este proyecto es agil, evidenciado el establecimiento y
refinamiento continua de un backlog de proyecto, dinamica basada en Sprints de 2
semanas, ceremonias de planificacion, revision y retrospectiva en cada sprint, y
ceremonias diarias para identificacion del trabajo realizado, el trabajo proximo a realizar y
la identificacién oportuna de obstéculos.
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7. Disefio Metodoldgico

7.1 Tipo deinvestigacion

La presente investigacion, en donde se plantea disefiar un plan para el mejoramiento en
la adopcion de précticas agiles en la empresa objeto de estudio, corresponde a un estudio
de caso que sigue un enfoque mixto y es de tipo descriptivo. Se fundamenta en un disefio
no experimental y transversal. Los proyectos de la empresa objeto de estudio son la unidad
de andlisis tomada como referencia para la recoleccion de los datos.

Un estudio descriptivo “busca especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles
de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenbmeno que se

someta a un analisis”. (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014, pag. 92)

En el caso de la presente investigacion, como técnica cualitativa se utilizara la entrevista 'y

como técnica cuantitativa la encuesta.

7.2 Definicion de variables

Para realizar el diagnéstico, las variables que fueron definidas para ser estudiadas son:

1. Disposicién de la organizacion para la implementacion de un plan de mejora en la
adopcion de practicas en el marco de trabajo SCRUM. Esta variable se medira a
través de una entrevista en profundidad con un enfoque cualitativo, la cual es
descrita en el item 7.4.1.

2. Adopcioén de las practicas SCRUM en la gestion de proyectos: Con base en una
comparacion entre las practicas de gestion del proyecto de la organizacién objeto
de estudio y las mejores practicas planteadas por (SCRUMStudy, 2017). La
medicion se hard a través de una encuesta, la cual esta definida en el numeral
7.4.2.
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Estas dos variables dan respuesta a los objetivos especificos 1 (diagnosticar el nivel de
adopcion actual de las préacticas del marco de trabajo de SCRUM) y 2 (determinar la
disposicién de la organizacién para la implementacién de un plan de mejora en la adopcién

de practicas en el marco de trabajo SCRUM) del presente trabajo.

Para responder al objetivo 3 (Identificar los criterios que la empresa objeto de estudio debe
tener en cuenta para determinar cuando utilizar un enfoque tradicional versus un enfoque
agil con préacticas de SCRUM, en sus proyectos), a partir de la revision de la literatura, el
autor realiz6 en el capitulo 9 una comparacién de los criterios tenidos en cuenta para la

aplicacion de ambos enfoques segun las necesidades de la empresa.

En relacion con la atencién del objetivo 4 (determinar lineamientos para la definicién e
implementacion de politicas y procedimientos, indicadores de desempefio y herramientas
tecnolégicas de apoyo a la gestion de proyectos con SCRUM), a partir de la revision de la
literatura y los resultados del diagndstico, el autor realizé la correspondiente abstraccion

gue se ve plasmada en el plan presentado en el capitulo 10.

7.3 Fases de lainvestigacion

e Fase 1: Marco tedrico. El foco central para el desarrollo del marco teérico fue el
concepto proyecto y, en torno a este concepto se presentd de forma detalla el
contexto en el que fluyen los proyectos en una organizacion y los diferentes criterios
gue desde la perspectiva estratégica organizacional deben ser entendidos y tenidos
en cuenta para el correcto entendimiento de la problematica que motivé esta
investigacion y sus propuestas de solucion.

e Fase 2: Diagnostico. En esta fase el trabajo se centrd en la identificacion del estado
actual de la gerencia de proyectos de la empresa objeto de estudio en los contextos
con enfoque metodoldgico adaptativo.

e Fase 3: Propuesta de un plan de mejoramiento en la adopcién de practicas agiles
para la gestion de proyectos con SCRUM. Durante el desarrollo de esta fase se
generd un plan para que la empresa objeto de estudio, en funcién de su dinamica

y posibilidades, logre la adopcion de un conjunto de practicas agiles basadas en
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7.4

SCRUM para la direccion efectiva de los proyectos que requieren una direccién con

enfoque adaptativo.

Instrumentos y muestras para la recoleccion de la

informacion

Para la obtencion de informacién relacionadas con el estado de madurez, viabilidad y

disposicién al cambio de la organizacion objeto de estudio en cuanto a practicas en la

gerencia de proyectos agiles, los instrumentos de recoleccion de informacién presentaron

dos enfoques:

Enfoque Cualitativo: Mediante entrevistas con el nivel directivo, se buscé
determinar la disposicién de la organizacion para la implementacién de planes para
la adopcion de practicas agiles basada en el marco de trabajo SCRUM.

Enfoque Cuantitativo: Mediante una encuesta aplicada al personal que participa en
la ejecucién de los proyectos se busco determinar su percepcion con respecto al
estado de la adopcion de SCRUM.

7.4.1 Cuestionario de entrevista

7.4.1.1 Enfoque de la entrevista

Se plantedé una entrevista orientada a determinar aspectos relacionados con la segunda

variable de la investigacion: Disposicion de la organizacion para la implementacién de

planes para la adopcion de practicas agiles basada en el marco de trabajo SCRUM. A

continuacion, aspectos abordados:

Identificacién sobre claridad del estado actual de gerencia de proyectos en la
organizacion.
Identificacién sobre claridad acerca de los beneficios de la implementacion de

buenas préacticas a nivel de gerencia de proyectos.
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Disposicion para trabajar en la implementacién de buenas practicas en la gerencia
de proyectos

Identificacién de obstaculos para la adopcion de préacticas agiles para la gerencia
de proyectos con enfoque adaptativo.

Visualizacion de cambio positivos a lograr con la adopcion de précticas agiles para

la gerencia de proyectos con enfoque adaptativo

7.4.1.2 La muestra

La muestra es intencional y fue dirigida a los colaboradores de la organizacién que hacen

parte del nivel gerencial o de apoyo transversal:

Gerente General (1 entrevista)
Gerente Administrativo (1 entrevista)
Gerentes

de Proyecto (2 entrevistas)

7.4.1.3 Cuestionario de la entrevista

La entrevista cuenta con 10 preguntas de respuesta abierta:

=

¢, Qué problemas identifica en la gestién de los proyectos?

¢En qué le beneficiaria a la organizacion que se implementen buenas practicas
de gerencia de proyectos?

"¢ Existen un objetivo estratégico que incluye la mejora a las practicas actuales
de gestion de los proyectos? ¢ Cudl o cuéles?"

¢ La organizacion cuenta con una partida presupuestal para implementar buenas
practicas de gerencia de proyectos? ¢ Cudl o cuéles?

¢ Considera que las personas que trabajan en los proyectos estan calificadas
para ejercer dicho rol? ¢ Como se podria mejorar?

¢La organizacion tiene un programa de entrenamiento basado en practicas

vigentes y reconocidas por la industria para desarrollar la gerencia de proyectos?
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7. ¢, Qué expectativas tiene acerca de la forma en que se hace la gestion de

proyectos a corto y mediano plazo?

8.  ¢Qué le faltaria a la organizacion para ejecutar proyectos con enfoque agil con

mayores tasas de éxito?

9.  ¢Qué obstaculos podria tener la implementacién de mejoras en la aplicacion de

practicas agiles en los proyectos?

10. ¢Considera usted que puede haber resistencia por parte de los clientes de la

organizacion para la adopcién de practicas agiles en la gestion de los proyectos?

El cuestionario fue revisado por 3 expertos con las siguientes caracteristicas:

Tabla 1. Revisién de cuestionario

Nombre Perfil profesional

Dora Ariza Ingeniera de Sistemas; PMP;
Doctorado en Gerencia de

Proyectos.

Carlos Gomez Ingeniero de Telecomunica-
ciones; PMP; Especialista en
Gerencia de Proyectos;
Master en Innovacion.

Alexa Paola Beltran  Administradora de Empresas;
PMP; Especialista en
Gerencia de Proyectos.

Fuente: Elaboracion propia

Responsabilidades

a Nivel de Proyectos
Gerencia de proyectos,
consultoria empresarial a nivel
de oficinas de proyectos,
labores académicas en
gerencia de proyectos.
Gerente de Proyectos de Tl

para clientes en Norte-América.

Gerente de Proyectos de TI

para clientes a nivel nacional.

7.4.1.4 Los resultados de la validacion realizada por los expertos para

los tres indicadores Importancia, claridad y pertinencia

En general, se ratifica la importancia, claridad y pertinencia de las preguntas respecto a la

intencion de indagar acerca de la disposicion de la empresa para el mejoramiento de sus

practicas en la gerencia de proyecto.
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De parte de los tres expertos se presentan sugerencias de mejora en la redaccion de las

preguntas, la cuales fueron implementadas.

Tabla 2. Resultados de la validacion de expertos para cuestionario 1 dirigido a niveles
ejecutivos

Importancia Claridad Pertinencia Observaciones

Experto 1 4,0 3,0 5,0 Solicitud de ajustes a las
preguntas 10y 11.

Experto 2 5,0 4.5 4.6 Sugerencias de ajuste a
pregunta l, 3,4, 5, 6y 10.

Experto 3 4.4 4,0 3,7 Sugerencias de ajuste a
preguntas 6 y 10.

Promedio 4.5 3.8 4,7

general

Fuente: Elaboracion propia

7.4.2 Encuesta

7.4.2.1 Enfoque de la encuesta

El enfoque de la encuesta fue la identificacién acerca del nivel de adopcién de practicas

del marco de trabajo SCRUM en los proyectos que realiza la empresa con sus clientes.

7.4.2.2 La muestra

La muestra fue intencional y dirigida a los colaboradores de la organizacion que hacen
parte de la ejecucion de los proyectos. Por las caracteristicas de los proyectos que se
ejecutan, el SCRUM MASTER y el PRODUCT OWNER forman parte del equipo del cliente.

1. Gerentes de Proyecto (2)
2. Lideres Técnicos (3)

3. Miembros de Equipo (5)
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7.4.2.3 Estructura de la encuesta

La encuesta se conformd por 50 preguntas con posibilidad de respuesta de un nimero en
un rango entre 1y 5, orientadas a medir la percepcién de los encuestados con respecto a
la adopcion de proyectos agiles en el marco de trabajo SCRUM en los proyectos en los

gue participan.
Los aspectos generales que abordé la encuesta fueron los siguientes:

Percepcion del nivel de Entendimiento sobre el concepto agil
Percepcién del nivel de Entendimiento sobre el marco de trabajo SCRUM.
Percepcién del nivel de Implementacién de SCRUM

Percepcién del desempefio en proyectos gestionados con base en SCRUM

© N o g &

Percepcién del nivel de estandarizacién en proyectos gestionados con base en
SCRUM

9. Percepcion acerca del uso de indicadores de desempefio en proyectos gestionados
con base en SCRUM

7.4.2.4 Identificacion de los encuestados

Cada entrevistado serda identificado en funcién de los siguientes atributos:

10. Rol en la organizacion

11. Antigliedad en la organizacion

12. Rango de edad

13. Certificaciones formales en SCRUM

7.4.2.5 Preguntas de la encuesta

Las preguntas estan distribuidas de la siguiente forma:

e Enfoque: Percepcion del Nivel de Conocimiento sobre el enfoque de gestion de

proyectos agil.
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O

Pregunta 1: ¢ldentifica con claridad las diferencias entre gestion de

proyectos tradicional (predictiva) y gestion de proyectos agil (adaptativa)?

o Enfoque: Percepcién del Nivel de Conocimiento sobre el marco de trabajo SCRUM.

O

O

Pregunta 2: ¢ Tiene conocimiento acerca del marco de trabajo SCRUM?
Pregunta 3: ¢Tiene conocimiento acerca de los Roles propuestos por el
marco de trabajo SCRUM?

Pregunta 4: ¢ Tiene conocimiento acerca de las Ceremonias propuestas por
el marco de trabajo SCRUM?

Pregunta 5: ¢ Tiene conocimiento acerca de concepto Backlog de Proyecto
propuesto por el marco de trabajo SCRUM?

Pregunta 6: ¢ Tiene conocimiento acerca de concepto Historia de Usuario
propuesto por el marco de trabajo SCRUM?

Pregunta 7: ¢Tiene conocimiento acerca de concepto de planificacion y

ejecucion basada en Sprints propuesto por el marco de trabajo SCRUM?

¢ Enfoque: Percepcion del Nivel de Implementacién de SCRUM

@)

Pregunta 8: ¢ldentifica en la ejecucion de los proyectos gestionados con
SCRUM la implementacién del rol SCRUM Master?

Pregunta 9: ¢ldentifica en la ejecucidn de los proyectos gestionados con
SCRUM la implementacion del rol Product Owner?

Pregunta 10: ¢ ldentifica en la ejecucion de los proyectos gestionados con
SCRUM la implementacion del rol SCRUM Team?

Pregunta 11: ¢ ldentifica en la ejecucion de los proyectos gestionados con
SCRUM la gestién del alcance basada en un Backlog de proyecto?
Pregunta 12: ¢ ldentifica en la ejecucion de los proyectos gestionados con
SCRUM el desglose de trabajo a partir de Historias de Usuario?

Pregunta 13: ¢ ldentifica en la ejecucion de los proyectos gestionados con
SCRUM la implementacion de una dinamica de trabajo basada Sprints
durante todo el proyecto?

Pregunta 14: ¢ ldentifica en la ejecucion de los proyectos gestionados con
SCRUM la implementacion de la ceremonia Planificacion de Sprint?
Pregunta 15: ¢ ldentifica en la ejecucion de los proyectos gestionados con

SCRUM la implementacion de la ceremonia SCRUM Diaria?
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Pregunta 16: ¢ ldentifica en la ejecucion de los proyectos gestionados con
SCRUM la implementacion de la ceremonia Revision de Sprint?

Pregunta 17: ¢ ldentifica en la ejecucion de los proyectos gestionados con
SCRUM la implementacion de la ceremonia de Retrospectiva de Sprint?
Pregunta 18: ¢ ldentifica en la ejecucion de los proyectos gestionados con
SCRUM la implementacion de la ceremonia de Refinamiento?

e Enfoque: Percepcion sobre el nivel de desempefio

O

Pregunta 19: ¢ Considera que en la ejecucion de los proyectos gestionados
con SCRUM el Product Owner provee al SCRUM Team una comunicacion
clara sobre el producto y los requisitos?

Pregunta 20: ¢ Considera que en la ejecucion de los proyectos gestionados
con SCRUM el Product Owner provee al proyecto una continua y correcta
priorizacion del backlog?

Pregunta 21: ¢ Considera que en la ejecucion de los proyectos gestionados
con SCRUM el Product Owner garantiza la creacién de Historias de Usuario
con altos niveles de calidad (Ej: calidad en la redaccion de la descripcion y
los criterios de aceptacion)?

Pregunta 22: ¢ Considera que en la ejecucion de los proyectos gestionados
con SCRUM el SCRUM Master, desde su rol de lider motivador, garantiza
para el SCRUM Team un ambiente de trabajo productivo?

Pregunta 23: ¢ Considera que en la ejecucion de los proyectos gestionados
con SCRUM el SCRUM Master elimina de forma eficiente los obstaculos
gue se presentan al SCRUM Team?

Pregunta 24: ¢ Considera que en la ejecucion de los proyectos gestionados
con SCRUM el SCRUM Master garantiza con eficiencia que durante el
proyecto se cumplan los principios y procesos de SCRUM?

Pregunta 25: ¢ Considera que en la ejecucion de los proyectos gestionados
con SCRUM el SCRUM Team sostiene un buen nivel de entendimiento de
las Historias de Usuario priorizadas?

Pregunta 26: ¢ Considera que en la ejecucion de los proyectos gestionados
con SCRUM el SCRUM Team desarrolla de forma correcta listas de tareas

derivadas de las historias de usuario?
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Pregunta 27: ¢ Considera que en la ejecucion de los proyectos gestionados
con SCRUM el SCRUM Team aporta de forma eficiente a la transparencia
en la comunicacién haciendo claramente visibles sus progresos?

Pregunta 28: ¢ Considera que en la ejecucion de los proyectos gestionados
con SCRUM el SCRUM Team cumple con eficiencia las metas planificadas
para los diferentes Sprints?

e Enfoque: Percepcion sobre el nivel de eficiencia:

O

Pregunta 29: ¢ Considera que en la ejecucion de los proyectos gestionados
con SCRUM la ejecucion de la ceremonia Planificacion de Sprint es
eficiente?

Pregunta 30: ¢ Considera que en la ejecucion de los proyectos gestionados
con SCRUM la ejecucion de la ceremonia SCRUM Diaria es eficiente?
Pregunta 31: ¢ Considera que en la ejecucion de los proyectos gestionados
con SCRUM la ejecucion de la ceremonia Revision de Sprint es eficiente?
Pregunta 32: ¢ Considera que en la ejecucion de los proyectos gestionados
con SCRUM la ejecucion de la ceremonia Retrospectiva de Sprint es
eficiente?

Pregunta 33: ¢ Considera que en la ejecucion de los proyectos gestionados

con SCRUM la ejecucion de la ceremonia de Refinamiento es eficiente?

e Enfoque: Percepcion sobre la orientacion al valor

O

Pregunta 34: ¢ Considera que en la ejecucion de los proyectos gestionados
con SCRUM existe un claro entendimiento del concepto de entrega continua
de valor?

Pregunta 35: ¢ Considera que en la ejecucion de los proyectos gestionados
con SCRUM existe un claro enfoque en la continua transferencia de valor?
Pregunta 36: ¢ Considera que en la ejecucion de los proyectos gestionados
con SCRUM existe una identificacion de los incrementos de producto

eficiente?

e Enfoque: Percepcion sobre el nivel de estandarizacion

O

Pregunta 37: ¢(Como califica el nivel estandarizacion de la organizacion
sobre el proceso para la ejecucion de proyectos gestionados con SCRUM?
Pregunta 38: ¢ Como califica el nivel de estandarizacion de la organizacion

sobre la descripcion y funciones de los Roles de SCRUM?
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Pregunta 39: ¢ Cémo califica el nivel de estandarizacion de la organizacién
sobre la descripcion, pautas de ejecucion y objetivos de las Ceremonias de
SCRUM?

Pregunta 40: ¢ Cémo califica el nivel de estandarizacion de la organizacién
sobre el concepto de gestién del Backlog de Proyecto?

Pregunta 41: ; Como califica el nivel de estandarizacion de la organizacion
sobre el concepto de especificacion de las caracteristicas de producto
mediante Historias de Usuario?

e Enfoque: Percepcion sobre el nivel de utilizacién de indicadores de desempefio

@)

Pregunta 42: ¢ Como califica el nivel de implementacion de indicadores de
desempefio de la planificacion?

Pregunta 43: ¢ Como califica el nivel de implementacion de indicadores de
desempefio del costo?

Pregunta 44: ¢ Como califica el nivel de implementacion de indicadores de
transferencia continua de valor?

Pregunta 45: ¢ Como califica el nivel de implementacion de indicadores de
calidad sobre productos y subproductos?

Pregunta 46: ¢ Como califica el nivel de implementacion de indicadores de
calidad sobre el proceso SCRUM?

Pregunta 47: ¢ Cémo califica el nivel de implementacion de indicadores de
satisfaccion del cliente?

Pregunta 48: ¢ Coémo califica el nivel de implementacion de indicadores de
satisfaccion de los equipos de trabajo?

Pregunta 49: ;Coémo califica el nivel de implementacion de indicadores de
satisfaccion de las directivas de la organizacion?

Pregunta 50: ¢ Cual considera que es el nivel de madurez de la organizacion

en cuanto a la gestion de proyectos con enfoque agil basado en SCRUM?



Disefio de un plan de mejoramiento en la adopcion de o e )
53 practicas agiles SCRUM para una compaiiia del sector de - .ean

tecnologia

8. Resultados del diagnostico

En este apartado se presentan los resultados del diagndstico efectuado con los objetivos

de, primero, ratificar la disposicion de la organizacion para la implementacién de un plan

de mejoramiento en la adopcion de practicas agiles SCRUM vy, segundo, conocer la

percepcion de los encuestados con respecto a la adopcién de proyectos agiles en el marco

de trabajo SCRUM en los proyectos en los que participan.

8.1 Disposicion de laorganizacion paralaimplementacion de un

plan de mejoramiento en la adopcidn de préacticas agiles SCRUM

8.1.1 Sintesis de las entrevistas realizadas

Se entrevistaron 4 personas gue indicaron lo que se describe en la tabla 3.

Tabla 3. Resultados de las entrevistas realizadas

Pregunta
1. ¢(Qué problemas identifica en
la gestion de los proyectos?

Sintesis

1- La falta de madurez en la gerencia de proyectos
causa que la gerencia general tenga que emplear
mucho tiempo en entender los resultados de los
proyectos y atender situaciones de proyecto que
deberian ser neutralizadas por la oficina de
proyectos.

2- Lo gerentes de proyecto no cuentan con
entendimiento técnico suficiente para incrementar
sus posibilidades de éxito en la gestion.
3- Falta de preparacion y planeacion.

4- Deficiencias en la busqueda de acuerdos con
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2. ¢En gué le beneficiaria a la

organizacién que se
implementen buenas practicas

de gerencia de proyectos?

3. ¢Existen un objetivo
estratégico que incluye la mejora
a las practicas actuales de
de

¢ Cuadl o cuéles?

gestion los proyectos?
4. ¢La organizacién cuenta con
una partida presupuestal para
implementar buenas préacticas de
gerencia de proyectos? ¢Cual o

cudales?

los miembros del equipo para llevar una postura

gana-gana al cliente.

1- Tener visibilidad y claridad sobre la ejecucion
del proyecto, los resultados parciales y definitivos
2- Incremento en la satisfaccién y confianza del
cliente.

3- Contar con informaciéon oportuna y precisa
derivada de los proyectos que apoye la toma de
decisiones.

4- Incremento de la tasa de éxito de los proyectos,
la rentabilidad, la oportunidad, la eficiencia
operativa, los niveles de satisfaccion interna y
externa.

5- Disminucién de conflictos a nivel interno y
externo.

1- Creacion de gerencias. Innovacion.

1- No se ha definido.
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5. ¢Considera que las personas
que trabajan en los proyectos
estan calificadas para ejercer
dicho

mejorar?

rol? ¢Como se podria

6. ¢La organizacion tiene un
de

basado en practicas vigentes y

programa entrenamiento
reconocidas por laindustria para

desarrollar la gerencia de
proyectos?

7. ¢ Qué expectativas tiene acerca
de la forma en que se hace la
gestién de proyectos a corto y

mediano plazo?

1- Se puede mejorar con el establecimiento de
politicas y procedimientos para la gerencia de
proyectos.

2- Se pueden mejorar mediante el establecimiento
de plan de carrera para los roles de la PMO.
3- Se puede mejorar mediante entrenamientos.
2- Se identifican importantes diferencias en el
modo de operar de los gerentes de proyecto, lo
que puede revelar algun tipo de brecha a nivel
tedrico o practico.

1- No existe un programa de entrenamiento. Hay
disposicién para que se cree.

1- Entendimiento completo y oportuno de la
de

2- Establecimiento de politicas y procedimientos

informacion los proyectos.
gue permitan la estandarizacion del modo de
operacion.

3- Desarrollo de artefactos de apoyo a la gerencia

de proyectos.

4-  Optimizacibn  continua de  politicas,
procedimientos, artefactos y el modo de operacién
en  funcion de lecciones  aprendidas.

5- Claridad y control durante todo el ciclo de vida
de

6- Optimizacion del

los proyectos.
flujo de proceso y la
rentabilidad.

7- Implementacién de Indicadores de Desempefio.
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8. ¢Qué le faltaria a la

organizacion para  ejecutar
proyectos con enfoque agil con

mayores tasas de éxito?

9. ¢Qué obstaculos podria tener
la implementacién de mejoras en
la aplicacion de practicas agiles

en los proyectos?

0- Estandarizar la gerencia de proyectos mediante
el establecimiento de politicas, procedimientos y
artefactos de apoyo.
1- Asegurar desde el proceso comercial de
condiciones que amplien las tasas de éxitos de los
proyectos  (contratacion, viabilidad, etc.).
2- Asegurar el entendimiento y cumplimiento de la
metodologia de gerencia de proyecto por parte
todos los participantes de proyecto.
3- Implementar un proceso de mejora continua a
nivel de gerencia de proyectos.
4- Informacion derivada de los proyectos oportuna
y transparente para la gerencia general.
5- Enfoque en rendimiento, rentabilidad,
satisfaccion del cliente. Esto permitird que la
organizaciéon continue invirtiendo en la PMO.
6- Garantizar que el cliente contribuya en la
correcta ejecucion de practicas de gerencia de
proyectos agiles.
7- Implementar un modo de operacion versatil que

permita enfrentar situaciones y tecnologias

diferentes.

1- Resistencia al cambio.
2- Desorganizacion.
3- Falta de planeacion.
4- Falta de compromiso de los diferentes

involucrados.

5- Falta de entrenamiento.
6- Falta de claridad sobre el valor que este
proceso puede generar a la organizacion.
7- Habitos negativos.
8- El tiempo que puede llegar a requerirse para

esta implementacion.
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9- Los clientes, su cultura, su modo de operacion.

10- El reto de cambiar sobre la marcha.

10. ¢Considera usted que puede 1- Si puede haber resistencia por parte de los
haber resistencia por parte delos clientes derivada de esquemas de trabajo
clientes de la organizacién para diferentes.

la adopcién de practicas agiles

en la gestion de los proyectos?

Fuente: Elaboracion propia

8.1.2 Conclusiones sobre las entrevistas realizadas

Como conclusion, se evidencié que la organizacion objeto de estudio es consciente de que
tiene inmadurez en lo relacionado con gerencia de proyectos, que tiene buena disposicion
para el mejoramiento, y que tiene oportunidades de mejora a nivel estratégico (objetivos
estratégicos, presupuesto, estructuracion y gobierno), tactico (idoneidad de los lideres
operativos, necesidades de entrenamiento, estandarizacion metodoldgica desde politicas,
procedimientos y artefactos, gestion del cambio) y operativo (resistencia al cambio,
neutralizacion de habitos negativos, compromiso con los planes de mejora,

entrenamiento).

Adicionalmente, se detectdé que la falta de disposicion de los clientes para ajustarse a
nuevas practicas puede representar un riesgo para la implementacién de planes de

mejoramiento en los proyectos que adelante la organizacion con éstos.
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8.2 Percepcion de los encuestados con respecto a la adopcién
de proyectos agiles en el marco de trabajo SCRUM en los

proyectos en los que participan.

821 Caracteristicas de la muestra

La muestra fue de un total de 10 colaboradores de la organizacién objeto de estudio,
participantes en proyectos con aplicacion de agilidad con SCRUM.

14. Gerentes de Proyecto (2)
15. Lideres Técnicos (3)

16. Miembros de Equipo (5)

Figura 3. Rangos de Edad

Rangos de Edad

>

w

H Total

N

[

21-30 31-40 51-60
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Figura 4. Roles
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Figura 5. Certificados en SCRUM
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8.2.2 Valoracion de las dimensiones

A continuacion, se presentan calificaciones (un nimero en un rango entre 1y 5) agrupadas
por contexto, orientadas a medir la percepcién de los encuestados con respecto a la
adopcion de proyectos agiles en el marco de trabajo SCRUM en los proyectos en los que
participan.

Figura 7. Calificacion por Contexto (Grafico Radial)

Estandarizacion

del Proceso
Implementacion Indicadores de
Practicas SCRUM Desempeiio
Conocimientos \20 1,25
Enfoque en Valor
SCRUM 3,15 o
0-. 397 =o==Total
2 10
. 2,80 \ o Percepcion de
Conocimientos 2 20
Acilidad 2,66 Madurez en
g SCRUM
Desempeiio de Eficiencia en
Roles Ceremonias

Figura 8. Calificacion por Contexto (Gréfico de Barras)

Implementacion Practicas SCRUM IS 3,35
Conocimientos SCRUM IS 3,15
Conocimientos Agilidad NN 2 30
Desempefio de Roles NN 2,66
Eficiencia en Ceremonias I 2,20 H Total
Percepcion de Madurez en SCRUM I 2,10
Enfoque en Valor I 1,97
Indicadores de Desempefio [l 1,25

Estandarizacién del Proceso Il 1,20
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8.2.3 Conclusiones sobre las encuestas ejecutadas

Como conclusion, se evidencié que los encuestados de la organizacién objeto de estudio
han calificado con puntajes de los segmentos bajo y medio-bajo (en la escala de valores
de 1 a 5) los 9 contextos en los que se subdividié la encuesta y que el promedio de
calificacion fue de 2,4 sobre 5,0. Tres de los contextos fueron calificados en el rango 1,00
y 1,99, 5enelrango 2,00y 2,99y 2 en el rango 3,00 y 3,50.

Las percepciones de los encuestados evidencian que los conocimientos en agilidad y el
marco de trabajo SCRUM son de niveles medio—bajo; Que las calificaciones mas bajas
(1,20 y 1,25 sobre 5,00) se encuentran en los contextos Estandarizacion del Proceso e
Indicadores de Desempefio y que la percepcién sobre la madurez de la organizacién en

las practicas de SCRUM es muy baja (2,10).

Llama la atencion que en general si existe la percepcion de que la implementacion de

practicas SCRUM es significativa, pero con niveles de desempefio y eficiencia bajos.

Es muy importante destacar que se contd con el apoyo constante de la oficina de proyectos
de la empresa objeto de estudio y el compromiso de los participantes en la investigacion.
Esto permiti, que se pudieran definir unos instrumentos con un buen numero de

preguntas.
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9.

Propuesta para la identificacion del

enfoque de gestion de proyectos idoneo para

los proyectos que desarrolla la compafia con

sus clientes

Debido a que la empresa realiza proyectos para sus clientes con enfoques tradicional, agil

o hibrido; Se identificd en las entrevistas que hacian falta criterios claros que permitiran a

la organizacion identificar de forma objetiva cuando un determinado enfoque para la

gestion de proyectos es idoneo para un proyecto especifico; Por tanto, en este capitulo se

presenta una propuesta metodolégica para la identificacion del enfoque de gestién de

proyectos idéneo para los proyectos de la organizacién objeto de estudio.

Los siguientes son los nodos principales del método propuesto:

Definicion del equipo administrador.

Definicion del equipo evaluador.

Definicion de criterios para identificacion de la idoneidad del enfoque para la gestion
de proyectos.

Definicién del peso (relevancia) de cada criterio dentro de la calificacion global.
Aplicacion del método.

Analisis de resultados.

Mejoramiento continuo.
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Figura 9. Método de Identificacién de Enfoque Metodoldgico
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9.1 Caracteristicas de los Enfoques Tradicional y Agil que

apoyan la especificacion de criterios para la identificacion del

enfoque metodoldgico idoneo

A continuacién, se presentan algunas caracteristicas de los tipos de enfoque para la

gestion de proyectos Tradicional y Agil:

Tabla 4. Caracteristicas de Categorias de Ciclos de Vida

Enfoque  Requisitos Actividades Entrega
Tradicional Fijos Realizadas una Entrega Gestionar costos
vez para todo el Unica
proyecto
Agil Dinamicos Repetidos hasta Entregas Valor para el cliente
que esté correcto  pequefias mediante entregas

frecuentes frecuentes y

retroalimentacion

Fuente: (PMI b, 2017)
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9.1.1 Caracteristicas del Enfoque Tradicional

A continuacion, se identifican algunas caracteristicas del enfoque de gestion de proyectos
tradicional, de las cuales se pueden derivar la definicion de criterios para identificar si este
enfoque pudiese ser idoneo para un proyecto especifico.

e Alcance claramente establecido (elevada certidumbre).

¢ Requerimientos iniciales con alto nivel de detalle.

e Priorizacion de requisitos fija segun plan de proyecto.

e Equipos de trabajo estables.

e Experiencia especifica y significativa (objetivos + contexto).

e Baja tolerancia al cambio.

e Tolerancia a ciclos de vida extensos.

¢ Medicion del rendimiento basada en cumplimiento de la planificacion.
¢ Contratacion basada en alcance claro y detallado.

e Participacién del cliente variable segun el ciclo de vida de proyecto.

9.1.2 Caracteristicas del Enfoque Agil

A continuacion, se describen caracteristicas del enfoque de gestion de proyectos agil; A
partir de dichas caracteristicas también se pueden definir algunos criterios que ayuden a
la toma de decisiones de la organizacion en cuanto al enfoque para la gestion de un
proyecto determinado.

¢ Incertidumbre en Alcance (elevada incertidumbre).

e Requerimientos con niveles bajo de definicion y detalle.

e Priorizacion de requisitos continuamente actualizada segun el valor de negocio.
e Equipos de trabajo dinamicos.

e Poca experiencia especifica y significativa (objetivos + contexto).

e Patron de la demanda constante o esporadico

e Requerimientos con altos niveles de tolerancia al cambio.

o Necesidad de ciclos de vida cortos y entrega de valor temprana.
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¢ Medicion del rendimiento basada en el valor de negocio entregado.
e Contratacién orientada al consumo de recursos.

e Altos niveles de participacion del cliente durante todo el proyecto.

9.2 Lineamientos para la definicion del equipo administrador (el

cual especifica el peso de los criterios)

El equipo que especifica los criterios que servirdn para determinar el enfoque de gestion
de proyectos debe estar conformado por personas que cuentan con las siguientes

caracteristicas:

¢ Un buen nivel de entendimiento tedrico y experiencia en enfoques de gestiéon de
proyectos predictivos y adaptativos. Esta caracteristica es fundamental debido a
que permitira un entendimiento profundo del criterio como tal y la relevancia de este
en el contexto ambiental en el que sera utilizado el método.

¢ Un buen nivel de entendimiento del contexto ambiental en el que sera utilizado el
método. Esta caracteristica también es altamente relevante, ya que permitira
precision al momento de definir la relevancia de cada criterio en funcién de su real

importancia e impacto en el ambiente.

Se sugiere un equipo de maximo tres personas, no obstante, este nimero podra variar sin
afectacion sobre la efectividad del método. Se recomienda que en la composicién del
equipo el % de participaciéon de miembros de la oficina de proyectos sea superior al 60%.
Esto debido a que la PMO deberia ser la encargada del aseguramiento de la calidad del

método y su uso, y también del proceso de mejoramiento continuo del mismo.

9.3 Lineamientos para la definicién del equipo evaluador

El equipo que evaluara los proyectos especificos a través de la utilizacién de este método

debera estar conformado por personas con las siguientes caracteristicas:

e Altos niveles de entendimiento del ambiente en el que se ejecutara el proyecto.



.. ean Universidad EAN 66

e Conocimiento acerca del contexto juridico y contractual en el que se desarrollaré el
proyecto.

¢ Entendimiento de los criterios a través de los cuales se calificara el proyecto

¢ Entendimiento de la terminologia derivada de la teoria de gestién de proyectos
utilizada en la redaccién de los criterios y sus opciones de calificacion.

e Entendimiento de la informacion del proyecto disponible al momento de la

calificacion.

9.4 Definicion de criterios, y sus respectivas opciones de
calificacion, para la identificacion del enfoque de gestiéon de

proyectos idoneo

A continuacioén, se ofrecen descripciones de los diferentes criterios que permitirdn la
identificacion del enfoque para la gestiébn de proyectos adecuado para un proyecto
especifico. Asi mismo, se presenta una explicacion de las opciones de calificacion para

cada criterio.

En la fase productiva de este método, el Equipo Administrador sera el encargado del

refinamiento o creacion de estos criterios.
Los criterios permiten analizar diferentes dimensiones del contexto del proyecto como,
por ejemplo:

e Elentorno en el que se desarrollara el proyecto.
e Las caracteristicas del equipo implementador del proyecto.

e Las caracteristicas de los productos o servicios foco del proyecto.
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Figura 10. Criterios para la identificacién del enfoque metodolégico
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94.1 Criterio nivel de incertidumbre en el alcance

Se refiere a una calificacion que se otorga en funcion de los niveles de incertidumbre

detectados sobre el alcance.

e Muy baja: El alcance del proyecto es completamente claro y existe consenso

absoluto entre los interesados relevantes acerca del mismo. [Puntuacion: 1]

e Baja: El alcance del proyecto es claro en la mayoria de los componentes que lo

conforma, y existe un consenso acerca de su claridad por parte de los interesados

relevantes del proyecto. [Puntuacion: 2]

e Media: El alcance del proyecto no se conoce con absoluta precision; Existe

consenso entre los interesados de proyecto relevantes acerca de aspectos del

alcance que tienen certidumbre o carecen de ella. [Puntuacion: 3]
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e Alta: El alcance del proyecto no es conocido con precisién; No existe consenso
entre los interesados de proyecto relevantes acerca de la mayoria de los aspectos
del alcance que tienen certidumbre o carecen de ella. [Puntuacion: 4]

e Muy Alta El alcance del proyecto es completamente desconocido y existe
consenso entre los interesados de proyecto relevantes sobre esta situacion.
[Puntuacion: 5]

¢ No Aplica: Si al momento de calificar este criterio hay certeza de que ninguna de
las calificaciones anteriores representa la realidad del proyecto, se debe
seleccionar la calificacion “No Aplica” para que este criterio especifico no haga
parte de la calificacion global. [Puntuacién: No Aplica]

¢ No Definido: Si al momento de calificar este criterio no hay informacién suficiente
como para concluir que una de las calificaciones anteriores representa la realidad
del proyecto, se debe seleccionar la calificacion “No Definido” para que este criterio

especifico no haga parte de la calificacion global. [Puntuacion: No Aplica]

9.4.2 Criterio nivel de definicidén y detalle exigido para los requisitos

Esta calificacion se genera a partir de los niveles de definicién y detalle para los requisitos

gue seran exigidos por el proyecto o sus interesados relevantes.

e Muy baja: Existe una especificacién formal y especifica acerca de que el proyecto
no tendrd la exigencia de contar con requisitos de proyecto claramente definidos y
bien detallados a nivel documental. [Puntuacién: 5]

e Baja: No existe una exigencia formal que sugiera que los requisitos del proyecto
deban contar con altos niveles de definicion y detalle. [Puntuacion: 4]

¢ Media: Existen algunas especificaciones formales que sugieren que los requisitos
de proyecto deben tener niveles de definicion y detalle intermedios. [Puntuacion: 3]

e Alta: Existen algunas exigencias formales que sugieren que los requisitos del
proyecto deben contar con altos niveles de definicion y detalle. [Puntuacion: 2]

e Muy Alta: Existe una especificacion formal y especifica acerca de que el proyecto
tendré la exigencia de contar con requisitos de proyecto claramente definidos y bien

detallados a nivel documental. [Puntuacion: 1]
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e No Aplica: Si al momento de calificar este criterio hay certeza de que ninguna de
las calificaciones anteriores representa la realidad del proyecto, se debe
seleccionar la calificacion “No Aplica” para que este criterio especifico no haga
parte de la calificacion global. [Puntuacion: No Aplica]

¢ No Definido: Si al momento de calificar este criterio no hay informacién suficiente
como para concluir que una de las calificaciones anteriores representa la realidad
del proyecto, se debe seleccionar la calificacién “No Definido” para que este criterio

especifico no haga parte de la calificacion global. [Puntuacion: No Aplica]

9.4.3 Criterio niveles de tolerancia al cambio en los requisitos

Esta calificacion se deriva de la percepcion de los niveles de tolerancia al cambio en los
requisitos que hay en el proyecto.

e Muy baja: Existe una especificacion formal y especifica acerca de que el proyecto
no tendra tolerancia al cambio en los requisitos de proyecto. [Puntuacion: 1]

e Baja: No existe una exigencia formal que sugiera que el proyecto no tendra
tolerancia al cambio en los requisitos de proyecto, no obstante, puede inferirse que
la tolerancia al cambio en los requisitos es baja. [Puntuacion: 2]

¢ Media: Existen algunas especificaciones formales que indican, o puede inferirse,
gue existe una tolerancia al cambio en los requisitos de proyecto de nivel medio.
[Puntuacion: 3]

e Alta: No existen especificaciones formales que sugieran que los requisitos del
proyecto tienen alta tolerancia al cambio, no obstante, puede inferirse que la
tolerancia al cambio es alta. [Puntuacion: 4]

e Muy Alta: Existe una especificacion formal y especifica acerca de que el proyecto
tendra muy alta tolerancia al cambio en los requisitos de proyecto. [Puntuacion: 5]

o No Aplica: Si al momento de calificar este criterio hay certeza de que ninguna de
las calificaciones anteriores representa la realidad del proyecto, se debe
seleccionar la calificacion “No Aplica” para que este criterio especifico no haga
parte de la calificacion global. [Puntuacion: No Aplica]

¢ No Definido: Si al momento de calificar este criterio no hay informacién suficiente

como para concluir que una de las calificaciones anteriores representa la realidad
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del proyecto, se debe seleccionar la calificacion “No Definido” para que este criterio

especifico no haga parte de la calificacion global. [Puntuacion: No Aplica]

944 Criterio tipo de priorizacion de requisitos

Esta calificacidn se especifica en relacidn con la forma en que sera aceptada la priorizacion

de los requisitos de proyecto dentro del ciclo de vida de este.

¢ Completamente flexible: Existe aceptacién generalizada y formal acerca de que la
priorizacion de requisitos sera completamente flexible en funcién del valor de
negocio. [Puntuacion: 5]

¢ Mayormente flexible: Es posible inferir que el proyecto contara con la posibilidad de
que la priorizacion de los requisitos sea flexible en funcién del valor de negocio.
[Puntuacion: 4]

¢ Media: Se identifica que no existen lineamientos especificos que sugieran que la
priorizacion de requisitos de proyecto deba ser rigida o flexible. [Puntuacion: 3]

¢ Mayormente rigida: Es posible inferir que el proyecto contara con la exigencia de
gue la priorizacion de los requisitos sea rigida en funcién de lo definido en la
planificacion inicial del proyecto. [Puntuacion: 2]

¢ Completamente rigida: Existe aceptacion generalizada y formal acerca de que la
priorizacion de requisitos serd completamente rigida en funcién de lo definido en la
planificacion inicial del proyecto. [Puntuacion: 1]

¢ No Aplica: Si al momento de calificar este criterio hay certeza de que ninguna de
las calificaciones anteriores representa la realidad del proyecto, se debe
seleccionar la calificacion “No Aplica” para que este criterio especifico no haga
parte de la calificacion global. [Puntuacién: No Aplica]

¢ No Definido: Si al momento de calificar este criterio no hay informacién suficiente
como para concluir que una de las calificaciones anteriores representa la realidad
del proyecto, se debe seleccionar la calificaciéon “No Definido” para que este criterio

especifico no haga parte de la calificacion global. [Puntuacién: No Aplica]
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9.4.5 Criterio criticidad del producto o servicio entregado por el
proyecto

Esta calificacion se genera en relacion con la criticidad del producto o servicio entregado
por el proyecto. En la medida que un producto o servicio se considera critico para una
organizacion, las exigencias a nivel documental, de verificacion, de protocolos de pasos a
produccién, de tolerancia al cambio, de costo de la inversidén, de tolerancia sobre la

incertidumbre crecen significativamente.

e Criticidad Muy Alta: Existe aceptacion generalizada y formal acerca de que el
producto o servicio a desarrollar es muy critico. [Puntuacion: 1]

e Criticidad Alta: No existe una aceptacion generalizada y formal acerca de que el
producto o servicio a desarrollar es muy critico, no obstante, puede inferirse que la
criticidad es alta. [Puntuacion: 2]

e Criticidad Media: Se identifica que no existen lineamientos especificos que sugieran
gue la criticidad del producto o servicio a desarrollar es muy baja o alta, por lo cual
es posible inferir que es de criticidad media. [Puntuacion: 3]

e Criticidad Baja: No existe una aceptacion generalizada y formal acerca de que la
criticidad del producto o servicio a desarrollar es muy baja, no obstante, puede
inferirse que la criticidad es baja. [Puntuacion: 4]

e Criticidad Muy Baja: Existe aceptacion generalizada y formal acerca de que la
criticidad del producto a desarrollar es muy baja. [Puntuacion: 5]

o No Aplica: Si al momento de calificar este criterio hay certeza de que ninguna de
las calificaciones anteriores representa la realidad del proyecto, se debe
seleccionar la calificacion “No Aplica” para que este criterio especifico no haga
parte de la calificacion global. [Puntuacién: No Aplica]

¢ No Definido: Si al momento de calificar este criterio no hay informacién suficiente
como para concluir que una de las calificaciones anteriores representa la realidad
del proyecto, se debe seleccionar la calificacién “No Definido” para que este criterio

especifico no haga parte de la calificacion global. [Puntuacién: No Aplica]
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9.4.6 Criterio nivel de experiencia contextual y especifica del equipo

Esta calificacion se establece a partir de la identificacion del nivel de experiencia contextual
y especifico del equipo requerido por el proyecto.

¢ Nivel de experiencia muy alto: Existen elementos objetivos que permiten concluir
que el nivel de experiencia del equipo es muy alto. [Puntuacion: 1]

¢ Nivel de experiencia alto: No existen elementos objetivos que permitan concluir que
el nivel de experiencia del equipo es muy alto, no obstante, se puede inferir que el
nivel es alto. [Puntuacion: 2]

¢ Nivel de experiencia medio: Se identifica que no existen elementos objetivos que
permitan concluir que la experiencia del equipo es baja o alta, por lo cual es posible
inferir que su experiencia es de nivel medio. [Puntuacion: 3]

¢ Nivel de experiencia bajo: No existen elementos objetivos que permitan concluir
gue el nivel de experiencia del equipo es muy bajo, no obstante, se puede inferir
gue el nivel es bajo. [Puntuacion: 4]

¢ Nivel de experiencia muy bajo: Existen elementos objetivos que permiten concluir
que el nivel de experiencia del equipo es muy bajo. [Puntuacion: 5]

e No Aplica: Si al momento de calificar este criterio hay certeza de que ninguna de
las calificaciones anteriores representa la realidad del proyecto, se debe
seleccionar la calificacion “No Aplica” para que este criterio especifico no haga
parte de la calificacion global. [Puntuacion: No Aplica]

¢ No Definido: Si al momento de calificar este criterio no hay informacién suficiente
como para concluir que una de las calificaciones anteriores representa la realidad
del proyecto, se debe seleccionar la calificacion “No Definido” para que este criterio

especifico no haga parte de la calificacion global. [Puntuacién: No Aplica]

9.4.7 Criterio poder para latoma de decisiones por parte del equipo

La calificacion de este criterio es determinada a partir del grado de poder con el que el

equipo de trabajo del proyecto cuenta.

e Grado de poder muy bajo: Existen lineamientos explicitos que confirman que el

grado de poder del equipo sera muy bajo. [Puntuacion: 1]
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o Grado de poder bajo: No existen lineamientos explicitos que confirmen que el grado
de poder del equipo serd muy bajo. No obstante, es posible inferir que el grado de
poder seré bajo. [Puntuacion: 2]

e Grado de poder medio: No existen lineamientos explicitos que confirmen que el
grado de poder del equipo ser4 muy bajo o alto. No obstante, es posible inferir que
el grado de poder ser& de nivel medio. [Puntuacion: 3]

e Grado de poder alto: No existen lineamientos explicitos que confieran al equipo
muy alto poder para la toma de decisiones. No obstante, es posible inferir que el
grado de poder sera alto. [Puntuacion: 4]

e Grado de poder muy alto: Existen lineamientos explicitos que confieren al equipo
muy alto poder para la toma de decisiones. [Puntuacion: 5]

¢ No Aplica: Si al momento de calificar este criterio hay certeza de que ninguna de
las calificaciones anteriores representa la realidad del proyecto, se debe
seleccionar la calificacion “No Aplica” para que este criterio especifico no haga
parte de la calificacion global. [Puntuacién: No Aplica]

¢ No Definido: Si al momento de calificar este criterio no hay informacion suficiente
como para concluir que una de las calificaciones anteriores representa la realidad
del proyecto, se debe seleccionar la calificacién “No Definido” para que este criterio

especifico no haga parte de la calificacion global. [Puntuacion: No Aplica]

9.4.8 Criterio nivel de participacion del cliente durante el proyecto

Esta calificacion se establece con base en la identificacion del nivel de participacién que
tendréa el cliente durante el proyecto. Entre mayor sea la participacién del cliente en el
proyecto, se favorecera enfoques de gestion de proyectos agiles basados en interaccion y

realimentacion continuas.

e Muy bajo: Existe una especificacion formal y especifica que indica que el nivel
de participacion del cliente durante el proyecto sera muy bajo. [Puntuacion: 1]

e Bajo: Es posible inferir que el nivel de participacion que tendra el cliente durante
el proyecto sera de nivel bajo. [Puntuacion: 2]

e Medio: Es posible inferir que el nivel de participacion que tendra el cliente

durante el proyecto sera de nivel medio. [Puntuacion: 3]
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e Alto: Es posible inferir que el nivel de participacion que tendra el cliente durante
el proyecto sera alto. [Puntuacion: 4]

e Muy alto: Existe una especificacion formal y especifica que indica que el nivel
de participacion del cliente durante el proyecto ser4 muy alto. [Puntuacion: 5]

o No Aplica: Si al momento de calificar este criterio hay certeza de que ninguna
de las calificaciones anteriores representa la realidad del proyecto, se debe
seleccionar la calificacion “No Aplica” para que este criterio especifico no haga
parte de la calificacion global. [Puntuacién: No Aplica]

e No Definido: Si al momento de calificar este criterio no hay informacion
suficiente como para concluir que una de las calificaciones anteriores
representa la realidad del proyecto, se debe seleccionar la calificacion “No
Definido” para que este criterio especifico no haga parte de la calificacion

global. [Puntuacion: No Aplica]

9.4.9 Criterio probabilidad de aplicacién del esquema de entrega

Incremental

La calificacion de este criterio se establece en funcidon de la probabilidad de aplicacion de

un esquema de entrega de productos segmentada e incremental.

Probabilidad de entrega incremental muy baja: Existe una especificacion formal y
especifica que indica que la probabilidad de entrega incremental es muy baja.
[Puntuacion: 1]

Probabilidad de entrega incremental baja: No existe una especificacién formal y
especifica que indique que la probabilidad de entrega incremental es muy baja. No
obstante, se puede inferir que la probabilidad es baja. [Puntuacion: 2]

Probabilidad de entrega incremental media: No existe una especificacioén formal y
especifica que indique que la probabilidad de entrega incremental es baja o alta.
No obstante, se puede inferir que la probabilidad de nivel intermedio. [Puntuacion:
3]

Probabilidad de entrega incremental alta: No existe una especificacion formal y
especifica que indique que la probabilidad de entrega incremental es muy alta. No

obstante, se puede inferir que la probabilidad es alta. [Puntuacion: 4]



Disefio de un plan de mejoramiento en la adopcion de )
75 practicas agiles SCRUM para una compaiiia del sector de - .ean
tecnologia B

¢ Probabilidad de entrega incremental muy alta: Existe una especificacion formal y
especifica que indica que la probabilidad de entrega incremental es muy alta.
[Puntuacion: 5]

o No Aplica: Si al momento de calificar este criterio hay certeza de que ninguna de
las calificaciones anteriores representa la realidad del proyecto, se debe
seleccionar la calificacion “No Aplica” para que este criterio especifico no haga
parte de la calificacion global. [Puntuacién: No Aplica]

¢ No Definido: Si al momento de calificar este criterio no hay informacién suficiente
como para concluir que una de las calificaciones anteriores representa la realidad
del proyecto, se debe seleccionar la calificacion “No Definido” para que este criterio

especifico no haga parte de la calificacién global. [Puntuacién: No Aplica]

9.4.10 Criterio niveles de tolerancia a ciclos de vida extensos

La calificacion de este criterio se establece en funcién de los niveles de tolerancia a ciclos
de vida extensos con los que cuenta el proyecto.

¢ Nivel de tolerancia muy alto: Existe una especificacion formal y especifica que
indica que el nivel de tolerancia a ciclos de vida extensos es muy alto. [Puntuacion:
1]

¢ Nivel de tolerancia alto: No existe una especificacion formal y especifica que
indique que el nivel de tolerancia a ciclos de vida extensos es muy alto. No obstante,
es posible inferir que el nivel de tolerancia es alto. [Puntuacion: 2]

¢ Nivel de tolerancia medio: No existe una especificacion formal y especifica que
indique que el nivel de tolerancia a ciclos de vida extensos es bajo o alto. No
obstante, es posible inferir que el nivel de tolerancia es de término medio.
[Puntuacion: 3]

¢ Nivel de tolerancia baja: No existe una especificacion formal y especifica que
indique que el nivel de tolerancia a ciclos de vida extensos es muy bajo. No
obstante, es posible inferir que el nivel de tolerancia es bajo. [Puntuacion: 4]

¢ Nivel de tolerancia muy baja: Existe una especificacion formal y especifica que
indica que el nivel de tolerancia a ciclos de vida extensos es muy bajo. [Puntuacion:
5]
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¢ No Aplica: Si al momento de calificar este criterio hay certeza de que ninguna de
las calificaciones anteriores representa la realidad del proyecto, se debe
seleccionar la calificacion “No Aplica” para que este criterio especifico no haga
parte de la calificacion global. [Puntuacién: No Aplica]

¢ No Definido: Si al momento de calificar este criterio no hay informacién suficiente
como para concluir que una de las calificaciones anteriores representa la realidad
del proyecto, se debe seleccionar la calificacion “No Definido” para que este criterio

especifico no haga parte de la calificacién global. [Puntuacién: No Aplica]

9.4.11 Criterio tipo de esquemas de contratacion

La calificacion de este criterio se establece con base en el grado en el que los esquemas
de contratacion (previstos o aplicados) del proyecto favorecen la utilizacién de enfoques
de gestion de proyectos agiles.

e Grado muy bajo: Existe una especificacién formal y especifica que indica un
esquema de contratacion que favorece en muy bajo grado la utilizacion de un
enfoque de gestién de proyectos agil. [Puntuacion: 1]

e Grado bajo: No existe una especificacion formal y especifica que indique un
esquema de contratacién que favorezca en un muy bajo grado la utilizacion de un
enfoque de gestion de proyectos agil. No obstante, se puede inferir que la
favorecera en un grado bajo. [Puntuacion: 2]

e Grado medio: No existe una especificacion formal y especifica que indique un
esquema de contratacion que favorezca en un bajo o alto grado la utilizacién de un
enfoque de gestion de proyectos agil. No obstante, se puede inferir que la
favorecera en un grado intermedio. [Puntuacion: 3]

e Grado alto: No existe una especificacion formal y especifica que indique un
esquema de contratacion que favorezca en un muy alto grado la utilizacion de un
enfoque de gestion de proyectos agil. No obstante, se puede inferir que la
favorecera en un grado alto. [Puntuacion: 4]

e Grado muy alto: Existe una especificacion formal y especifica que indica un
esquema de contratacién que favorece en muy alto grado la utilizacion de un

enfoque de gestién de proyectos agil. [Puntuacion: 5]
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¢ No Aplica: Si al momento de calificar este criterio hay certeza de que ninguna de
las calificaciones anteriores representa la realidad del proyecto, se debe
seleccionar la calificacion “No Aplica” para que este criterio especifico no haga
parte de la calificacion global. [Puntuacién: No Aplica]

¢ No Definido: Si al momento de calificar este criterio no hay informacién suficiente
como para concluir que una de las calificaciones anteriores representa la realidad
del proyecto, se debe seleccionar la calificacién “No Definido” para que este criterio

especifico no haga parte de la calificacion global. [Puntuacion: No Aplica]

9.4.12 Criterio grado de necesidad de entrega de valor temprana

La calificacibn de este criterio debe enfocarse en la necesidad que tienen los

patrocinadores de que el proyecto genere entregas de valor temprana.

e Grado de necesidad muy bajo: Existe una especificacién formal y especifica que
indica que se tiene un grado de necesidad de entrega de valor temprana muy bajo.
[Puntuacion: 1]

e Grado de necesidad bajo: No existe una especificacion formal y especifica que
indique que se tiene un grado de necesidad de entrega de valor temprana muy
bajo. No obstante, puede inferirse que el grado de necesidad es bajo. [Puntuacion:
2]

e Grado de necesidad medio: No existe una especificacion formal y especifica que
indique que se tiene un grado de necesidad de entrega de valor temprana alto o
bajo. No obstante, puede inferirse que el grado de necesidad es de niveles
intermedios. [Puntuacién: 3]

e Grado de necesidad alto: No existe una especificaciéon formal y especifica que
indique que se tiene un grado de necesidad de entrega de valor temprana muy alto.
No obstante, puede inferirse que el grado de necesidad es alto. [Puntuacion: 4]

e Grado de necesidad muy alto: Existe una especificacion formal y especifica que
indica que se tiene un grado de necesidad de entrega de valor temprana muy alto.
[Puntuacion: 5]

¢ No Aplica: Si al momento de calificar este criterio hay certeza de que ninguna de

las calificaciones anteriores representa la realidad del proyecto, se debe



.. ean Universidad EAN 78

seleccionar la calificacion “No Aplica” para que este criterio especifico no haga
parte de la calificacion global. [Puntuacién: No Aplica]

¢ No Definido: Si al momento de calificar este criterio no hay informacién suficiente
como para concluir que una de las calificaciones anteriores representa la realidad
del proyecto, se debe seleccionar la calificacién “No Definido” para que este criterio

especifico no haga parte de la calificacion global. [Puntuacion: No Aplica]

9.4.13 Otros criterios aplicables

A continuacion, se listan algunos otros aspectos, relacionados con los proyectos y los
ambientes en los que fluyen los proyectos, que podrian utilizarse como criterios para la

calificacion de idoneidad de determinado enfoque de gestion de proyectos:

¢ Necesidad de ciclos de vida cortos.

¢ Directrices sobre la medicién del rendimiento basada en el valor entregado.
e Directrices sobre los esquemas de medicion del rendimiento.

e Directrices sobre el tipo de enfoque para la gestion de proyectos.

e Tamarfio del proyecto.

¢ Tamaiio de los equipos de trabajo.

e Tolerancia para el trabajo con equipo de proyecto dinamicos.

9.5 Especificacion del peso (en funcion de la percepcion de

relevancia) de cada criterio dentro de la calificacion global.

Dado que para cada organizacion la relevancia de los criterios puede variar, el siguiente
paso para el uso de este método es la especificacién del peso de cada criterio en la
calificacion global del proyecto, a partir de la percepcién de relevancia del criterio; Es decir,
cada criterio sera calificado en cuanto su relevancia para determinar el enfoque para la

gestion de proyectos idoneo para determinado proyecto.

La relevancia se calificara en una escala de 1 a 5, dénde 1 indicara que el criterio es poco

relevante para determinar el enfoque de gestion y 5 que es muy relevante.
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A continuacién, se ofrece un ejemplo de la calificacion de relevancia de 12 criterios

definidos como Utiles para determinar en enfoque de gestién de un proyecto especifico.

Tabla 5. Ejemplo de clasificacidn de relevancia de los 12 criterios definidos

Criterio Relevanci  Peso
a

Criterio Nivel de Incertidumbre en el Alcance 4 10,00%
Criterio Nivel de Definicién y Detalle de los Requerimientos 2 5,00%
Criterio Niveles de Tolerancia al Cambio en los Requisitos 3  7,50%
Criterio Tipo de Priorizacion de Requisitos 4 10,00%
Criterio Criticidad del Producto o Servicio entregado por el 5 12,50%
Proyecto

Criterio Nivel de Experiencia Contextual y Especifica del Equipo 1 2,50%
Criterio Poder para la toma de decisiones por parte del equipo 2 5,00%
Criterio Nivel de Participacién del Cliente Durante el Proyecto 3  7,50%
Criterio Probabilidad de Aplicacién del Esquema de Entrega 4 10,00%
Incremental

Criterio Niveles de Tolerancia a Ciclos de Vida Extensos 3 7,50%
Criterio Tipo de esquemas de contratacion 5 12,50%
Criterio Grado de Necesidad de Entrega de Valor Temprana 4 10,00%
Total 40 100,00

%
Fuente: Elaboracion propia

En funcion de la calificacién especifica del criterio y la sumatoria de puntos de relevancia,
se genera el peso en el que finalmente cada criterio aportara a la calificacion global del

proyecto.

La calificacion global del proyecto serd que en el dltimas determinaré la recomendacion

del enfoque de gestién de proyectos idoneo.
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9.6 Instrucciones para la aplicacion del método de identificacion

del enfoque metodoldgico idoneo para un proyecto.

Fase de Parametrizacion

e Paso 1: Definicion de criterios

e Paso 2: Calificacion de relevancia de los criterios
Fase de Utilizacion

e Calificacion del proyecto
e Sumatoria de puntajes en funcién de la respuesta especificada a cada criterio

e Analisis de resultados

9.7 Instrucciones para el analisis de resultados del método de

identificacion del enfoque metodoldgico idéneo para un proyecto.

Luego de la calificacion de cada criterio para determinado proyecto, la calificacién de cada
criterio se multiplica por el peso del éste. El resultado de esta multiplicacion se denomina
“Calificacion Ponderada”. La sumatoria de todas las Calificaciones Ponderadas genera la
Calificacion Global del proyecto. La Calificacion Global se contrasta con los topes de la

siguiente tabla:

Tabla 6. Tope minimo - Tope maximo

Tope Minimo Tope Maximo Enfoque Recomendado
1,00 2,00 Enfoque Predictivo
2,01 3,99 Enfoque Hibrido
4,00 5,00 Enfoque Adaptativo



Disefio de un plan de mejoramiento en la adopcion de o e )
81 practicas agiles SCRUM para una compaiiia del sector de - .ean
tecnologia B

9.8 Instrucciones para el mejoramiento continuo del método de

identificacion del enfoque metodoldgico idoneo para un proyecto.

El mejoramiento continuo del método puede darse mediante un ciclo PHVA (Planear,
Hacer, Verificar, Actuar).

9.8.1 Planear

En el apartado “Instrucciones para la aplicacién del método” se describe la “Fase de

Parametrizaciéon”, la cual en este ciclo de mejora continua representa Planear; A saber:

e Definicién de criterios.

e Calificacion de relevancia de los criterios

9.8.2 Hacer

En el apartado “Instrucciones para la aplicacién del método” se describe la “Fase de

Utilizacion”, la cual en este ciclo de mejora continua representa el Hacer; sus nodos son:

e Calificar los proyectos
e Calcular sumatoria de puntajes en funcion de las respuestas del equipo evaluador

e Realizar analisis de resultados

9.8.3 Verificar

Luego del uso del método durante un lapso determinado (por ejemplo, un periodo de uso
de 3 meses o la aplicacién de 10 evaluaciones), el Equipo Evaluador puede reunirse con

el Equipo Administrador para definir:

¢ Necesidad de ajuste en la redaccion de los criterios de evaluacion existentes y sus
opciones de respuesta.

e Necesidad de eliminar criterios existentes.
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o Necesidad de incorporar nuevos criterios.

¢ Necesidad de alterar la especificacion del peso de los criterios en funciéon de su
relevancia

¢ Necesidad de ajustar los topes (minimo y maximo) para la interpretacion de la
calificacion global de un proyecto.

¢ Necesidad de ajustar la forma (duracién de las sesiones, dinamica de las sesiones,
etc.) en la que se efectud la Fase de Planeacién y la Fase de Utilizacion del método.

o Necesidad de ajustar la composicion del equipo administrador y el equipo

evaluador.

984 Actuar

Luego de la ejecucion de sesiones para verificacién efectuadas entre miembros de los
equipos Administrador y Evaluador, se toman decisiones que desencadenen una o varias

de las siguientes acciones:

e Ajuste en la redaccion de los criterios de evaluacion existentes y sus opciones de
respuesta.

e Eliminacién de criterios existentes.

e Incorporacién de nuevos criterios.

e Ajuste en la especificacion del peso de los criterios en funcion de su relevancia

e Ajuste de los topes (minimo y maximo) para la interpretacion de la calificacion
global de un proyecto.

e Ajuste de la forma (duracion de las sesiones, dinamica de las sesiones, etc.) en la
gue se ejecutan las Fases de Planeacion y de Utilizacion.

e Ajustar la composicién de los equipos Administrador y Evaluador.
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10. Plan de mejoramiento en la adopcion de
practicas SCRUM

El plan de mejoramiento define el trabajo a realizar por parte de la organizacién para
mejorar en la adopcién de practicas SCRUM, abarcando las cuatro perspectivas

presentadas en la figura “Plan de Mejoramiento”:

Figura 11. Plan de Mejoramiento

PLAN DE MEJORAMIENTO

+ Unica Politica
- Procedimientos Ciclo
de Vida Integral

Procedimientos , - Procedimientos
Direccion de \ Transversales

. Tradicional Vs Agil
+ Basado en Criterios
Paramétricos

- Mejoramiento Metodo

Continuo Aplicable Identificacion
Enfoque

Metodoldgico

Palitica y

Proyectos con
SCRUM

Definicion de
Indicadores de
Desempeqo

Definicion
Software de

Apoyo - Estructura

+ Definicion
- Implementacin
- Visualizacion

- Equipo de Trabajo
- Requisitos

- Estudio de Mercados
- Evaluacidn y Seleccin
- Contratacidn

10.1 Lineamientos para la implementacion del método para la
identificacion del enfoque de gestion de proyectos idoneo paralos
proyectos.

Dado que se identificé en las entrevistas que la organizacion carece de elementos objetivos

para identificar cuando un determinado enfoque para la gestion de proyectos es idéneo
para un proyecto especifico, el primer paso del sugerido plan de mejoramiento sera la
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implementacién del método para la identificacion del enfoque de gestion de proyectos

idéneo para los proyectos descrito en el capitulo 8.

10.2 Lineamientos para la definicién e implementacién de politica

para la direccidon de proyectos con SCRUM

En las entrevistas efectuadas se identificé que no existe estandarizaciébn metodolégica
para la gestion de proyectos con SCRUM a partir del establecimiento de una politica que
describa los lineamientos claros (QUE HACER) para su implementacion. Por lo anterior,
se propone como accion de mejoramiento la definicion de una politica para la

implementacién de proyectos con SCRUM.

10.2.1 Objetivo

Entregar lineamientos claros acerca de cémo se debe implementar un proyecto bajo el
enfoque de gestion de proyectos agil con SCRUM, garantizando el éxito y entrega de los

proyectos.

10.2.2 Alcance

La politica para la implementacién de proyectos con SCRUM sera aplicable a los
Trabajadores de la empresa objeto de estudio quienes participen en alguna fase del ciclo
de vida integral de los proyectos sobre los que se determine que su enfoque de gestion de

proyectos sera adaptativo con SCRUM.

10.2.3 Vigencia

La vigencia de la politica sera anual. Al final de este periodo, se efectuara revision y

eventual refinamiento de la misma y su respectiva ratificacion para una nueva vigencia.



Disefio de un plan de mejoramiento en la adopcion de )
85 practicas agiles SCRUM para una compaiiia del sector de - .ean
tecnologia B

10.2.4 Area Funcionales Responsables

e Regulacion: Area Funcional de Calidad
¢ Implementacion: Oficina de Gestion de Proyectos

¢ Administracion: Oficina de Gestion de Proyectos

10.2.5 Estructura de la Politica

e Control de versiones

o Obijetivo
o Alcance
e Vigencia

¢ Responsables

o Definiciones y abreviaturas

e Introduccion

e Lineamientos sobre el inicio de proyectos

e Lineamientos sobre la planificacion y estimacion
e Lineamientos sobre la implementacion

e Lineamientos sobre el monitoreo y control

e Lineamientos sobre la revisidn y retrospectiva

e Lineamientos sobre lanzamiento

e Lineamientos sobre cierre

e Lineamientos sobre la gestion de la calidad

e Lineamientos sobre la gestion del cambio

e Lineamientos sobre la auditoria de proyecto

e Lineamientos sobre la gestion de la capacidad

e Lineamientos sobre gestion integrada de riesgos

e Anexos y documentos relacionados
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10.3 Lineamientos para la definicion e implementacion de

procedimientos para la direccion de proyectos con SCRUM

Se identific6 mediante las entrevistas efectuada que no existe estandarizacion
metodoldgica para la gestion de proyectos con SCRUM representada en procedimientos
organizaciones especificos que describan con precision el COMO ejecutar la direccion de
proyectos con SCRUM. Por lo anterior, se propone como accién de mejoramiento la
definicion de procedimientos especificos.

10.3.1 Estructura general de los procedimientos organizaciones

e Control de cambios: Apartado para preservar la trazabilidad de la evolucién del
documento.

e Objetivo: Apartado para la comunicacion clara de los objetivos especificos que
cumple el procedimiento.

e Alcance: Apartado para la especificacion de los confines de las tematicas que
abarcard el procedimiento. También aplica la identificacion explicita de las
tematicas que no se abordaran dentro del documento.

¢ Vigencia: Apartado para la definicién del lapso de vigencia del documento hasta su
préxima revision y refinamiento planificados.

e Responsables: Apartado para la especificacion de los responsables de la
definicion, implementacion, administracion y regulacion del procedimiento.

e Definiciones y abreviaturas: Apartado para al identificacion y descripcion de
términos cuyo entendimiento es requerido para la correcta interpretacion de los
lineamientos desarrollados en el procedimiento.

¢ Introduccion: Apartado para presentar, de forma breve y clara, un contexto que da
lugar y acentta la importancia de los contenidos del procedimiento.

e Descripcion de actividades: Apartado para la descripcion clara y detallada de las
actividades (y su respectiva interaccion y secuenciacion) que hacen parte del modo
de operacién que el procedimiento pretende legitimar y estandarizar.

¢ Anexos y documentos relacionados: Apartado para la identificacion de documentos
y anexos que aportan al entendimiento o puesta en practica de las tematicas

abordadas por el procedimiento.
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10.3.2 Procedimiento de Inicio

A continuacién de listan los capitulos que deberian ser desarrollados en este procedimiento

en el apartado “Descripcion de actividades”:

¢ Desarrollo de la visién del proyecto

e Identificacion de SCRUM Master

¢ |dentificacién de Interesados de Proyecto

e Conformacion de Equipo SCRUM

e Desarrollo de épicas

e Creacion y priorizacién del Backlog de Producto

e Planificacién de lanzamiento

10.3.3 Procedimiento de Planificacion y Estimacion

A continuacién de listan los capitulos que deberian ser desarrollados en este procedimiento

en el apartado “Descripciéon de actividades”:

e Creacion de Historias de Usuario

e Estimacion de Historias de Usuario

e Suscripcién de Compromisos (Metas)
e Desglose de las Metas en Tareas

e Estimacion de Duraciones de Tareas

e Confirmacion del Sprint Backlog

10.3.4 Procedimiento de Implementacion

A continuacion de listan los capitulos que deberian ser desarrollados en este procedimiento

en el apartado “Descripcion de actividades”:

e Creacion de Productos y Subproductos

e Ejecucién de Ceremonias Daily
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¢ Refinamiento del Backlog de Producto

10.3.5 Procedimiento de Monitoreo y Control

A continuacién de listan los capitulos que deberian ser desarrollados en este procedimiento

en el apartado “Descripcion de actividades”:

o Definicion de Parametros para el Monitoreo del Trabajo del Proyecto
o Definicion de Técnicas para el Monitorio del Trabajo del Proyecto

o Definicion de Herramientas para el Monitoreo del Proyecto

10.3.6 Procedimiento de Revision y Retrospectiva

A continuacién de listan los capitulos que deberian ser desarrollados en este procedimiento

en el apartado “Descripcion de actividades”:

¢ Planificacién de Demostracion
e Ejecucién de Demostracion y Validacion

e Ejecucién de Retrospectiva del Sprint

10.3.7 Procedimiento de Lanzamiento

A continuacioén de listan los capitulos que deberian ser desarrollados en este procedimiento

en el apartado “Descripciéon de actividades”:

e Envio de Entregables

10.3.8 Procedimiento de Cierre

A continuacién de listan los capitulos que deberian ser desarrollados en este procedimiento

en el apartado “Descripcion de actividades™:

¢ Planeacion y Ejecucién Cierre Administrativo de Proyecto
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¢ Planificacion de Retrospectiva del Proyecto
¢ Ejecucién de Retrospectiva del Proyecto

¢ Planificacion de Implementacién de Oportunidades de Mejora Identificadas

10.3.9 Procedimiento de Gestion de la Calidad

A continuacién de listan los capitulos que deberian ser desarrollados en este procedimiento

en el apartado “Descripcion de actividades”:

e Aseguramiento de la Calidad de Productos

e Aseguramiento de la Calidad de Procesos

e Elemento de Referencia para el Aseguramiento de la Calidad
e Técnicas de ldentificacion de Hallazgos de Calidad

e Estrategias de Comunicacion de Hallazgos de Calidad

e Acuerdo de Niveles de Servicio de Calidad

¢ Definicion e Implementacion de Indicadores de Calidad

10.3.10 Procedimiento de Gestion del Cambio

A continuacién de listan los capitulos que deberian ser desarrollados en este procedimiento

en el apartado “Descripcion de actividades”:

¢ Identificacion de las necesidades y la vision del cambio

e Conformacion de equipo lider de cambio

e Desarrollo de la vision y estrategia de cambio

e Comunicacion de la vision de cambio e Involucramiento de equipos
e Definicion de victorias tempranas

e Impacto a la cultura
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10.3.11 Procedimiento de Auditoria de Proyectos

A continuacién de listan los capitulos que deberian ser desarrollados en este procedimiento

en el apartado “Descripcion de actividades”:

¢ Definicion de Elementos Auditables
¢ Definicion de Estrategia de Auditoria

e Definicién de Planes de Auditoria

10.3.12 Procedimiento de Gestion de la Capacidad

A continuacién de listan los capitulos que deberian ser desarrollados en este procedimiento

en el apartado “Descripciéon de actividades”:

¢ Identificacion de Roles
o Gerente de Oficina de Gestién de Proyectos
o Gerente de Portafolio
o Gerente de Programa
o Gerente de Proyectos
o Analista de Proyectos
¢ Identificacion de Competencias y Habilidades
o Habilidades Técnicas
o Habilidades Socioculturales
e Definicion Mecanismos para la Evaluacion Subjetiva de Competencias y
Habilidades
¢ Definicion Mecanismos para la Evaluacion Objetiva de Competencias y Habilidades
e Definicion de para el Desarrollo Continuo de Competencias y Habilidades
¢ Definicion de Indicadores de Desempefio de la Gestion de la Capacidad

¢ Definicion de Informes de Apoyo a la Toma de Decisiones
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10.3.13 Procedimiento de Gestion Integrada de Riesgos

El objetivo de la gestion de los riesgos del proyecto es de disminuir la probabilidad de
materializacién y/o el impacto de los riesgos del proyecto, maximizando de esta forma la
posibilidad de éxito del proyecto; A continuacion de listan los capitulos que deberian ser

desarrollados en este procedimiento en el apartado “Descripcion de actividades”:

¢ Identificacion de los riesgos
e Evaluacion de los riesgos
¢ Definicion de planes de mitigacion y contingencia a los riesgos.

e Seguimiento y control de riesgos

10.4 Lineamientos para la definicion de Indicadores de

desempefio para la gestién de proyectos con SCRUM

A través de las entrevistas efectuadas se evidencidé que no existen en la organizacion la
definicion de indicadores de desempefio para la gestion de proyectos con SCRUM. Por
esta causa, se propone como acciéon de mejoramiento la definicion e implementacion de

indicadores clave de desempefio.

10.4.1 Definicién de indicadores

Se propone la siguiente estructura para la definicion de indicadores de desempefio:

e Contexto: Contexto de la organizacion en el que es aplicable el indicador. Ejemplos:
Desempefio sobre la planificacién, desempefio sobre el costo, etc.

e Roles: Los roles que participan en un proyecto a los que es aplicable el indicador.
Ejemplo: Proyecto, Lider de Equipo, Miembro de Equipo.

o Nombre del Indicador: Nombre corto y descriptivo del indicador.

o Obijetivo: Prosa que describe con amplitud el objetivo del indicador.

e Periodicidad de Medicién: Especificacion de la periodicidad de mediciéon del

indicador, por ejemplo: Sprint, Fase, Proyecto.
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o Periodicidad de Andlisis: Especificacion de la periodicidad de andlisis del indicador,
por ejemplo: Sprint, Fase, Proyecto.

e Unidad de Medida: Definicion de unidad de medida entre Unidades y Porcentajes.

e Factores: Especificacion de los factores del indicador, por ejemplo: A: SPI del
Periodo Actual y B: SPI del Periodo Anterior

o Foérmula Ejecucion: Explicacion de la formula de calculo del indicador, por ejemplo:
(A/B)-1

e Meta: Establecimiento de una meta para el indicador, por ejemplo: 5% de
incremento en el desempefio de un equipo respecto al periodo anterior.

e Férmula Meta: Explicacion de la férmula de calculo de la meta, por ejemplo:
Ejecucion / Meta.

e Interpretacion: Descripcibn de como puede ser interpretado el indicador, por
ejemplo: “>=100%: Verde”; "> 90% - <100%: Amarillo” y “<90%: Rojo”.

A continuacién, se presenta sugerencias de indicadores a implementar:

10.4.1.1 Sugerencia indicador de desempefio sobre la planificacién

Tabla 7. Sugerencia Indicador de Desempefio sobre la planificacion

Contexto Desempefio sobre la Planificacion
Roles Proyecto
Lider de Equipo
Miembro de Equipo

Nombre SPI
Objetivo Identificar el indice de desempefio de la planificacion (SPI)
calculado en funcion de los puntos de historia alcanzados
vs los puntos de historia planificados para el periodo de
analisis.
Periodicidad Medicién Sprint
Periodicidad Analisis  Sprint
Unidad Medida Porcentaje
Factores A: Puntos de Historia Ejecutados

B: Puntos de Historia Planificados
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Férmula A/B
Ejecucién
Meta 100%

Formula Meta

Interpretacién Gréfica

Homologacién para

Bonificacion:

Ejecucion / Meta

>=100%: Verde

> 97% - <100%: Amarillo

<97%: Rojo

>=100%: Bonificacion al 100%
>=97% - <100%: Bonificacion al 66%
>=85% - <97%: Bonificacion al 33%

<85%: No se otorga bonificacién

10.4.1.2 Sugerencia indicador de desempefio del costo del proyecto

Tabla 8. Sugerencia Indicador de Desempefio del Costo del Proyecto

Contexto

Roles

Nombre
Objetivo

Periodicidad Medicién
Periodicidad Anélisis
Unidad Medida

Factores

Férmula

Ejecucion

Desempefio sobre el Costo
Proyecto

Lider de Equipo

Miembro de Equipo

CPI

Identificar el indice de desempefio del costo (CPI)
calculado en funcion de los costos ejecutados vs los
costos planificados para el periodo de andlisis.
Sprint

Sprint

Porcentaje

A: Costo Planificado para el Periodo Actual

B: Costo Ejecutado en el Periodo Actual

A/B
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Meta 100%

Formula Meta Ejecucién / Meta
Interpretacién Gréfica >=100%: Verde
> 97% - <100%: Amarillo
<97%: Rojo

10.4.1.3 Sugerencia indicador de incremento en el desempefio sobre la
planificacion
Tabla 9. Sugerencia Indicador de Incremento en el Desempefio sobre la Planificacidn
Contexto Desempefio sobre la Planificacién
Roles Proyecto
Lider de Equipo
Miembro de Equipo

Nombre % de Incremento de SPI
Objetivo Identificar el % de incremento del indice de desempefio de
la planeacion (SPI) en funcién de la comparacion del

periodo de andlisis actual vs el periodo de andlisis anterior.

Periodicidad Medicién Sprint
Periodicidad Analisis Sprint
Unidad Medida Porcentaje
Factores A: SPI del Periodo Actual
B: SPI del Periodo Anterior
Formula (A/B)-1
Ejecucién
Meta 5%

Formula Meta Ejecucién / Meta
Interpretacion Grafica >=100%: Verde
> 90% - <100%: Amarillo
<90%: Rojo
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10.4.1.4 Otros contextos paraindicadores sugeridos

Incremento sobre la Productividad
Oportunidad de la Gestién

Preservacion del Alcance

Preservacion del Desempefio
Aseguramiento de la Calidad del Proceso
Aseguramiento de la Calidad del Producto
Gestién de Equipo

Oportunidades de Negocio

10.4.2 Implementacion de indicadores

La implementacion de los indicadores debe estar liderada por la oficina de proyectos, con

acompafamiento del area funcional de Gestion del Talento Humano y mediante un proceso

de Gestidn del Cambio.

10.4.3 Visualizacién de indicadores

La organizacion debera definir la forma en que espera visualizar (habilitando el trabajo

colaborativo en tiempo real) los indicadores de desempefio de la Gestién de Proyectos con

SCRUM. Posteriormente, se podra proceder con la implementaciéon de estos.

Definicion de dashboards de Indicadores Perspectiva Proyecto y Sprint
Disefio de dashboards de Indicadores Perspectiva Proyecto y Sprint

Implementacién de dashboards de Indicadores Perspectiva Proyecto y Sprint

10.5 Lineamientos para la definicibn de herramientas

tecnoldgicas de apoyo a la gestion de proyectos con SCRUM
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universidad

10.5.1 Definicion del equipo de trabajo

El equipo de trabajo para la definicion de las herramientas tecnoldgicas de apoyo a la
gestion de proyectos con SCRUM debe, en su suma, estar en la capacidad de:

e Contar con conocimiento para la definicion de requisitos funcionales y no
funcionales.

e Contar con claridad acerca de la gestién de proyectos adaptativa, especialmente
sobre el marco de trabajo SCRUM.

e Contar con conocimientos del Roadmap tecnoldgico de la organizacion.

e Contar con minimo un miembro con poder para la toma de decisiones.

Para facilitar la toma de decisiones, se recomienda un equipo de 5 personas asi.

e 3 integrantes operativos: con responsabilidad de ejecutar todas las tareas
operativas del plan para la definicién y evaluacién y contratacion.
e 2 integrantes consultivos: con responsabilidad de guiar al equipo y participar en la

toma de decision.

10.5.2 Identificacion de requisitos funcionales y no funcionales

Para la construccién del alcance que se espera satisfagan las herramientas tecnoldgicas
de apoyo a la gestién de proyectos con SCRUM, se recomienda la ejecucion del siguiente

proceso.

¢ Identificacion de las necesidades de la oficina de proyectos
¢ Transformar las necesidades en requisitos funcionales y no funcionales
¢ Validar los requisitos funcionales y no funcionales

e Establecer una definicion de la funcionalidad requerida

10.5.3 Estudio de mercados

En funcion de la definicion de la funcionalidad de las herramientas tecnoldgicas de apoyo

a la gestion de proyectos con SCRUM generadas en la etapa anterior (identificacion de
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requisitos y funcionalidades), el equipo de trabajo debe iniciar un estudio de mercados.

Para este fin se sugiere tener en cuenta el siguiente proceso:

¢ Definicion del objetivo del estudio de mercados (herramientas tecnolégicas)
¢ Disefio de estrategia de investigacion.
e Recoleccion de informacion.

¢ Analisis de informacion.

10.5.4 Evaluacion de alternativas y seleccién

A partir de los resultados del estudio de mercados, se podra dar inicio al proceso de

evaluacion de alternativas y la toma de decisiones (seleccion).

10.5.5 Contratacion

En funcion de las decisiones sobre las alternativas evaluadas, se viabiliza el inicio del
proceso de contratacion de las herramientas tecnologicas de apoyo a la gestion de
proyectos con SCRUM. Es altamente recomendable la contratacion bajo la modalidad
Software as a Service (modelo de entrega de software basado en la nube en el que el
proveedor de la nube desarrolla y mantiene el software de las aplicaciones en la nube y lo

pone a disposicion de sus clientes a través de Internet con un sistema de pago).

10.6 Cronograma del plan de mejoramiento en la adopcion de

practicas agiles SCRUM

A continuacion, se presenta cronograma para la implementacion del plan de mejoramiento

en la adopcion de practicas agiles SCRUM:



.. -ean Universidad EAN

98

10.6.1 Linea de tiempo

Figura 12. Linea de tiempo

Id Mombre de tarea

1 |Método para ldentificacion de Enfoque Metodoldgico

9 Politica para la Gestion de Proyectos con Scrum

13 |Procedimientos para la Gestion de Proyectos con Scrum
28 Definicién de Indicadores de Desempefio
33 Definicidn de Herramientas Tecnoldgicas de Apoyo

Duracion
7 dias
24 dias
48 dias
46 dias
17 dias

ENE | FEB MAR ABR MAY JUN JUL

10.6.2 Actividades fase implementacion método de identificacion de

enfoque metodoldgico

Tabla 10. Actividades Fase Implementacién Método de Identificacion de Enfoque

Metodolégico

Nombre de tarea Duracién

Método para Identificacion de Enfoque Metodoldgico 6,25 dias
Definicion de Criterios 2 dias
Especificacién de Peso de Criterios 1 dia
Definicion de Equipo Administrador 0,5 dias
Definicion de Equipo Administrador 0,5 dias
Aprobacion Estrategia de Implementacion 2 horas
Implementacion del Método y Andlisis de Resultados (1 Proyecto) 1 dia
Definicion de calendario periédico para mejoramiento continuo 1 dia

10.6.3 Actividades fase politica para la implementacion de proyectos

Tabla 11. Actividades Fase Politica para la Implementacién de Proyectos

Nombre de tarea
Politica para la Implementacién de Proyectos
Definicion

Implementacién

Duracién
23,25 dias
20 dias

3 dias



Disefio de un plan de mejoramiento en la adopcion de o e )
99 practicas agiles SCRUM para una compaiiia del sector de - .ean
tecnologia B

Aprobacion de Politica 2 horas

10.6.4 Actividades fase procedimientos para la gestion de proyectos
con SCRUM

Tabla 12. Actividades Fase Procedimientos para la Gestién de Proyectos con SCRUM

Nombre de tarea Duracion
Definicion de Procedimientos para la Gestién de Proyectos con SCRUM 48 dias
Definicion Procedimiento de Inicio 4 dias
Definicién de Procedimiento para la Planificacion y Estimacion 4 dias
Definicién de Procedimiento para la Implementacion 4 dias
Definicién de Procedimiento para el Monitoreo y Control 4 dias
Definicion de Procedimiento para Revision y Retrospectiva 4 dias
Definicién de Procedimiento para Lanzamiento 4 dias
Definicién de Procedimiento de Cierre 4 dias
Definicién de Procedimiento de Gestion de la Calidad 4 dias
Definicién de Procedimiento de Gestion del Cambio 4 dias
Definicion de Procedimiento para Auditoria de Proyectos 4 dias
Definicion de Procedimiento para la Gestion de la Capacidad 4 dias
Revision de Procedimientos 6 horas

Ajuste Procedimientos 3 dias
Aprobacion de Procedimientos 2 horas

10.6.5 Actividades fase indicadores de desempefio

Tabla 13. Actividades Fase Indicadores de Desempefio

Nombre de tarea Duracion

Definicion de Indicadores de Desempefio 45,25 dias
Definicion de Indicadores de Desempefio (6 indicadores) 5 dias
Aprobacién de Indicadores de Desempefio (6 indicadores) 2 horas
Implementacién de Indicadores de Desempefio (6 indicadores) 20 dias

Visualizacion de Indicadores (6 indicadores) 20 dias
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10.6.6 Actividades fase herramientas tecnologicas de apoyo

Tabla 14. Actividades Fase Herramientas Tecnoldgicas de Apoyo

Nombre de tarea Duracion
Definicion de Herramientas Tecnoldgicas de Apoyo 16,75 dias
Definicion del Equipo de Trabajo 2 horas
Identificacién de Requerimientos Funcionales y No Funcionales 10 dias

Estudio de Mercados 4 dias
Evaluacién de Propuestas y de Seleccion 4 horas
Proceso de Contratacion 2 dias

10.7 Equipo de proyecto a cargo de laimplementacion del plan de

mejoramiento

10.7.1 Gerente general

Participacién transversal en todo el plan de trabajo en aspectos como:

e Revision y aprobacién de hitos del proyecto

e Apoyo consultivo sobre asuntos estratégicos

10.7.2 Gerente de oficina de proyectos

Participacion transversal en todo el plan de trabajo en aspectos como:

e Definicién de plan de trabajo
¢ Definicion de enfoque metodoldgico de contenidos
e Apoyo consultivo para asuntos estratégicos

e Aprobacion de ciertos nodos del proyecto
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10.7.3 Gerente de proyectos

Participacion en el paquete de trabajo “Método para Identificacion de Enfoque
Metodoldgico” en tareas como:

e Definicién de Criterios

e Especificacion de Peso de Criterios

10.7.4 Analista de proyectos

Participacion transversal en todo el plan de trabajo en aspectos como ejecutora.

10.7.5Ingeniero de Bl

Participacion en el paquete de trabajo “Definicién de Indicadores de Desempefio” en
tareas como:

¢ Definicion de Indicadores de Desempefio (6 indicadores)
e Aprobacion de Indicadores de Desempefio (6 indicadores)
¢ Implementacién de Indicadores de Desempefio (6 indicadores)

¢ Visualizacion de Indicadores (6 indicadores)

10.7.6 Analista de area administrativa

Participacion en el paquete de trabajo “Definicion de Herramientas Tecnoldgicas de
Apoyo” en tareas como:

e Proceso de Contratacion
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10.8 Estimacion de costos de implementacion del plan de
mejoramiento
La estimacion de costos se baja en un valor aproximado por hora de rol de recurso ejecutor

suministrado por la organizacién objeto de estudio. Este valor incluye costos fijjos como

elementos de trabajo, licenciamiento, entre otros.

A continuacion, informacion general y detallada del costo para la implementacién del plan

de mejoramiento:

e Duracion Total: 139.5 dias
e Trabajo Total: 1071.2 horas
e Costo Total: $ 54.348.800

En los siguientes apartados detalle de costos por fase:

10.8.1 Costos fase implementacion método de identificacion de

enfogue metodoldgico

e Duracion: 6.25 dias
e Trabajo: 36.8 horas
e Costo: $2.029.500,00

10.8.2 Costo fase politica para laimplementacion de proyectos

e Duracion: 23.25 dias
e Trabajo: 144 horas
e Costo: $ 7.347.000,00

10.8.3 Costo fase procedimientos para la gestion de proyectos con
SCRUM

e Duracion: 48 dias



Disefio de un plan de mejoramiento en la adopcion de )
103 practicas agiles SCRUM para una compaiiia del sector de - .ean
tecnologia B

e Trabajo: 343.6 horas
e Costo: $ 17.559.600,00

10.8.4 Costo fase indicadores de desempefio

e Duracion: 45.25 dias
e Trabajo: 440 horas
e Costo: $ 22.398.000,00

10.8.5 Costo fase herramientas tecnolédgicas de apoyo

e Duracion: 16.75 dias
e Trabajo: 106.8 horas
e Costo: $5.014.700,00

10.9 Conclusiones sobre el plan de mejoramiento en la adopcidn
de practicas SCRUM

El descrito plan de mejoramiento en la adopcién de practicas SCRUM responde a las

problematicas identificadas en el diagndstico realizado a la empresa objeto de estudio.

El alcance del disefio del plan de mejoramiento fue el de determinar las acciones que la

organizacion tiene que hacer desde el punto de vista de cuatro perspectivas:

¢ Identificar cuando utilizar un enfoque tradicional vs agil
e Politicas y procedimientos que se deben definir
¢ Indicadores asociados

e Herramientas tecnoldgicas de apoyo
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La implementacion de este plan ofrecera a la organizacion los siguientes beneficios:

e La correcta eleccion del enfoque metodolégico que debe usarse en los proyectos,
a partir de criterios propios del contexto del proyecto como su entorno, los
productos o servicios que sera objeto del proyecto y las caracteristicas del equipo
implementador.

e Orden y formalidad en el modo de gestionar proyectos con SCRUM a partir del
establecimiento de una politicas y procedimientos.

e Claridad en el andlisis del desempefio de los proyectos en funcién de indicadores
clave de desempeiio.

e La correcta identificacion y eleccion de las herramientas tecnoldgicas que podrian

apoyar la gestién de proyectos con SCRUM.
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11. Conclusiones

Para el cumplimiento del objetivo primario de disefiar un plan de mejoramiento en la
adopcion de practicas agiles SCRUM para la empresa objeto de estudio, se efectué un
diagndstico a partir de la obtencion de informacioén relacionada con el estado de madurez
de la organizacién en cuanto a practicas agiles con SCRUM Yy la disposicion al cambio de

la organizacion en esta temética especifica.

Los instrumentos de recoleccion de informacién presentaron el enfoque cuantitativo
(cuestionario que guio la ejecucion de entrevistas con preguntas abiertas a personal de
nivel directivo o de liderazgo) y el enfoque cualitativo (encuesta aplicada al personal que

participa en la ejecucién de proyectos).

Mediante dicho diagndstico se gener6 informacion relevante asociada con la disposicion
de la organizacion para la implementacion de un plan de mejoramiento en la adopcién de
practicas SCRUM; también se evidencid la necesidad de contar con criterios objetivos para
determinar cuando utilizar un enfoque tradicional versus un enfoque agil con préacticas de
SCRUM. Finalmente, se estructurd un plan de mejoramiento en la adopcién de practicas

agiles basadas en SCRUM, aplicable a las necesidades de la organizacion.

La propuesta del autor, en relacion con los resultados del diagnéstico y en alineacién con

los objetivos especificos de esta investigacion, se dividié en dos nodos principales:

El primero, la presentacion de una propuesta metodologica para la identificacion del
enfoque de gestion de proyectos idoneo para los proyectos de la organizacién objeto de
estudio, abordando los siguientes nodos principales: (&) Definicion de los equipos de
trabajo administrador y evaluador; (b) Especificacién de criterios para la identificacion de
la idoneidad del enfoque para la gestion de proyectos; (c) Definicion del peso (relevancia)
de cada criterio dentro de la calificacion global; (e) Analisis de resultados; (f) Aplicacion del

método; (f) Mejoramiento continuo.
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En segundo lugar, se disefié un plan de mejoramiento en la adopcion de practicas SCRUM,

proponiendo lineamientos para:

e La implementacion del método para la identificacion del enfoque de gestion de
proyectos idéneo para los proyectos.

e La definicion e implementaciéon de una politica para la direccion de proyectos con

SCRUM.

¢ La definicion e implementacion de procedimientos para la direccion de proyectos
con SCRUM.

e La definicién de indicadores de desempefio para la gestiébn de proyectos con
SCRUM.

e La definicidn de herramientas tecnolégicas de apoyo a la gestion de proyectos con

SCRUM vy su respectivo cronograma de implementaciéon sugerido.
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