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Resumen

El presente proyecto de investigacion tuvo como objetivo el desarrollar una propuesta
integral que busca optimizar la gestion de proyectos en el departamento de Entrega y
Aseguramiento del Instituto Costarricense de Electricidad (ICE), departamento el cual es el
encargado de velar por la correcta entrega y calidad de los servicios de telecomunicaciones, que

incluyen, el acceso a internet, la television por cable y la telefonia fija.

Para el desarrollo de esta propuesta, fue necesario en primera instancia realizar un
diagnostico del estado actual de la gestion de proyectos en el DEAS del ICE, este proceso
incluy¢ la aplicacion de distintas técnicas de recoleccion de datos, como lo son entrevistas y
cuestionarios dirigidos tanto a las jefaturas de nivel uno, nivel dos, nivel tres y personal técnico
del departamento. Ademas, se incorpord la observacion participativa activa, la revision de

documentacidn interna, y el andlisis de marcos de trabajo adaptativos.

Como respuesta a la situacion actual del departamento, se presenta la propuesta, la cual se
basé en un marco de trabajo adaptativo fundamentada en scrum, seleccionado por su simplicidad
estructural, flexibilidad, su enfoque en resultados incrementales y adecuacion con las

necesidades y requerimientos del DEAS.

Finalmente se define un plan para una futura implementacion dentro del departamento el
cual contempla, la presentacion de la solucion, la capacitacion del personal para su debida
adaptacion, la implementacion gradual dentro del departamento y la evaluacion de marco

propuesto.

Palabras Clave: Gestion de proyectos, Proyecto, Buenas practicas, Enfoques

Adaptativos, Scrum.
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Capitulo I. Introduccion

Tema General

El Instituto Costarricense de Electricidad (ICE), juega un papel fundamental en la
estabilidad y desarrollo del sector de las telecomunicaciones del pais, esta entidad es la
responsable del disefio, mantenimiento y control de la red de transporte. En particular, la
institucion cuenta con departamentos esenciales para garantizar que las telecomunicaciones

cumplan con los estandares técnicos, operativos y de calidad requeridos.

Los constantes cambios en las condiciones del mercado, la tecnologia y las necesidades
en las telecomunicaciones requieren un enfoque flexible y adaptativo, la optimizacion en la
gestion de proyectos dentro de un departamento pueden ser una oportunidad para mejorar la
eficiencia, reducir los costos, mitigar riesgos y cumplir con los plazos de entrega de los

proyectos de una manera mas efectiva.

Este trabajo propone una optimizacion de la gestion de proyectos en el departamento de
Entrega y Aseguramiento del Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) mediante un enfoque
adaptativo, para el desarrollo de este, primeramente, se aplicaran entrevistas y encuestas a los
colaboradores, acompafiado de observacion participativa activa y revision de documentacion
interna, esto para realizar la evaluacion de los roles, flujos de trabajo y métodos utilizados dentro

del departamento.

Seguidamente se va a realizar una ardua investigacion de los mejores enfoques para la
gestion de proyectos, realizando una comparacion de practicas, métodos y herramientas; para
finalmente desarrollar la propuesta que mas se ajuste a las necesidades y requerimientos del

departamento de Entrega y Aseguramiento del Instituto Costarricense de Electricidad (ICE).
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Planteamiento del Problema

La gestion de proyectos es una disciplina clave para cualquier organizacioén que desee
garantizar la ejecucion exitosa de sus iniciativas, especialmente cuando estas involucran grandes

recursos, plazos largos y objetivos estratégicos.

En el caso del departamento de Entrega y Aseguramiento del Instituto Costarricense de
Electricidad (ICE), la gestion de proyectos en el ambito de la red de telecomunicaciones es
fundamental para mantener la infraestructura critica del pais y asegurar la continuidad del

negocio.

El problema se encuentra en que la gestion de proyectos actual dentro de este
departamento presenta una serie de deficiencias, las mismas no permiten dar un seguimiento a
los proyectos, por lo que afectan tanto la eficiencia operativa, como la capacidad de controlar y

monitorear el progreso de los proyectos de manera efectiva.

La principal deficiencia es la falta de trazabilidad en los proyectos, lo que compromete el
seguimiento adecuado de cada fase del ciclo de vida del proyecto y dificulta la toma de

decisiones informadas, lo cual genera descontento en los clientes finales.

Este problema lleva mas de cinco afios dentro del departamento; el no contar con una
eficiente gestion de proyectos, produce, faltante de insumos, incremento de riesgos, atrasados en
los tiempos de entrega, deficiente asignacion de tareas, ausencia de un cronograma bien

estructurado y productos finales que no cumplen con las expectativas.

La posible solucion estd enfocada en fortalecer la gestion de proyectos dentro del
departamento del ICE, con el proposito de reducir los tiempos de respuesta ante imprevistos,

optimizar los plazos de entrega y adaptar los proyectos a las necesidades cambiantes. Asimismo,
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busca fomentar una retroalimentacion constante en el departamento, mejorar la trazabilidad y

brindar una mayor flexibilidad en la toma de decisiones y en la gestion de recursos.

Esta propuesta al contar con un enfoque adaptativo podria servir como un modelo
replicable tanto para otras areas del ICE, como para otras instituciones. En la Figura 1, se

observa el arbol de causa y efecto del trabajo en curso.

Figura 1

Arbol de Causa y Efecto
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Pregunta de la Investigacion

(Como puede implementarse un enfoque adaptativo para optimizar la gestion de
proyectos en el departamento de Entrega y Aseguramiento del Instituto Costarricense de

Electricidad (ICE)?

Objetivo General

Optimizar la gestion de proyectos, mediante una propuesta con un enfoque adaptativo,
para el mejoramiento en la trazabilidad y el control, en el departamento de Entrega y

Aseguramiento del Instituto Costarricense de Electricidad (ICE).

Objetivos Especificos

1. Analizar los métodos y estructuras utilizadas en el departamento para la gestion
de proyectos, por medio de entrevistas y encuestas con los colaboradores del
departamento, para la identificacion de posibles ineficiencias, redundancias o
areas con falta de claridad.

2. Determinar practicas en gestion de proyectos, mediante un analisis minucioso de
los marcos de trabajo adaptativos asociados a las caracteristicas y necesidades del
departamento del ICE.

3. Desarrollar una propuesta adaptativa, basada en el marco de trabajo seleccionado
para la optimizacion en la gestion de proyectos del departamento de Entrega y

Aseguramiento del ICE.

Justificacion

El Instituto Costarricense de Electricidad (ICE), actualmente se encuentra en

competencia en el ambito de las telecomunicaciones, por lo cual enfrenta una serie de desafios,
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debido a los avances tecnoldgicos y a las crecientes demandas del mercado, donde los clientes se
vuelven cada dia mas exigentes, es por este motivo que se debe mejorar la eficiencia operativa,

empezando por los departamentos que forman parte de los proyectos de la institucion.

En este sentido, se ha detectado que el personal del departamento de Entrega y
Aseguramiento del Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) no cuenta con herramientas,
técnicas, ni el suficiente conocimiento en gestion de proyectos. No obstante, las habilidades
empresariales del departamento tienen la capacidad de evolucionar y adaptarse a las

metodologias agiles y las nuevas tendencias en la gestion de proyectos.

Los proyectos gestionados por este departamento inciden directamente en el ICE; por
ello, al coordinar esfuerzos para mejorar su ejecucion, se obtienen beneficios importantes para la
institucion, como adaptarse con mayor agilidad a las demandas del mercado, optimizar el uso de

sus recursos, elevar la calidad de los servicios ofrecidos y fortalecer su competitividad.

Esta propuesta busca que los proyectos sean mas agiles, flexibles y eficientes,
favoreciendo tanto el funcionamiento interno del departamento como su relacion con los clientes
externos. Se pretende lograr una gestion eficiente, que evite redundancias, desperdicio de
recursos, que permita identificar y corregir problemas existentes, los cuales actualmente limitan
la adecuada trazabilidad en los proyectos en el departamento de Entrega y Aseguramiento del

Instituto Costarricense de Electricidad (ICE).

El optimizar la gestion de proyectos en el departamento, es un factor clave para entregar
productos de alta calidad a tiempo. Un control adecuado y una mayor visibilidad de los proyectos

garantizan el cumplimiento de los plazos y requisitos acordados.



19

Por el contrario, sin una gestion optimizada, los retrasos, los costos adicionales y la baja
calidad en los entregables podrian afectar directamente la capacidad del departamento para
cumplir con sus objetivos estratégicos. Ademas, la falta de un enfoque flexible y adaptable limita
la capacidad de este departamento del ICE para responder rapidamente a las cambiantes

demandas del mercado y la evolucion tecnologica.

La propuesta de optimizacioén busca superar estos obstaculos y mejorar la capacidad de
ejecucion de los proyectos, la capacitacion en nuevas metodologias y herramientas dentro del
departamento de Entrega y Aseguramiento del Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) es
esencial para asegurar que se puedan gestionar proyectos de manera mas eficiente y adaptable lo

que resulta de vital importancia para garantizar el éxito de este a largo plazo.

El desarrollo del trabajo en curso cuenta con el respaldo de la jefatura del departamento
para llevarlo a cabo, lo que evidencia el interés en mejorar los procesos internos y fortalecer la
gestion de proyectos. Sin embargo, al ser una propuesta, no se dispone del presupuesto para
realizar la implementacion de manera inmediata. No obstante, este respaldo abre la posibilidad

de que, una vez validada y ajustada la propuesta, se gestionen los recursos requeridos.

Alcances del Proyecto

El entregable del primer objetivo es una matriz con la evaluacion de los roles, flujos de
trabajo, métodos y procesos de toma de decisiones utilizadas en la gestion de proyectos dentro

del departamento de Entrega y Aseguramiento del Instituto Costarricense de Electricidad (ICE).

El entregable del segundo objetivo es una serie de cuadros comparativos del inventario de
practicas, métodos y herramientas en gestion, que se puedan utilizar en la propuesta, donde

indique, principales fases, caracteristicas, requisitos, alcances y métodos de ejecucion.
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El entregable del tercer objetivo corresponde al documento desarrollado con la propuesta,
para optimizar la gestion de proyectos, con las practicas, métodos y herramientas que se

ajustaron de acuerdo con el inventario de mejoras.

Limitaciones del Proyecto

El analisis no incluira otras areas del ICE, este se enfocara solo en la gestion de proyectos
dentro del departamento de Entrega y Aseguramiento del Instituto Costarricense de Electricidad

(ICE).

Informacién como el nombre de colaboradores, nombre de proyectos, clientes y

documentos del departamento son de caracter confidencial.

El proyecto procura la revision de diferentes metodologias en materia de gestion de
proyectos, sin embargo, por las limitaciones de tiempo que se tienen, no se pretende atender
todos los procesos que establecen estos, sino que sera una propuesta basada en la seleccion de

aquellos ligados al alcance establecido.

El alcance no incluira la implementacion inmediata de cambios, sino solo el diagnostico y

las recomendaciones.

La implementacion de esta propuesta dentro del departamento quedard sujeta a la
aprobacion de parte de la jefatura nivel uno, para ser evaluada mediante un proyecto piloto, no

implicando una transformacion completa y definitiva hasta validar los resultados.

El objetivo no implica una adopcion de metodologias agiles a nivel de todo el ICE, sino
que las mismas puedan ser tomadas en cuenta solo dentro del departamento de Entrega y

Aseguramiento del Instituto Costarricense de Electricidad (ICE).
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Antecedentes

Un primer trabajo corresponde a (Terrazas Pastor, 2009) quien realizo el trabajo:
“Modelo Conceptual para la Gestion de Proyectos”. En este trabajo se trata de enfocar con una
vision integral y holistica del mundo de los proyectos en atencion a su gerenciamiento y
desarrollo. Concretamente se puntualiza la nocion de proyectos, el concepto de gestion de
proyectos, las funciones de la gestion de proyectos y las bases estructurales para enfocar esta

disciplina.

La idea del trabajo de (Terrazas Pastor, 2009) es motivar a que las organizaciones
publicas y privadas den un poco mas de atencion a la planificacién y monitoreo de proyectos, en
el entendido de que la buena implementacion de estos son el corazén del desarrollo de las
regiones. Este trabajo se relaciona con la investigacion en curso, ya que propone un material de
instruccion para la gestion de proyectos, explicando areas de la gestion de proyectos, fases de un
proyecto, ciclo de vida, bases de la gestion de proyectos y un modelo conceptual en la gestion de

proyectos, lo que es pertinente para el desarrollo de la propuesta.

Un segundo trabajo de (Terribili Filho y otros, 2015) quienes realizaron el trabajo:
“Gestion de proyectos de innovacion en las instituciones educativas privadas en San Pablo” con
el objetivo de presentar los resultados de una investigacion exploratoria acerca de las précticas de

gestion de proyectos en instituciones educativas de la ciudad de San Pablo, Brasil.

Para este trabajo, fue creado un instrumento especifico de colecta de datos que fue
sometido a una muestra de nueve profesionales de instituciones de educacion privada; arrojando
como resultados preliminares que la gestion de proyectos representada en las instituciones

investigadas es todavia embrionaria.
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En general, los principales problemas en los proyectos, encontrados en el trabajo de
(Terribili Filho y otros, 2015) fueron: no hay patrocinador evidente, no hay procedimientos
estandarizados, los cambios de alcance no tienen la aprobacion previa, los planes no son
actualizados periodicamente, y los profesionales que gestionan los proyectos no tienen una

formacion especifica ni practica en la gestion de proyectos.

Este trabajo es pertinente con la investigacion aqui planteada ya que aborda un paso a
paso en la deteccion de deficiencias en las practicas de gestion de proyectos, caracterizado como
una investigacion exploratoria de colecta y analisis, desarrollandose en cuatro fases distintas y

sucesivas.

Un tercer trabajo de (Arias Barefo, 2020) quien realizé la investigacion: “Integracion de
Lean, Design Thinking y Agile en la gestion de proyectos.” La investigacion propone una
integracion de tres marcos de trabajo que son tendencia en diferentes campos. Lo anterior tiene
lugar a partir de una revision literaria de 22 articulos alojados en las bases de datos Science
Direct y Scopus principalmente, los cuales fueron escogidos mediante una depuracion

sistematica con base en criterios previamente definidos.

Seguido a ello, el documento realiza una definicion de los conceptos proyecto, gestion de
proyectos, metodologia de gestion de proyectos, lo que a su vez permitid reconocer la
importancia de las oficinas de gestion de proyectos en el ambito organizacional, y el papel que

estas juegan para permear y ensefiar en las compaiiias.

El trabajo realiz6 una aproximacion al concepto y principales caracteristicas de design

thinking, orientada a la creacion y disefio a partir de la experimentacion con el usuario; lean, que
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pretende optimizar y reducir desperdicios, y agile, que retine aspectos de las dos anteriores, con

la definicion de minimo producto viable y priorizacion de funcionalidades con el usuario.

Este documento se relaciona con la investigacion planteada ya que el mismo propuso un
marco de trabajo para la optima gestion de proyectos, reuniendo las principales caracteristicas y
buenas practicas de estas metodologias, concluyendo con un modelo adaptable de gestion de

proyectos para implementar en cualquier organizacion.

Un cuarto trabajo de (Valverde, 2018) quien realizo la tesis: “Propuesta de una guia para
la gestion y evaluacion de proyectos para la Direccion de Innovacion del Ministerio de Ciencia,
Tecnologia y Telecomunicaciones, elaborada a partir de las mejores practicas de la OCDE, a
nivel internacional.” Este trabajo fue desarrollado con el objetivo de proponer una guia para la

gestion y evaluacion de proyectos, basado en las mejores practicas de la OCDE.

Contemplando aspectos desarrollados para la gestion y evaluacion de proyectos,
resumiendo y analizando las mejores practicas, realiza un diagndstico de la gestion y evaluacion
de proyectos en la DI NICCIT, para determinar los elementos de buenas practicas sobre gestion y
evaluacion de proyectos aplicable en la DI MICCIT, para posteriormente desarrollar la propuesta

para la gestion y evaluacion de proyectos.

El trabajo se relaciona con la investigacion planteada ya que muestra como se estructura
una propuesta para la optimizacion de la gestion de proyectos, a través de objetivos precisos, y
proporcionando un marco metodolégico basado en las mejores practicas; el cual es adecuado

para la propuesta aqui planteada para mejorar la eficiencia operativa y el impacto institucional.

Un quinto trabajo de (Orozco y otros, 2023) quienes realizaron la tesis: “Disefio de una

metodologia de gestion de proyectos enfocada en la construccion de alcantarillas de cuadro para
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la Unidad Técnica de la Municipalidad de Palmares™. Este tiene el objetivo de desarrollar una
propuesta para establecer una guia estandarizada que permita dar seguimiento y trazabilidad a
cada uno de los proyectos a desarrollar, incluyendo dentro de esta, una serie de herramientas y
buenas practicas a realizar, de manera que, la planificacion, desarrollo y finalizacién de estos, se

realice de forma estructurada, agil y ordenada.

El trabajo da inicio con el debido diagnostico de UTGYV, tomando diferentes parametros
de la Norma ISO 21500:2021, esto para llevar a cabo una evaluacion de los métodos y
herramientas utilizadas, siguiendo con una etapa de disefio recopilando todas aquellas
herramientas que se acercan a la UTGYV, para finalmente desarrollar la propuesta. Este es
pertinente para la investigacion en curso, ya que refuerza el objetivo de esta, al tener una
metodologia para la gestion de proyectos, facilita todo el proceso a seguir para cada una de las

partes interesadas y asi, poder concluir con los proyectos de una manera optima.

Un sexto trabajo de (Navarro K. , 2023) quien realizo la tesis: “Propuesta de modelo de

gestion de proyectos para el Departamento de Desarrollo de la empresa Initium Software LLC”.

El proyecto mencionado plantea como objetivo principal generar una propuesta de
mejora para la gestion de proyectos que ejecuta el departamento, que permita reducir el impacto
negativo en los plazos y mejorar el cumplimiento de hitos asociados. Lo anterior se plantea con
una metodologia con un enfoque cualitativo y utilizando técnicas como revision documental,
entrevistas, encuestas y considerando como elementos de estudio marcos de trabajo, ciclos de

vida y modelos de madurez para el desarrollo del proyecto.

El trabajo es pertinente para la investigacion aqui planteada ya que muestra el desarrollo

de una propuesta que funciona como una guia estructurada con elementos como politicas de
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gestion, roles, artefactos y reuniones, que ademas incluye su respectivo plan de implementacion,
todo esto basado en un ciclo de vida Agile, utilizando el marco de trabajo Scrum, asi como

practicas, técnicas y herramientas tomadas de PMBOK.

Un séptimo trabajo de (Veliz-Briones y otros, 2016), quienes realizaron el ensayo “Una
gestion universitaria basada en los enfoques de gestion de proyecto y por proceso”, el ensayo fue
desarrollado con el propdsito de la creacion de una base metodologica que garantice una efectiva

aplicacion de los enfoques de gestion por proyecto y por proceso en el ambiente universitario.

El trabajo es pertinente para la investigacion en curso ya que contiene un analisis sobre la
dindmica de gestion de proyectos y su enfoque por procesos dentro de la direccion universitaria;
el mismo propone un conjunto de componentes y herramientas que ayuden a lograr una mayor
integracion entre los enfoques de gestion por proyectos y por procesos. Este puede ser tomado
como base no solamente para procesos dentro de una universidad, si no para cualquier ambito

que desee mejorar su gestion de proyectos.

Un octavo trabajo de (Rodriguez, 2018) quien realizo el trabajo “Gestion de proyectos en
las empresas de gasificacion costa oriental del lago” cuyo objetivo fue describir la gestion de
proyectos en las empresas de gasificacion de la costa oriental del lago de Maracaibo, estado
Zulia, Venezuela, con una poblacion de estudio conformada por 15 sujetos que se desempefian

como gerentes y planificadores de proyectos en las empresas de gasificacion de la costa oriental.

Este trabajo es pertinente para la investigacion en curso ya que brinda una guia eficiente
de recoleccion de datos a través de encuesta, esto mediante el instrumento del cuestionario,
utilizando una técnica cualitativa con juicio de experto, para cumplir con el analisis de los datos

mediante la estadistica descriptiva, lo que refuerza el objetivo de la investigacion a desarrollar.
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Un noveno trabajo realizado por (Santiago-Guevara y otros, 2013), quienes realizaron el
articulo “Gestion de Comunicaciones en los Proyectos”, el articulo muestra un panorama de la
debida gestion en la comunicacion de los proyectos de telecomunicaciones, este indica que los
mismos no pueden seguir siendo ajenos a la implementacion de mecanismos de gestion en todas

sus fases de desarrollo de proyectos sin importar la envergadura de estos.

El trabajo indica que la correcta gestion de la comunicacion dentro de las organizaciones
reduce la posibilidad de los flujos incontrolados de informacion, disminuyendo asi en un alto
grado el riesgo de conflicto, por lo cual se considera pertinente para la investigacion a
desarrollar, ya que va de acuerdo con las caracteristicas y necesidades de los proyectos

desarrollados en telecomunicaciones.

Un décimo trabajo (Quesada Gomez, 2024), quien realizd la tesis “Desarrollo de

metodologia adaptativa para gestion de proyectos internos en Eaton Electrical S.R.L.”.

El trabajo se realizo al determinar que la metodologia utilizada en la empresa Eaton
Electrical S.R.L no cubre todos los tipos de proyectos que desarrolla, lo cual deja un vacio en la
gobernanza que fomenta el uso de métodos empiricos para la gestion de los proyectos por parte
del personal al que se le asignan proyectos internos, provocando situaciones como cancelacion

de proyectos, reduccion de rentabilidad y desbalance en la asignacion de recursos.

Este trabajo se relaciona con la investigacion a desarrollar ya que presenta una
metodologia adaptativa basada en el marco de trabajo Scrum para la gestion de proyectos
internos lo cual va a ayudar a responder a las necesidades identificadas durante la investigacion
sobre definicion de procesos, roles y responsabilidades, y herramientas de gestion de proyectos

en la organizacion.
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Capitulo I1. Marco Teorico

El propdsito de este capitulo primeramente es presentar el marco de referencia de la
institucion donde se elabor¢ la investigacion, seguidamente, identifica areas de oportunidad que
el trabajo busca abordar, junto a los marcos de referencia existentes, esto para comprender como
el estudio se conecta con investigaciones previas, lo que justifica la relevancia y originalidad del

trabajo en curso.

Por este motivo, explora los fundamentos de la gestion de proyectos, que son relevantes
para brindar soporte a la propuesta de optimizar la gestion de proyectos en el departamento de
Entrega y Aseguramiento del Instituto Costarricense de Electricidad (ICE), ofreciendo una vision

comprensiva de los conceptos tedricos y especificos.

Marco de Referencia Organizacional

Este proyecto se desarrolla en el departamento de Entrega y Aseguramiento del Instituto
Costarricense de Electricidad (ICE), institucion estatal encargada de la generacion, distribucion y
comercializacion de energia eléctrica, asi como de la provision de servicios de
telecomunicaciones en el pais. A continuacion, se describen los aspectos generales de la

institucion, su presencia en Costa Rica, mision, vision, valores y proyectos realizados.

Instituto Costarricense de Electricidad (ICE)

Antecedentes. En 1940 Costa Rica enfrentaba grandes desafios para el desarrollo
econdomico y social, la infraestructura energética del pais era limitada, y dependia en gran medida
de fuentes externas para cubrir las necesidades de electricidad, ademas el pais carecia de una red
de telecomunicaciones moderna, lo que dificultaba la comunicacion interna en el pais, es por este

motivo que el gobierno vio la necesidad de impulsar la modernizacion en estos servicios.
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En 1948 un grupo de ingenieros eléctricos y civiles encabezados por Jorge Manuel Dengo
Obregon presenta a la junta directiva del Banco Nacional un documento titulado Plan
General de Electrificacion de Costa Rica. La trascendencia de esta iniciativa fue tal, que
el Banco Nacional lo remite al Gobierno de la Republica y el resultado fue la creacion del

Instituto Costarricense de Electricidad, el 8 de abril de 1949.

El éxito en la electrificacion propicid que en 1963 el Estado le asignara la
responsabilidad historica de convertir las telecomunicaciones del pais en ese momento,
las mas atrasadas de Centroamérica, en una verdadera herramienta de crecimiento
econdmico, social y tecnoldgico. A partir de entonces, el ICE instalo 24 centrales

telefonicas automaticas y mas de 34.200 lineas telefonicas.

Para el 2009, el ICE ampli6 su cartera de servicios; con la tecnologia mévil 3G
(UMTS), plataformas para IPTV y VoIP, que le permiten incursionar como un operador
Triple Play, es decir, envio instantaneo de voz, datos y video. Por lo que cuenta con una
robusta red de fibra optica y de cables submarinos que permiten la conectividad de alta

calidad con el mundo. (GrupolCE, 2022).

Departamento de Entrega y Aseguramiento (DEAS)

El Instituto Costarricense de Electricidad tiene como objetivo principal la prestacion de
servicios esenciales de electricidad y telecomunicaciones a la poblacion costarricense. A lo largo
de los afios, el ICE ha sido un actor clave en el desarrollo y la modernizacion de la
infraestructura tecnologica, buscando garantizar el acceso universal y equitativo a estos servicios

fundamentales.
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El departamento de Entrega y Aseguramiento juega un papel fundamental al velar por la
correcta entrega y calidad de los servicios de telecomunicaciones, que incluyen, el acceso a
internet, la television por cable, la telefonia fija. Este departamento tiene una serie de funciones

criticas, las cuales buscan tanto la eficiencia operativa como la satisfaccion del usuario final.

Es el encargado de ejecutar los proyectos de telecomunicaciones en la institucion, los
cuales permiten una expansion y mejora de la infraestructura de telecomunicaciones, los
proyectos gestionados en este departamento no solo estan orientados a mejorar la calidad de los
servicios existentes, sino también el llevar a cabo la innovacion en nuevas tecnologias,

contribuyendo al desarrollo social y econdémico del pais.

Por su parte una de las funciones mas visibles es la resolucion de incidencias que puedan
surgir en los servicios, ya sea por fallos técnicos, errores en la instalacion o averias ocasionadas
por factores externos, por este motivo el departamento debe contar con una comunicacion

continua con los usuarios, para brindar el soporte técnico adecuado.

Este departamento se encuentra en un constante monitoreo en la gestion de sus proyectos,
donde los mismos son medidos por indicadores de horas establecidos por la Superintendencia de
Telecomunicaciones (SUTEL), los cuales demuestran la problematica del departamento, ya que

segun esta métrica el departamento tiene varios afios de encontrarse en nimeros desfavorables.

Estructura y Marco Estratégico

El ICE dentro de su organigrama cuenta con distintas gerencias, entre estas se encuentran
la de electricidad, la de operaciones y logistica, la financiera, la de transformacion tecnoldgica, y

la de telecomunicaciones. En esta ultima existen una serie de departamentos encargados de llevar
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a cabo proyectos para la institucion, donde se encuentra el departamento de Entrega y

Aseguramiento, en el cual se enfoca este trabajo.
A continuacion, se presenta la estructura organizacional de la institucion.

Estructura Organizacional. En la Figura 2 se muestra el organigrama del Instituto

Costarricense de Electricidad.

Figura 2

Organigrama del Instituto Costarricense de Electricidad
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Nota: Tomado de periddico el Observador (Sancho, 2020).
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Marco Estratégico. La filosofia medular de la institucion estd compuesta por su mision,
sus valores y sus objetivos estratégicos; todos expresados en la Estrategia Empresarial ICE 2023-

2027.

Mision. La mision del Instituto Costarricense de Electricidad tomado de (GrupoICE,
2022) es: “Brindar energia, conectividad y servicios digitales, seguros y sostenibles a los

habitantes de Costa Rica”.

Vision. El proposito del Instituto Costarricense de Electricidad se especifica en la vision,
tomado de (GrupolICE, 2022) indica que: “El Grupo ICE liderara la electrificacion renovable de
la economia y proveera al pais de un ecosistema seguro de telecomunicaciones digitales de

ultima generacion”.

Valores. Los valores que representa el Instituto Costarricense de Electricidad se muestran

a continuacion, en la Tabla 1, los mismos son tomados de (GrupolCE, 2022):

Tabla 1

Valores del Instituto Costarricense de Electricidad (ICE)

Valor Descripcion
Ser coherente entre lo que se dice y lo que se hace, de forma que
Integridad se evidencien conductas de confianza, transparencia, honradez, rectitud y

respeto, orientadas al desarrollo de las personas.

Sentir orgullo de trabajar y ser parte del Grupo ICE, en la medida que se
Compromiso  genera valor desde cada puesto de trabajo y se contribuye con el desarrollo

de la organizacidn, conscientes de la importancia del servicio que se brinda

al pais.

Buscar permanentemente resultados extraordinarios que impacten
Excelencia los objetivos y metas del Grupo ICE, mediante la innovacion, la mejora

continua, ambientes colaborativos y metodologias agiles, que promuevan

una cultura de rendicion de cuentas, asi como, el desarrollo del potencial

humano.
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Marco Conceptual

A continuacién, se comentan algunos conceptos basicos relacionados con la disciplina de
la gestion de proyectos, necesarios para comprender su alcance y relacion con la investigacion a

desarrollar.

Concepto de Proyecto

La definicion de proyecto brindada por el PMI en su séptima edicion define que un

proyecto es un:

Esfuerzo temporal emprendido para crear un producto, servicio o resultado unico. La
naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y un final del trabajo del
proyecto o una fase del trabajo del proyecto. Los proyectos pueden ser independientes o

ser parte de un programa o cartera (PMI, 2021).

Esta definicion nos muestra un panorama mads exacto, indicindonos que el proyecto tiene
su momento de culminacion, donde los mismos pueden ser llevados a cabo por una o mas
personas con el fin de cumplir con un objetivo, como indica (Terrazas, Pastor 2009) “Esto
significa que la nocion de proyectos es el desarrollo de una serie de actividades planificadas que

propenden a la Optima utilizacion de los recursos en procura de lograr un objetivo™.
Concepto de Gestion de Proyectos
La definicion de gestion de proyectos brindada por el PMI en su séptima edicion del

PMBOoK define la gestion de proyectos como:

La aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para actividades del
proyecto para cumplir con los requisitos del proyecto. La gestion de proyectos se refiere a

guiar el trabajo del proyecto para entregar los resultados previstos. Los equipos de
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proyecto pueden lograr los resultados utilizando una amplia gama de enfoques (p. ¢j.,

predictivo, hibrido y adaptativo). (PMI, 2021).

La definicion indica que la gestion de proyectos es la guia establecida para cumplir con
los plazos y brindar los resultados previstos, como indica (Terrazas Pastor, 2009) se enfoca “en el
proposito de lograr esta actividad es planificar, organizar, dirigir y controlar los eventos

asociados al proyecto, dentro de un escenario de tiempo, costo y calidad predeterminados”.

Se puede decir que la gestion de proyectos busca el cumplimiento efectivo de las
actividades, para mantenerse dentro de los plazos fijados, cumpliendo con el limite del
presupuesto, respetando las normas de calidad establecidas, donde se integre de manera
sistematica la planificacion, la debida direccion, y por ende la organizacion y el control de las

actividades que estan asociadas al cumplimiento del proyecto.

Otra definicion de gestion de proyectos se toma de (Arias Barefio, 2020), que indican:

La gestion de un proyecto es la planificacion, organizacion, monitoreo y control de todos
los aspectos de este, lo que se articula para lograr los objetivos de manera segura, dentro

de los tiempos acordados, con el presupuesto y el alcance previamente definido.

En la gestion de proyectos se centra la medicion del rendimiento del proyecto, en
relacion con sus dimensiones a corto plazo: cumplimiento de los criterios de tiempo,

costo y calidad, definidos previamente como triple restriccion.

La gestion de proyectos involucra diversas areas para llevar a cabo el propdsito de este,

las mismas se muestran a continuacion en la Figura 3.



Figura 3

Areas en la Gestién de Proyectos
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Nota: Tomado de (Terrazas Pastor, 2009).
Direccion de Proyecto

Para la investigacion en curso se define la direccion de proyectos como el proceso de
planificar, ejecutar, controlar y culminar proyectos, con el objetivo de alcanzar los resultados
esperados, involucrando habilidades de gestion, comunicacion, organizacion y toma de

decisiones para asegurar la ejecucion de un proyecto de forma exitosa, asi como lo define el

PMI:

Aplicacion de conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas a actividades del
proyecto para cumplir con los requisitos de este. La direccion de proyectos se refiere a

orientar el trabajo del proyecto para entregar los resultados previstos. Los equipos del
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proyecto pueden lograr los resultados utilizando una amplia gama de enfoques (por

ejemplo, predictivos, hibridos y adaptativos) (PMI, 2021).
Enfoques de Desarrollo de Proyectos

Una definicion de enfoque de desarrollo de proyectos la brinda (PMI, 2021) en su guia
PMBoK indica que “es el medio utilizado para crear y desarrollar el producto, servicio o
resultado durante el ciclo de vida del proyecto”. El PMI indica que existen diferentes enfoques
de desarrollo, y los tres enfoques comtinmente utilizados son predictivo, hibrido y adaptativo,

como se muestran en la Figura 4.

Figura 4

Enfoques de Desarrollo de Proyectos

Enfogues de Desarrolio

Ceda Vez mas Rerativo ¢ Incremental

Nota: Tomado de Séptima Edicion de la Guia PMBoK (PMI, 2021).

En la gestion de proyectos, la eleccion del enfoque adecuado es clave para alcanzar los
objetivos establecidos de manera eficiente y efectiva, en la Tabla 2 se muestran las

caracteristicas de enfoques de desarrollo de proyectos:

35
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Tabla 2

Tipo de Enfoques de Desarrollo de Proyectos

Tipo de Enfoques Caracteristicas

e Util cuando los requisitos del proyecto y del producto pueden
definirse, recopilarse y analizarse al comienzo del proyecto.
e Se puede utilizar cuando existe una inversion significativa
o involucrada y un alto nivel de riesgo que puede requerir revisiones

Predictivo frecuentes y replanteo entre las fases de desarrollo.
e Permite al equipo del proyecto reducir el nivel de incertidumbre
en una etapa temprana en el proyecto y efectuar gran parte de la
planificacion por adelantado.
e Pueden utilizar desarrollos de prueba de concepto para explorar
opciones, pero la mayor parte del trabajo del proyecto sigue los
planes que se desarrollaron casi al inicio del proyecto.

e Utiles cuando los requisitos estan sujetos a un alto nivel de

incertidumbre y es probable que cambien a lo largo del proyecto.

e Se establece una vision clara al comienzo del proyecto y los

requisitos iniciales conocidos son refinados, detallados, cambiados o
) reemplazados de acuerdo con los comentarios del usuario, el entorno

Adaptativo 0 eventos inesperados.

e Los enfoques adaptativos utilizan enfoques iterativos e

incrementales.

e Algunos implican iteraciones de una a dos semanas de duracion

con una demostracién de los logros al final de cada iteracion.

e El equipo de proyecto estd muy comprometido con la

planificacién de cada iteracion.

o El equipo de proyecto determinara el alcance que puede lograr en

funcién de una lista de trabajo pendiente priorizado

e Esunacombinacion de enfoques adaptativos y predictivos.

e Util cuando hay incertidumbre o riesgo en torno a los requisitos.
Hibrido e Los entregables pueden ser modularizados o desarrollados por

diferentes equipos de proyecto.

e Utilizan un enfoque de desarrollo iterativo o incremental, para

producir un entregable a lo largo de una serie de iteraciones.

o Es (til para aclarar los requisitos e investigar diversas opciones.

Nota: Adaptado de Guia PMBok Séptima Edicion (PMI, 2021).
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Fases de un Proyecto y su Escala Temporal

Las fases de un proyecto son las etapas bien definidas por las que pasa el mismo desde su
inicio hasta su finalizacion, estas proporcionan una estructura organizada para gestionar el
proyecto de una manera eficiente y exitosa, como indica (Terrazas Pastor, 2009) “Un proyecto
puede ser analizado a la luz de su ciclo de vida, es decir analizar su evolucion dentro de una

escala temporal, desde su nacimiento hasta su muerte”.

Lo anterior lleva a las fases del proyecto ir de la mano con la escala temporal la cual
define (Terrazas Pastor, 2009) “como el tiempo asignado a cada fase, esta puede variar
dependiendo de la naturaleza del proyecto”. Dentro de las fases establecidas para la ejecucion del
ciclo de vida un proyecto se menciona: definicién, concepcion, construccion, puesta en marcha,

y cesion. En la Figura 5 se observan las fases y ciclo de vida de un proyecto.

Figura §

Fases y Ciclo de Vida de un Proyecto

[ Definiciéon

L.[ Concepcion ]

Construccion

Puesta en
marcha

Operacion y
cesion

Nota: Tomado de (Terrazas Pastor, 2009).
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El termino de las mismas puede varias dependiendo del tipo de proyecto que se vaya a
ejecutar la clave esta en adaptar estas fases y tiempos seglin las necesidades y caracteristicas
especificas de cada proyecto, asegurando que cada etapa se ejecute de manera eficaz para lograr

los objetivos del proyecto.

Fase de Definicion. Esta se considera la primera fase, en la cual define el objetivo del
proyecto o los proyectos a desarrollar, en la misma se realizan los estudios preliminares,
analizando las posibles alternativas en relacion con la mision, vision, objetivos, costos y

programa, donde se justifican los presupuestos y se trata de fijar plazos.

Como lo indica (Terrazas Pastor, 2009) “Esta fase de definicion responde al ;Por qué? se
desarrolla el proyecto. En otras palabras, se puede decir que en esta fase se determina la
estrategia de base, la organizacion y las necesidades de recursos para llevar adelante el

proyecto”.

Fase de Concepcion. Esta fase se inicia una vez culminada la primera fase, en ella se

realiza un analisis exhaustivo, para ir desengranado las tareas en subtareas, con el propdsito de:

Determinar, lo antes posible y con la mayor precision, las especificaciones, los costos, los
programas, las necesidades de recursos, los bloques de tareas y subsistemas que, de una
manera técnica y economica, formaran parte del proyecto. Esta fase de estudio conceptual
y evaluacion tiene por finalidad el estudio de las caracteristicas de la obra y del

procedimiento que permitird alcanzar el resultado esperado. (Terrazas Pastor, 2009).

El objetivo principal de esta fase es responder a las preguntas que aparecen con respecto

al desarrollo del proyecto con respecto al ;qué se va a desarrollar?, el ;quién lo hara?, el ;donde
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se realizara?, el ;cudndo se llevara a cabo? y el ;cuanto va a costar el proyecto?, todo esto con el

fin de determinar si continua o no con el o los proyectos.

Fase de Construccion. El objetivo de esta fase es establecer el como se va a desarrollar
el proyecto, esto para empezar a realizar lo que ya se ha definido anteriormente, por lo que se

puede decir que:

No es una fase de estudio, sino de gestion (planificacion, organizacion, direccion y
control). Esta fase de construccion incluye tareas tales como la fabricacion o adquisicion
de “hardware”, el establecimiento de lineas de autoridad y responsabilidad, la redaccion
de manuales de procedimiento, la construccion de instalacion y obras fisicas y la

finalizacion de la documentacion de soporte. (Terrazas Pastor, 2009).

Fase de Puesta en Marcha. Esta es una etapa critica donde se lleva a cabo la
implementacion efectiva del proyecto, ya que se considera que el mismo es factible, en el mismo
se pasa de la teoria a la practica, ya que las actividades planificadas comienzan a ejecutarse, asi
como lo indica (Terrazas Pastor, 2009), “llegar a esta fase significa juzgar que el proyecto es

factible técnica y econdmicamente y que se llevara a cabo para alcanzar los objetivos deseados.”

Fase de Operacion y Cesion. En esta fase, se llega al final del proyecto, se realiza la
entrega formal del producto al cliente o usuario final, acé el proyecto comienza su vida ttil,

donde puede presentarse situaciones donde el mismo sea un fracaso.

La definicion que brinda (Terrazas Pastor, 2009), indica que “se abandona la idea con la
que se inicid en la fase de definicidn, porque el sistema se ha integrado a la estructura

organizativa regular o porque el producto o servicio se ha entregado al cliente que lo solicito™.
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En la Figura 6 se muestra en una escala temporal, las fases y el nivel de esfuerzo que

conlleva el llevar a cabo un proyecto.

Figura 6

Fases, Escala Temporal y Esfuerzo en un Proyecto

b Esfuerzo

Fase de Fase de Cierre

Fase de
Ejecucion

Fase de

Iniciacién Planeamiento

ase de Control

R e by Lap Soy S s N s S e e S8 S an b e e S e
DU DA A AUN AN RPPEOH P SN R,

Tiempo

Nota: Tomado de (Terrazas Pastor, 2009).

Sistemas Colaborativos para Gestion de Proyectos

Cuando se manejan ideas, iniciativas y procesos complejos, el trabajo en equipo y la
coordinacion efectiva se vuelven esenciales. Los proyectos de mayor relevancia para una
organizacion pocas veces se completan gracias al esfuerzo individual. Por lo general, su éxito

depende de la cooperacion entre multiples equipos.

Sin embargo, aunque la colaboracion es clave para concretar los objetivos mas
importantes, lograr que las todas las partes involucradas estén alineadas puede ser complicado, es
en este contexto donde los sistemas colaborativos para gestion de proyectos juegan un papel

crucial. En la Tabla 3, se muestran los siguientes sistemas colaborativos.
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Tabla 3

Sistemas Colaborativos en Gestion de Proyectos

Sistemas Descripcion Funcionalidades
Plataforma de colaboracion 1. Comunicacion centralizada por medio
integral en tiempo real que de chats, videollamadas y reuniones
permite centralizar la virtuales integradas.

Microsoft  comunicacion de equipos, integrar 2. Colaboracion documental, con edicién

Teams herramientas de productividady  simultanea en Word, excel y power point.
organizar el trabajo por canales. 3. Canales organizados por equipo o
Utilizado por equipos distribuidos  proyecto, permite crear subespacios donde
0 remotos que requieren se agrupan archivos, tareas, etc.
interaccion constante para 4. Integracién con SharePoint, lo que
desarrollo de proyectos. facilita una experiencia unificada.
Plataforma empresarial para la 1. Gestion avanzada de documentos con
gestién documental, control de versiones en documentos
automatizacion de procesos y compartidos e historial de ediciones.

Microsoft  almacenamiento estructurado de 2. Se pueden disefar espacios

SharePoint  informacion. Es el repositorio centralizados por archivos o por proyecto,

centralizado ideal para la
documentacion formal de
proyectos, con control de acceso y
versiones.

con listas y calendarios.

3. Control de acceso granular por usuario,
el mismo permite definir quien ve, quien
edita o administra cada carpeta.

4. Integracién con Teams permitiendo una
mejor coordinacion.

Nota: Adaptado de (Microsoft, 2025).

Marcos de Referencia en Gestion de Proyectos

En gestion de proyectos los marcos de referencia son fundamentales para proporcionar
una estructura coherente y ordenada que permita a los participantes de un proyecto manejar las
incertidumbres, coordinar actividades, cumplir con los requisitos del cliente y las partes
interesadas. Segun indica, (Arias Barefio, 2020): “En busca de una gestion eficiente de los
proyectos, y difundir estas buenas practicas al mundo, se han generado multiples metodologias y
marcos de trabajo para su gestion y la de sus portafolios”. Esto permite a las organizaciones

contar con varias opciones segun el enfoque de cada proyecto.
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A continuacion, para la investigacion en curso se explican los marcos que son mas

utilizados a nivel mundial, los cuales son pertinentes para el desarrollo del trabajo.

Project Management Body of Knowledge (PMBoK)

La guia PMBoK, es un conjunto de buenas practicas, directrices y estdndares para la
gestion de proyectos, esta guia fue publicada por el Project Management Institute (PMI), como

una referencia para los profesionales que trabajan en la gestion de proyectos.

El PMI, en 1987, publico la primera version de PMBoK en un intento de documentar y

estandarizar la informacion y practicas de gestion de proyectos, generalmente, aceptadas.

La maés reciente edicion (PMBoK Guide Seven Edition), fue publicada en el 2021, esta
guia ha ido evolucionando y reconociendo al mismo tiempo que los elementos fundamentales de
la gestion de proyectos se mantienen con el paso del tiempo, por lo que ha involucrado cambios

significativos y sustanciales en su contenido.

Estos cambios se llevaron a cabo realizando una serie de encuestas a profesionales
interesados del PMI, directores de proyectos, profesionales practicantes de agil, miembros de

equipos de proyectos, y educadores e instructores.

Los procesos y las areas de conocimiento para la gestion de los proyectos son el eje de la
propuesta del PMBoK. Los grupos de procesos (iniciacion, planificacion, ejecucion,
seguimiento y control y cierre), retinen las acciones de gestion necesarias para completar
la estructura genérica del ciclo de vida del proyecto (inicio, planeacion, ejecucion y

cierre).

El objetivo principal de la guia PMBoK es definir un subconjunto de buenas

practicas comunmente aceptadas, entendiendo por tales que hay un acuerdo generalizado
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en que la correcta aplicacion de estas habilidades y técnicas pueden mejorar las

posibilidades de éxito. (Fernandez Calvo & Chacon Ramirez, 2016).

En la Figura 7 se observan cambios clave que ha tenido las anteriores ediciones.

Figura 7

Cambios Evolutivos en Ediciones de la Guia PMBoK

Edicion de la

Guia del PMBOK® Cambios Evolutivos Clave

1996 + Distinguido como "una guia de los fundamentos”, en lugar de los fundamentos para la direccién
de proyectos.

+ Reflejaba el subconjunto de los fundamentos para la direccién de proyecios que es " generalmente
aceptado”, es decir, aplicable a la mayoria de los proyectos la mayotia de |as veces, con un consenso
generalizado de que las practicas tienen valor y utilidad.

+ Definia la direccion de proyectos como "la aplicacion de conocimientos, aptitudes, herramientas y
técnicas a las actividades de los proyectos a fin de satisfacer o superar las idades y expectati
de los interesados en un proyecto” (sin negrilla en el original).

= Decision especifica de pasar a un estandar basado en procesos, impulsada por el deseo de mostrar las
interacciones entre las Areas de Conocimiento; crear una estructura robusta y flexible; y reconocer que
la ISO y otras organizaciones de normalizacion estaban estableciendo normas basadas en procesos.

Tercera (2004) = Primera edicion que incorpora el logotipo de "Estandar ANSI" en la portada.

= Primera edicion en designar formalmente El estandar para la Direccion de Proyectos de un Proyecto
como separado y distinto del Marco de Referencia para la Direccién de Proyectos y de los Fundamentos.

= Incluia material "generalmente reconocido como buenas practicas en la mayoria de los proyectos la
mayor parte del iempo”.

«» Definia la direccion de proyectos como “la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
1écnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo”.

Sexta (2017)

= Primera edicion en la que se denota una separacion clara entre el estandar ANSI y 1a guia.

+ Incorpora por primera vez contenido “agil” al texto, no sélo lo menciona en los ejemplos.

+ Ampliacién del texto introductorio del Area de Conocimiento, incluyendo conceptos clave,
tendencias y practicas emergentes, consideraciones de adaptacion y consideraciones para
entornos agiles/ adaptativos.

Nota: Tomado de la Séptima Edicion de la Guia PMBoK (PMI, 2021).

Projects IN Controlled Environments (PRINCE?2)

Es una metodologia de gestion de proyectos ampliamente reconocida y utilizada en el
mundo, contine un método estructurado originalmente creado para la gestion efectiva de
proyectos en informatica, este método ha ido evolucionando hasta obtenerse en el 2017 la sexta
edicion. A través de una serie de principios, temas y procesos, proporciona una estructura clara y

detallada para manejar las fases de un proyecto.
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Estuvo basado inicialmente en PROMPTII, método creado por Simpact Systems en 1975,
que es adoptado por la CCTA como el estandar a utilizar en todos los proyectos del

Gobierno Britanico.

La evolucion de este modelo tom6 en 1989 el nombre de PRINCE y en la
actualidad es desarrollado por la organizacion britanica en la que se integr6 la CCTA:

OGC (Office overnment Commerce).

Posteriormente con la experiencia y contribucion de expertos se enriquece el
método, obteniéndose en 1996 la primera edicion de PRINCE2, método genérico valido
para todos los entornos sin ser exclusivo para un tipo de proyecto en especifico. (Parra'y

otros, 2015).

Su metodologia robusta y flexible aporta una base s6lida para gestionar proyectos de
cualquier tipo y tamafio, el marco claro que facilita PRINCE es actualmente un estdndar utilizado
por el Gobierno del Reino Unido, utilizado por el sector publico y privado. Las diferentes
ediciones de PRINCE2 han reflejado la evolucion de las mejores practicas de gestion de

proyectos, adaptandolos a los cambios en el entorno de trabajo y a las necesidades modernas.

Guidance on project management (ISO 21500)

Es una norma internacional publicada por la Organizacion Internacional de
Normalizacion (ISO), proporciona una guia sobre gestion de proyectos, esta fue desarrollada
para ofrecer un marco comun y un conjunto de buenas practicas aplicables a la gestion de
proyectos, la misma establece un lenguaje y un conjunto de principios y directrices para la

planificacion, ejecucion, control y cierre de proyectos.



La norma ISO:21500 nace como respuesta a la progresiva internacionalizacion de los

proyectos, la necesidad de armonizar los estdndares nacionales preexistentes, la urgencia

por establecer principios y procedimientos comunes de gestion de proyectos a nivel

mundial, recoger lo comun y lo mejor de todas las normas nacionales y ser aplicable a

cualquier organizacion independiente del tamafo. (Oliva y otros, 2017).

A continuacion, en la Figura 8 se presenta un cuadro comparativo de los marcos de

referencia anteriormente expuestos, donde se observa el objetivo de cada uno junto con sus

caracteristicas en la direccion de proyectos, ademas de sus estandares y guias.

Figura 8

Comparacion de Marcos de Referencia

ESTANDAR GENERALIDADES OBJETIVO NIVELES DE DIRECCION DE ESTANDARES Y GUIAS
CERTIFICACION PROYECTOS
PMI Mds de medio Fomentar la profesion de PgMP: Program Management 10 dreas de conocimiento: A Guide to the Project
millén de miembros direccion de proyectos a través  Professfonal Integracidn, alcance, tiempo,  Management Body of
en 185 paises al de estindares y certificados. PMP: Project Management costos, calidad, recursos Knowledge (PMBoK®
2011 Frofesstonal humanos, comunicacidn, Guide)
CAMP: Certified Associate in - riespo, adquisiciones,
Prafect Management interesados, Project Manager
Competency Development
Procesos: Iniciaclon, Framework (PMCDF)
planificacion, ejecucidn,
segulmiento y control, Organizational Project
clerre, Management Maturity
Model (OPM3")
PRINCE2" Enfogue genérico Busca proporcionar un enfoque PRINCE2" Foundation. Comprende ocho Managing Successful
de mejores estdndar para la utilizacldn de la COMPONEntes.
pricticas aplicable a  direccion  de  proyectos  en pRINCE2® Practtioner Projects with PRINCE2”
proyectos de todo  cualquier tipo de organizacldn y Tiene ocho procesos
tipo. proyectos.
1S0 21500 Norma para  la Proporciona una descripeidn de  No certificable Procesos: 150 21500 Directrices para
direccldn de alto nivel de los conceptos y Inicio, planificacidn, la gestidn de proyectos
proyectos procesos considerados “buenas implementacidn, control
establecida por practicas” en la pgestion de clerre.
150. proyectos

Grupos de  materias:
integracidn, parte Interesada,
alcance,  recurso,  tiempo,
costo,  rlesgo,  calidad,
aidquisiciones, comunicacidn.

Nota: Tomado de (Fernandez Calvo & Chacon Ramirez, 2016).
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Enfoques Agiles
Los enfoques agiles son un conjunto de principios y practicas para el desarrollo de
software y la gestion de proyectos que prioriza la flexibilidad, la colaboracién y la entrega

continua de valor, estos nacieron como una respuesta a los métodos tradicionales, los cuales son

considerados rigidos y lineales.

Los mismos segun indica: (Vélez y otros, 2018), “surge en 2001 con el The Agile
Manifesto, que es el resultado de la reunion de un grupo independiente de desarrolladores que no

se sentian a gusto con las metodologias existentes”.

Por este motivo los enfoques agiles tienen la capacidad de realizar modificaciones en los
productos o servicios durante todo el proyecto. Estos dividen el proyecto en fases mediante

Sprint, los cuales dan como resultado productos con funcionalidades que pueden ser utilizadas.
Las fases establecidas en los enfoques agiles segtin (Unir, 2020) son:

e Inicio: objetivos del sprint
e Desarrollo: seguimiento diario

e Cierre: se revisa el cumplimiento

La posibilidad de tener un producto funcional y utilizable al final de cada sprint permite ir
ajustando los objetivos del proyecto seglin se van definiendo nuevos sprints, y por tanto
asegurar mejor que el producto final cumplira con las necesidades del cliente. (Unir,

2020).

Scrum. La definicion que brinda (Schwaber & Sutherland, 2020) en su trabajo indica
que: “es un marco ligero que ayuda a las personas, equipos y organizaciones a generar valor a

través de soluciones adaptables para problemas complejos”.



Otra definicion de Scrum la brinda (Navarro y otros, 2013): “es un marco de trabajo

disefiado para lograr la colaboracion eficaz de equipos en proyectos, que emplea un conjunto de

reglas, artefactos y define roles que generan la estructura necesaria para su correcto

funcionamiento.” En la Tabla 4 se definen los roles segiin (Navarro y otros, 2013):

Tabla 4

Roles en Scrum

Roles Descripcion
Scrum e Tiene como funcién asegurar que el equipo esta adoptando la
Master metodologia, sus practicas, valores y normas; es el lider del equipo, pero

no gestiona el desarrollo.

Development

e Son los profesionales que trabajan en la creacién del producto.
e Estan organizados de manera autoorganizada y multidisciplinaria,

Team tienen como responsabilidad convertir lo que el cliente quiere, el Product
(Equipo de Backlog, en iteraciones funcionales del producto; el equipo de desarrollo
Desarrollo) no tiene jerarquias, todos sus miembros tienen el mismo nivel y cargo:

desarrollador.

e El tamafio éptimo del equipo esté entre tres y nueve personas

e El duefio del producto es una sola persona y representa a los
Product interesados, ordena el trabajo de un problema complejo en un Product
Owner Backlog.

e Esresponsable de maximizar el valor del producto. Define las
caracteristicas del producto, gestiona el backlog y establece prioridades.

Scrum segun (Schwaber & Sutherland, 2020) se basa en: “la inteligencia colectiva de las

personas que lo utilizan. En lugar de proporcionar a las personas instrucciones detalladas, las

reglas de Scrum guian sus relaciones e interacciones.”

Scrum utiliza un enfoque incremental que tiene como fundamento la teoria de control

empirico de procesos la cual segiin (Schwaber & Sutherland, 2020) se fundamenta en:

e La transparencia, que garantiza la visibilidad en el proceso de las cosas que

pueden afectar el resultado
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e Lainspeccion, que ayuda a detectar variaciones indeseables en el proceso

e La adaptacion, que realiza los ajustes pertinentes para minimizar el impacto de

estas.

Scrum esta formado por una serie de eventos los cuales son utilizados para mantener la

teoria de control empirico, los mismos son especificados en la Tabla S, donde se indica la

descripcion y duracion establecida de cada uno.

Tabla 5

Eventos de Scrum

Evento Descripcion

Duracion

e Esel evento principal, en este se crea
una version utilizable del producto, es

El Sprint considerado un proyecto independiente.
e Un sprint no puede comenzar sin haber
finalizado el anterior.

Maneja una ventana de
tiempo de 30 dias 0 menos,
dependiendo de la magnitud
del proyecto

e Se da comienzo al sprint, se establece
el trabajo que se realizara, el que se va a

Planificacion entregar y el cdmo se lograra, este es
de Sprint realizado de forma colaborativa con el
(Sprint equipo.
Planning) e Los trabajos pendientes del producto

seleccionado en el Sprint y el plan para
entregarlos son conocido como el Trabajo
pendiente del Sprint.

Maéaxima de ocho horas, para
un Sprint de un mes. De ser
mas cortos, el evento tendra
una duracién menor.

e Son eventos diarios, estos mejoran la
Scrum diario comunicacion, identifican impedimentos y
(Daily Scrum) eliminan la necesidad de otras reuniones.

Maxima de 15 minutos que
se desarrolla cada dia para
explicar lo que se ha
alcanzado desde la Gltima
reunion, y los obstaculos
gue se han presentado

e Ocurre al finalizar un Sprint, es una
sesion de trabajo, y es el penaltimo evento

Revision del del Sprint,
Sprint _(Sprint e Durante el evento, el equipo revisa los
Review) resultados del trabajo, los presentan a los

interesados clave y se discute el progreso
efectuado hacia el objetivo del producto.

Tiene una duracion de 4
horas para un sprint de un
mes. De ser mas cortos, el
evento tendra una duracion
menor.
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Evento Descripcion Duracién
La e Busca que el equipo se inspeccionea  Posee una duracion maxima
retrospectiva si mismo, como fue el ultimo sprint en de tres horas en un Sprint de
del Sprint cuanto a personas, relaciones y un mes, de ser mas cortos,
(Sprint herramientas. el evento tendra una
Retrospective) duracién menor.

Nota: Adaptado de (Navarro K. , 2023).

Ademas, en Scrum existen los llamados Artefactos los cuales seglin indica (Navarro y
otros, 2013) “son subproductos de las actividades del marco de trabajo que le brindan direccion y

transparencia al equipo”. En la Tabla 6 se observan los artefactos de Scrum:

Tabla 6

Artefactos de Scrum

Artefactos Descripcion
e Esuna lista ordenada por valor, riesgo, prioridad y necesidad de los
Product requerimientos que el duefio del producto define, actualiza y ordena. La
Backlog lista tiene como caracteristica particular que nunca esta terminada, pues

evoluciona durante el desarrollo del proyecto.

e Es un subconjunto de items del Product Backlog y el plan para realizar
en el Incremento del producto.

e Debido a que el Product backlog esta organizado por prioridad, el

Sprint Sprint backlog es construido con los requerimientos mas prioritarios del
Backlog Product backlog y con aquellos que quedaron por resolver en el Sprint
anterior.

e Una vez construido, el Sprint backlog debe ser aceptado por el equipo

de desarrollo, pertenece a éste y solo puede ser modificado por él.

Requerimientos adicionales deben ser incluidos en el Product backlog y

desarrollados en el siguiente Sprint, si su prioridad asi lo indica.

e Consiste en la suma del trabajo que falta por realizar en el Sprint.
Monitoreo Tiene como caracteristica que se puede dar en cualquier momento, lo que
de Progreso le permite al duefio del producto evaluar el progreso del desarrollo.

e Para que esto sea posible, los integrantes del equipo actualizan

constantemente el estado de los requerimientos que tienen asignados

indicando cuanto consideran que les falta por terminar.

e Eslasuma de todos los items terminados en el Sprint backlog. Si hay
Incremento items incompletos deben ser devueltos al Product backlog con una

prioridad alta para que sean incluidos en el siguiente Sprint. Se considera

que un item esta terminado si es funcional.
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Artefactos Descripcion
e Lasuma de items terminados es el producto para entregar.

Nota: Adaptado de (Navarro K. , 2023).

En la Figura 9 se presenta las fases de un Sprint, junto a los eventos y artefactos de la

metodologia Scrum.

Figura 9

Fases de un Sprint

Daily Scrum

= o i

Product Backlog

24 Hr

30 dias

e

Sprint Backlog Sprint Incremento funcional

de software

Nota: Tomado de (Navarro y otros, 2013).

Comparacion de Metodologias Tradicionales y Enfoques Agiles

Como se ve en el desarrollo del trabajo, las metodologias tradicionales y los enfoques
agiles son ampliamente utilizados para la planificacion, ejecucion y control de proyectos, cada

una cuenta con sus ventajas y limitaciones dependiendo de la naturaleza del proyecto.

Una comparacidn critica y objetiva es fundamental para comprender sus diferencias,
identificar los puntos fuertes y débiles de cada uno, esto para determinar cuél es el mas adecuado

para el desarrollo del proyecto.

En la Tabla 7 se presentan las principales diferencias entre las metodologias tradicionales

y los enfoques agiles:



Tabla 7
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Comparacién de Metodologias Tradicionales y Enfoques Agiles

Aspectos Metodologias Tradicionales Enfoques Agiles
Enfoque Predictivo. Adaptativo.
Orientacion Orientados a procesos. Orientados a personas.
Rigido, los cambios son Flexible, cambios facilmente
Flexibilidad costosos y dificiles de integrados en cada iteracion

implementar

Comunicacion

Poca con el cliente.

Constante con el cliente.

Ciclo de entregas

Se concibe como un proyecto.
Entrega del proyecto al finalizar
el desarrollo

Un proyecto es subdividido en
varios proyectos mas pequefios
(sprints).

Entregas constantes del
proyecto.

Cantidad de
documentacion

Documentacion extensa

Poca documentacién.

Tiempo de respuesta

Lento, debido a la secuencia fija
de fases

Répido, cada iteracion permite
ajustar el rumbo

Visibilidad del proceso

Es baja durante el desarrollo,
solo al final se ve el resultado

Es alta, con entregas parciales y
revision constante

De no cumplir con expectativas

De desorganizacion si no se

Riesgos debido a los cambios no tiene disciplina en los equipos
contemplados
Proyectos con requisitos fijosy  Proyectos dindmicos, en
Ideal para cambios minimos constante evolucion y con alta

incertidumbre

Métricas de éxito

Se basan en el cumplimiento de
plazos, costos y alcance
definidos al inicio

Se basan en la satisfaccion del
cliente, tiempo de entrega,
adaptabilidad

Nota: Adaptado de (Navarro K. , 2023).



52

Capitulo ITI. Marco Metodologico

En este capitulo se expone el enfoque y los procedimientos que se emplean para llevar a
cabo la investigacion, se describen las técnicas y se desarrollan los instrumentos que permitiran

obtener, analizar e interpretar los datos de manera sistematica y valida.

El proposito del marco metodoldgico es garantizar que el estudio sea riguroso y sus
resultados confiables, proporcionando una guia clara del como se lleva a cabo la investigacion,
seleccionando el enfoque de investigacion que mas se adecue al trabajo, que como indica

(Hernandez-Sampieri, 2018) existen tres tipos: “cuantitativa, mixta y cualitativa”.

Rutas de Investigacion

Para poder conocer los enfoques de investigacion existentes, se debe definir el termino
investigacion, el cual es brindado por (Hernandez-Sampieri, 2018) (p.4), donde indica que la
misma es el: “conjunto de procesos sistemadticos, criticos y empiricos que se aplican al estudio de
un fenémeno o problema con el resultado (o el objetivo) de ampliar su conocimiento. Esta

concepcion se aplica por igual a los enfoques cuantitativo, cualitativo y mixto”.

Enfoque Cuantitativo

Es secuencial y riguroso, donde cada fase depende de la anterior. Comienza con una idea
delimitada, seguida de la formulacion de objetivos y preguntas de investigacion, la revision de
literatura y la construccidon de un marco teodrico. A partir de las preguntas, se generan hipotesis,

se definen variables y se traza un plan de investigacion.

Luego, se seleccionan casos para medir las variables en un contexto especifico, se

analizan los datos con métodos estadisticos y se extraen conclusiones sobre la hipotesis.



En la Figura 10 se muestra el proceso del enfoque cuantitativo, que como se indico

anteriormente, esta definido por una serie de fases:

Figura 10

Enfoque Cuantitativo

Fase1 Fase 2

Planteamiento

ld
ea del problema

Elaboracion del
reporte de
resultados

Analisis de los
datas

“—

Fase 10 Fase 9

—

Fase 3

Revisian de la

literatura y desarrollo

del marco o
perspectiva tedrica

Recoleccion de los
datos

Fase &

Nota: Tomado de (p.6) (Hernandez-Sampieri, 2018).

Enfoque Cualitativo

Fased Fase 5

. Elaboracicn de
Visualizacian del

hipétesi

alcance del |pq ??Is o
) definicion de

estudio. )
variables

Definicion y Desarrollo del

*—  selecciondela =— diserio de
muestra investigacion

Fase 7 Fase 6
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Este enfoque estudia fendmenos de manera sistematica, comenzando con la observacion

de hechos y la revision simultanea de estudios previos, sin partir de una teoria preestablecida.

El proceso de investigacion es mas flexible y gradual, permitiendo que el problema de

investigacion se vaya enfocando a medida que avanza. Las preguntas surgen durante el analisis

de datos y la interpretacion, lo que convierte el proceso en dinamico y circular, con una

secuencia que puede variar en cada estudio.

En la Figura 11 se muestra el proceso del enfoque cualitativo, el mismo trabaja de un

modo mas flexible, sin establecer una secuencia previa:
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Figura 11

Enfoque Cualitativo

Fase 1 Fase 2 Fase 3a

Inmersion en el
Idea ’ Planteamiento campo -
del problema

Fase 3b

Inmersion en el
Fase 9 campa Fase 4

Elaberacién del Cogcepcrén del
reporte de disefio o abordaje
resultados -+ Literatura existente principal del

{marco de referencia) estudio

|

Definicién de la

Interpretacion de Analisis de los Recoleccian muestra inicial del
resultados datos de los datos estudio ¥ acceso a
esta
Fase 8 Fase 7 Fase & Fase 5

Nota: Tomado de (p.8) (Hernandez-Sampieri, 2018).
Enfoque Mixto

El enfoque mixto combina los enfoques cuantitativos y cualitativo, y van mas alla de ser
una simple suma, al integrarlos para potenciar el analisis. Implican la recoleccion y analisis de

datos cuantitativos y cualitativos, asi como su integracion para hacer inferencias mas completas.

Esta metodologia utiliza diversos tipos de evidencia (numérica, verbal, textual, visual,

simbolica) para lograr un entendimiento mas profundo del fendmeno estudiado.

No se puede determinar que una ruta sea mejor que la otra sino como sefala (Hernandez-

Sampieri, 2018): “solo més apropiada para llegar al lugar que quieres”.

En la Figura 12 se muestran, las principales caracteristicas, procesos y fortalezas de cada

enfoque de la investigacion:



Figura 12

Enfoques de la Investigacion

Cuantitativa

Planteamient
anteamiento Contexto

del problema

La eleccicn
depende
de

Las tres rutas
son valiosas

Nota: Tomado de (p.3) (Hernandez-Sampieri, 2018).

Caracteristicas

« Planteamientos especificos

» Orientado en variables medidas

« Prueba de hipotesis y teoria

» Disefnos preestablecidos

+ Instrumentos estandarizados

» Datos numéricos

+ Andlisis estadistico scbre una matriz

Proceso

» Secuencial

- Orientado a la realidad objetiva
» Deductivo

+ Probatorio

Fortalezas

» Representatividad y generalizacidn
de resultados

« Control sobre fenémenos y precision

» Replica

» Prediccion

» Recoleccidn y andlisis de datos
cuantitativos y cualitativos, asi como su
integracion y discusidn conjunta

» Implementados en secuencia, paralelo o
mezclados desde el planteamiento

Caracternisticas

« Planteamientos abiertos gque van
enfocandose

- Orientado en cuestiones gue nos ayuden a
comprender €l fendmeno

« Disenos emergentes

«» Instrumentos que se afinan paulatinamente

» Datos narrativos: escritos, verbales,
visuales, audiovisuales, simbdlicos...

« Analisis tematico sobre una base de datos

Proceso
» Mo lineal, emergente, recurrente
e iterativo
« Orientado a multiples realidades subjetivas
» Inductivo

Fortalezas

= Amplitud v profundidad de resultados
» Riqueza interpretativa

» Maturalidad de observaciones

» Flexibilidad
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Enfoque de la Investigacion Seleccionado

Para el trabajo en curso se selecciona el enfoque cualitativo, esto debido a la necesidad de
comprender en profundidad los factores humanos, organizacionales y contextuales que influyen
en el desarrollo y éxito de la gestion de proyectos, que no solo involucra aspectos técnicos, sino
también dindmicas interpersonales y percepciones que no siempre pueden ser capturados

mediante un enfoque cuantitativo.

El enfoque cualitativo permite profundizar experiencias de los participantes,
proporcionando una vision mas clara de los procesos que ocurren dentro de un proyecto, de igual
manera el trabajo de investigacion no se enfoca en comprobar una hipdtesis inicial, sino que la
misma se basa en la recoleccion de datos mediante técnicas que luego seran analizadas y

validadas para cumplir con su objetivo.

Diseiios de la Investigacion

En este se define como se recogeran y analizaran los datos asegurando que los mismos
sean validos y fiables, (Hernandez-Sampieri, 2018) (p.524) lo define como el: “plan o estrategia
concebida para obtener la informacion que deseas con el proposito de responder al planteamiento
del problema” un disefio adecuado busca estructurar y definir la ejecucion de una investigacion

efectiva.

De (Hernandez-Sampieri, 2018) (p.524), se obtiene que, dentro del enfoque cualitativo,
se cuenta con cuatro disefios basicos de la investigacion, los cuales son:
Teoria Fundamentada

En (Salgado Lévano, 2007) (p.72-73), se explica que este: “Se basa en el interaccionismo

simbolico. Su planteamiento basico es que las proposiciones tedricas surgen de los datos
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obtenidos en la investigacion, mas que en los estudios previos. Es el procedimiento en que se

genera el entendimiento de un fenémeno”.

Diserios Etnogrificos

Se sefiala en (Salgado Lévano, 2007) (p.72-73), que estos: “Buscan describir y analizar
ideas, creencias, significados, conocimientos y practicas de grupos, culturas y comunidades.
Incluso pueden ser muy amplios y abarcar la historia, la geografia y los subsistemas de un

sistema social”.

Diserios Narrativos

De (Salgado Lévano, 2007) (p.72-73), se destaca que en estos: “el investigador recolecta
datos sobre las historias de vida y experiencias de determinadas personas para describirlas y

analizarlas. Son de interés las personas en si mismas y su entorno”.

Diseiios de Investigacion-Accion

En (Salgado Lévano, 2007) (p.72-73), se recalca que la finalidad es: “resolver problemas
cotidianos e inmediatos, y mejorar practicas concretas. Su proposito fundamental se centra en

aportar informacion que guie en la toma de decisiones”.

Diseiios Fenomenologicos

Se enfatiza en (Salgado Lévano, 2007) (p.72-73) que: “se enfocan en las experiencias
individuales subjetivas de los participantes. Responden a la pregunta ;Cual es el significado,
estructura y esencia de una experiencia vivida por una persona, grupo o comunidad respecto de

un fendmeno?
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En la Figura 13 se especifican las principales caracteristicas de los disefios de la

investigacion cualitativa, obtenida de (Hernandez-Sampieri, 2018):

Figura 13

Caracteristicas de los Diserios Basicos de la Investigacion Cualitativa

Teoria Fenomeno- Investigacion/
Caracteristica fundamentada Etnograficos Narrativos logicos accion

Tipo de problema Cuando no dispo- Cuando se pre- Cuando las his- Cuando se busca Cuando una pro-
de Investigacion nemos de teorfas tende describlr, torias detalladas entender las blemética de una
mas apropiado o son inadecuadas | entender y explicar | ayudan a compren- | experiencias de comunidad necesita
para ser abordado | para el contexto, un sistema social. der el problema. personas sobre un | resolverse y se
por el disefio. tiempo, casos o Por ejemplo, fenémeno o multi- | pretende lograr el
muestra, circuns- una comunidad, ples perspectivas cambio.
tancias, etcétera. de este.

Disciplinas en las
cuales se cuenta
con mds antece-
dentes.

Objeto de estudio.

Instrumentos de
recoleccion de los
datos mas comu-
nes.

Estrategias de ana-
lisis de los datos.

Producto (en el
reporte).

Ciencias sociales y
del comportamien-
to humano, ciencias
de la salud, inge-
nierias.

Proceso, accién o
interacciones entre
Iindividuos.

Entrevistas y gru-
pos de enfoque.

Codificacion abier-
ta, axial y selectiva
(en primero y
segundo planos).

Una teoria que
explica un fenéme-
no o responde al
planteamiento.

etnia, cludad, grupo
marginado, cultura
organizacional,
etcétera.

Antropologia, ar-
queologia, ciencias
administrativas
(negocios).

Sistema social
(como un todo).

Observacion par-
ticipante, notas de
campo, entrevistas,
documentos (de
toda clase) y arte-
factos.

Triangulacion
(integracion de las
evidencias).

La descripcion y
explicacién de un
sistema social.

Humanidades
(historia) y ciencias
sociales y de la
salud.

Uno o més
individuos y sus
historias.

Varias historias de
un evento.

Entrevistas y docu-
mentos (escritos,
audio y video).

Cronologia de
eventos e histo-
rias, ensamblaje
de elementos que
integran la historia,
recuento de la his-
toria por parte del
investigador.

Una historia
secuencial que
integra varias narra-
tivas.

Psicologia, educa-
cidn, ciencias de
la salud, ciencias
naturales e inge-
nierias.

Individuos que
hayan compartido
la experiencia o el
fenémeno.

Observacion, entre-
vistas y grupos de
enfoque.

Unidades de signi-
ficado, categorias,
descripciones del
fenémeno y expe-
riencias compar-
tidas.

La descripcion
de un fenémeno
y la experiencia
comun de varios
participantes con
respecto a este.

Ciencias sociales,
ciencias ambienta-
les, ciencias de la
salud e ingenierias.

Problematica de un
grupo o comunidad
(académica, soclal,

politica, etcétera).

Entrevistas, reu-
niones grupales
(grupos de enfoque,
foros de discusion,
reuniones de traba-
jo) y cuestionarios
(preguntas abiertas
y cerradas).

Involucrar a la
comunidad en las
decisiones sobre
coémo analizar los
datos y el analisis
mismo.

Diagnéstico de una
problematica y un
programa o proyec-
to para resolverla
(soluciones especifi-
cas).

Nota: Tomado de (p.526) (Hernandez-Sampieri, 2018).
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Segun indica (Hernandez-Sampieri, 2018): “La eleccion del disefio cualitativo depende

ante todo del planteamiento del problema” En la Figura 14 se muestra de cada disefio, las clases

de preguntas de investigacion, junto al tipo de informacion esencial que brindan:

Figura 14

Preguntas de Investigacion Cualitativas e Informacion de Cada Diserio

Preguntas sobre procesos y
relaciones entre conceptos que
conforman un fenémeno.

Preguntas sobre las caracteristi-
cas, estructura y funcionamiento
de un sistema social (grupo,
organizacion, comunidad, subcul-
tura, cultura), desde una familia,
hermandad o hinchada hasta una
megaciudad.

Preguntas orientadas a compren-
der una sucesion de eventos, a
través de las historias o narrativas
de quienes la vivieron (experien-
cias de vida bajo una secuencia
cronolégica). Eventos como una
catastrofe, una eleccion, la biogra-
fia de un individuo, etcétera.

Preguntas sobre la esencia de las
experiencias: lo que varias perso-
nas experimentan en comun res-
pecto a un fenomeno o proceso.

Preguntas sobre problematicas o
situaciones de un grupo o comu-
nidad (incluyendo cambios).

Teoria fundamentada

Etnografico

Narrativo

Fenomenologico

Investigacion/accion

Nota: Tomado de (p.525) (Hernandez-Sampieri, 2018).

Categorias del proceso o fenémeno y
sus vinculos.

Teoria que explica el proceso o feno-
meno (problema de investigacion).

Descripcion y explicacion de los
elementos y categorias que integran
al sistema social: historia y evolucion,
estructura (social, politica, econdémica,
etc.), interacciones, lenguaje, reglas y
normas, patrones de conducta, mitos
y ritos.

Historias sobre procesos, hechos,
eventos y experiencias, siguiendo una
linea de tiempo, ensambladas en una
narrativa general.

Categorias relacionadas con tales
historias y narrativa.

Experiencias comunes y distintas.
Categorias que se presentan frecuen-
temente en las experiencias.

Diagnéstico de problematicas sociales,
politicas, laborales, econdmicas, etc.,
de naturaleza colectiva.

Categorias sobre las causas y conse-
cuencias de las problematicas y sus
soluciones.
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Para el trabajo en curso se selecciona el disefio de investigacion-accidn, ya que sus
caracteristicas se centran en abordar problematicas especificas mediante una intervencion
directa. Ademas, uno de los elementos fundamentales es su estructura ciclica o en espiral, lo que
permite una sucesion de fases de diagnostico, planificacion, accion e implementacion,

conllevando a una retroalimentacion constante.

Su enfoque practico y participativo, permite que los actores claves que participan en la
implementacion del proyecto, sean parte activa del diagnostico, toma de decisiones y evaluacion

de las intervenciones.

La utilizacion de instrumentos de recoleccion de datos de este disefio permite un
diagnéstico detallado y la identificacion de areas donde se requiere mejorar, permitiendo realizar
entrega de una propuesta que busque resolver una problematica existente, siendo conveniente
para el desarrollo del trabajo en curso. En la Figura 15, se observan las acciones mas

importantes de los disefios de investigacion-accion:

Figura 15

Acciones Importantes de los Diserios de Investigacion-Accion

Disefos de investigacion-accion >>

« Se concentran en resolver problematicas de diferentes indoles
+ Estan basados en las fases ciclicas o en espiral de identificacion
de la problematica, elaboracién de un plan, su implementacion
y evaluacion, asi como generacion de realimentacion (observar,
pensar, actuar y revisar)
= Sus perspectivas son:
=+ Vision técnico-cientifica
=+ Vision deliberativa
= Vision emancipadora
« Sus enfoques de implementacién son:
=+ Practico
= Participativo

Nota: Tomado de (p.523) (Hernandez-Sampieri, 2018).



61

Fuentes de Informacion

Segun indica (Miranda Soberon & Acosta E, 2008) son: “Son todos aquellos medios de
los cuales procede la informacion, que satisfacen las necesidades de conocimiento de una
situacion o problema presentado y, que posteriormente serd utilizado para lograr los objetivos

esperados” las mismas pueden ser de tipo primarias o secundarias.

Fuentes Primarias

En (Miranda Soberon & Acosta E, 2008) se sefala que: “Son todos aquellos usuarios y
acompafiantes a quienes se les aplicd un instrumento de investigacion. En este caso, los datos
provienen directamente de la poblacion o una muestra de esta”. Para el desarrollo de la

investigacion se definen como fuentes primarias:

Marcos de Referencia en Gestion de Proyectos. Se considera la columna vertebral del
desarrollo de la investigacion, ya que basado en metodologias tradicionales y agiles provee los
modelos, principios y buenas practicas, para evaluar el estado actual de la gestion del

departamento, permitiendo plantear mejoras.

Como fuentes primarias se toma de (PMI, 2021) la séptima edicion “Guia PMBoK de los
Fundamentos para la Direccion de Proyectos y una guia para el proyecto cuerpo de conocimiento
de gestion”. Ademads de “La Guia Definitiva de Scrum: Las Reglas del Juego” de (Schwaber &

Sutherland, 2020).

Colaboradores del Departamento. Son una fuente clave para identificar brechas,

validar hallazgos y proponer soluciones practicas que respondan a necesidades reales.

Documentacion Interna del Departamento. Esta fuente permite realizar un diagndstico

detallado del estado actual de la gestion de proyectos dentro del departamento.
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Fuentes Secundarias

Estas son aquellas que recopilan, interpretan, analizan o comentan informacion obtenida

de fuentes primarias (p.2).

Estan especialmente disefiadas para facilitar y maximizar el acceso a las fuentes primarias
o0 a sus contenidos. Parten de datos preelaborados, como pueden ser datos obtenidos de
anuarios estadisticos, de internet, de medios de comunicacion, de bases de datos

procesadas con otros fines, articulos, documentos, libros, tesis, informes oficiales, etc.

(Miranda Soberén & Acosta E, 2008).

Para el desarrollo de la investigacion se definen como fuentes secundarias:

Repositorio del Tecnolégico de Costa Rica. Donde se toman de referencia trabajos
finales de graduacion relacionados a gestion de proyectos, ya que las mismas aportan ideas,

enfoques metodoldgicos y hallazgos previos al desarrollo de la investigacion.

Paginas de Internet. Como fuentes se utilizan sitios como Dialnet y Redalyc de donde

se obtiene informacion de distintas investigaciones relacionadas a gestion de proyectos.

Sujetos de Investigacion

Son los grupos u organismos, de los cuales se recopila informacion, para el desarrollo de
la investigacion de (Mata Solis, 2021) se obtiene que son “aquellas personas o grupos de
personas que forman parte de los colectivos cuyas caracteristicas, opiniones, experiencias,
condiciones de vida, entre otros rasgos y atributos cobran interés particular para investigaciones

con enfoque cuantitativo o cualitativo”.
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Para el trabajo en curso se presentan los sujetos de investigacion en la Tabla 8, en la cual

se define la muestra de sujetos, junto a sus caracteristicas e informacion por obtener:

Tabla 8

Sujetos de Investigacion

Sujetos  Cantidad Caracteristicas Informacién por obtener
Es el encargado de la toma Politicas y estrategias
decisiones estratégicas dentro departamentales.
del departamento. Criterios de priorizacion de

Jefatura Uno Supervisa el cumplimiento de las proyectos.

Nivel uno metas. Enfoques para asegurar
Alinea proyectos con el plan alineacion con los objetivos
estratégico del ICE. estratégicos.

Tiene vision global del Nivel de madurez en gestion
portafolio. de proyectos.

Son los encargados de gestionar Planificacion y asignacién de
maltiples proyectos recursos.

simultadneamente. Seguimiento de portafolios

Jefatura Dos Coordinan recursos y tiempos de proyectos.

Nivel dos entre los equipos de trabajo. Principales riesgos
Supervisan entregables claves. identificados.

Deben asegurar el cumplimiento Coordinacion

de procesos de calidad. interdepartamental.
Herramientas utilizadas.

Son los responsables de la Aplicacion de enfoques de

ejecucidn del proyecto. gestién de proyectos.

Jefatura Tres Coordinan al personal técnico. Indicadores clave de

Nivel tres Aplican enfoques especificos de desempefio (KPIs).
gestion. Retos en la ejecucion.
Gestionan la entrega y el Comunicacion con los
aseguramiento de los servicios. interesados.

Lecciones aprendidas.
Ejecutan tareas operativas o Participacion directa en
especializadas. tareas del proyecto.

Personal Cuatro  Aplican herramientas técnicas. Uso de herramientas técnicas

técnico Tiene contacto directo con los y software.
entregables. Experiencia préctica en la
Identifica problemas operativos ejecucion.
en tiempo real. Problemas comunes

encontrados.

Propuestas de mejora.
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Variables o Categorias

En (Nifio Rojas, 2011) se define como: “cada una de las caracteristicas, cualidades o
propiedades del objeto estudiado”. Una definicidon mas amplia la brinda (Hernandez-Sampieri,
2018) (p.125): “es una propiedad o concepto que puede variar y cuya fluctuacion es susceptible
de medirse u observarse (capaz de adquirir diferentes valores que pueden ser registrados por un

instrumento de medicion)”.

Ejemplos de variables son: edad, género, depresion, liderazgo, exposicion a un programa
televisivo, ventas de un producto, preferencia de una red social en internet, presion
arterial, dosis diaria administrada de un medicamento, satisfaccion laboral, tiempo que

tarda en manifestarse una enfermedad, etc. (Hernandez-Sampieri, 2018).

Teniendo en cuenta la definicion de variables, se definen en la Tabla 9, las siguientes:

Tabla 9

Variables o Categorias de la Investigacion

Variable Definicion conceptual  Definicion operacional Indicadores

Aplicacion de Analisis de procesosy  Existencia de enfoque

Gestion de conocimientos, estructuras actualmente  definidos.

proyectos habilidades, herramientas  aplicadas para dirigir Roles claros.
y técnicas para entregar proyectos en el Procesos
valor a través de departamento. documentados
proyectos. seguimiento de tareas.
Capacidad de relacionar Nivel en DEAS de Porcentaje de
productos del proyecto documentacion, actividades con

Trazabilidad  con sus requisitos y seguimiento y trazabilidad.
procesos, asegurando visibilidad de procesos  Uso de herramientas

transparenciay controla  y entregables durante la  para seguimiento de
lo largo del ciclo de vida.  ejecucion del proyecto.  cambios.

Supervision continua de Existencia y aplicaciébn  Frecuencia de

Control del los entregables, de mecanismos para reportes.
proyecto cronograma, riesgos y controlar tiempos, Seguimiento de hitos.
otros factores para alcance y calidad del Alertas tempranas

asegurar el cumplimiento  proyecto en DEAS. ante desviaciones.
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Variable Definicion conceptual  Definicién operacional Indicadores
del plan del proyecto.
Estrategia de gestion Nivel de adecuaciony  Nivel de flexibilidad
utilizada cuando se aplicacion del enfoque  en procesos.
Enfoque requiere alta flexibilidad,  adaptativo propuesto al  Retroalimentacion
adaptativo respuesta al cambio y entorno del continua.
entregas incrementales, departamento. Capacidad de
como en proyectos con adaptacion al cambio.
alta incertidumbre.
Grado en que las practicas Identificacion de fallas, - Retrasos frecuentes
actuales permiten alcanzar redundancias y - Problemas de
Eficienciade  los objetivos del proyecto  oportunidades de comunicacion
la gestion de forma efectiva, mejora en la estructura - Reproceso o tareas
actual evitando desperdicios, actual de gestion del duplicadas

demoras y reprocesos
innecesario.

departamento.

Nota: Definiciones conceptuales adaptadas de (PMI, 2021).

Técnicas y Herramientas de la Investigacion

En esta seccion se describen para el trabajo en curso las técnicas y herramientas que se

utilizan en el proceso de recoleccion de datos, esto considerando previamente los sujetos y las

fuentes establecidas. En (Nifio Rojas, 2011) se establecen tres pasos importantes en la

recoleccion de datos, los cuales son:

e Elaborar y validar los instrumentos, segun la o las técnicas previamente seleccionadas en

el proyecto.

e Aplicar la o las técnicas de recoleccion de los datos y sus instrumentos. Se trata de la

aplicacion de las técnicas de investigacion documental (datos secundarios) y las de la

investigacion de campo (datos primarios): éstas Ultimas son la observacion, la entrevista

y la encuesta.

e Registrar la informacion recopilada.
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En la Tabla 10 se muestran las principales caracteristicas de las técnicas de la

investigacion cualitativa seleccionados, para el desarrollo del trabajo en curso:

Tabla 10

Técnicas de la Investigacion Seleccionados

Técnicas Descripcion
Observacion e Participa en la mayoria de las actividades; sin embargo, no se mezcla
participativa completamente con los participantes, sigue siendo un observador.
activa (p.444) (Hernandez-Sampieri, 2018)

Descripcion tomada de (p.449) (Hernandez-Sampieri, 2018):

e Se define como una reunidn para conversar e intercambiar
informacion entre una persona (el entrevistador) y otra (el
entrevistado) u otras (entrevistados). Podria ser tal vez una pareja o
un grupo pequefio como una familia o un equipo de manufactura.

e A través de las preguntas y respuestas se logra una comunicacién y la

Entrevistas construccién conjunta de significados respecto a un tema. Se dividen
en estructuradas, semiestructuradas y no estructuradas o abiertas

e Las estructuradas, el entrevistador realiza su labor siguiendo una guia
de preguntas especificas y se sujeta exclusivamente a esta.

Las semiestructuradas se basan en una guia de asuntos o preguntas y
el entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales.

e Las abiertas se fundamentan en una guia general de contenido y el
entrevistador posee toda la flexibilidad para manejarla.

e Permiten obtener datos de manera puntual, cuando la cantidad de
personas a entrevistar no es tan grande; esto le ayuda al investigador
registrar y procesar de manera adecuada la informacion obtenida para
su estudio (Salas Ocampo, 2020).

e Para Ledn y Montero es la ““...forma de preguntar a los sujetos por

Encuestas los datos que nos interesan que tienen todas las preguntas fijadas y la
mayoria tienen respuestas previamente establecidas para que las
personas elijan la que deseen. (Salas Ocampo, 2020)

e Tradicionalmente se distinguen tres tipos de cuestionarios en funcion
del tipo de preguntas que se incluyan cerrados, mixtos, esto citado
por Abarca et al. (2013, pp.129-130) en (Salas Ocampo, 2020)

e Una fuente muy valiosa de datos cualitativos son los documentos,

Revision materiales y artefactos diversos. Podemos mencionar cartas, diarios
documental personales, fotografias, grabaciones de audio y video por cualquier
medio, documentos escritos de cualquier tipo (p.462) (Hernandez-
Sampieri, 2018).

Nota: Informacion tomada de las fuentes (Hernandez-Sampieri, 2018) y (Salas Ocampo, 2020).
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Los define (Nifio Rojas, 2011) como “los elementos o materiales que permiten la

ejecucion o aplicacion de las técnicas, como seria el cuestionario en la técnica de la encuesta”

En una investigacion con enfoque cualitativo (Hernandez-Sampieri, 2018) sefiala que:

“los instrumentos se van afinando y uniformando paulatinamente. La recoleccion esta orientada a

proveer de un mayor entendimiento de los significados y experiencias de las personas”. Segun

las técnicas seleccionadas anteriormente, se establecen en la Tabla 11 los siguientes instrumentos

de la investigacion:

Tabla 11

Instrumentos Seleccionados de la Investigacion

Técnica Instrumento  Descripcion del instrumento Uso principal
Plantilla para registrar flujo de Identificar dindmicas reales
Observacion Guia de trabajo, toma de decisiones, en la ejecucion de proyectos

participativa

observacion

interaccion entre equipos, uso de

y detectar oportunidades de

activa herramientas y cumplimiento de  mejora desde la practica.
plazos en DEAS.
Conjunto de preguntas abiertas ~ Obtener percepciones sobre
dirigidas a los distintos niveles  obstaculos, buenas
Entrevista Guia de del departamento, y al personal  practicas, necesidades y
entrevista  técnico, para permitir oportunidades en la gestion
flexibilidad y profundizacion en  de proyectos.
temas clave.
Conjunto de preguntas Brindar a una encuesta un
redactadas de forma coherente,  alcance mayor y comprobar
Encuesta Cuestionario  organizadas, secuenciadas y estadisticamente hasta qué
estructuradas, de acuerdo con punto puede generalizarse la
una determinada planificacion. informacién establecida.
Plantilla para registrar Identificar vacios,
informacién recopilada, ademas  redundancias o
Revision Ficha de documentos del departamento desactualizaciones en los
documental registro como indicadores, reportes, documentos que rigen la

correos institucionales, etc.

gestion de proyectos del
departamento.
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Procedimiento Metodologico de la Investigacion

A continuacion, se detalla el procedimiento a seguir para la aplicacion de cada una de las
técnicas, considerando el contexto institucional y la disponibilidad de los sujetos de la

investigacion, esto para cumplir con los objetivos especificos indicados del trabajo en curso.

Descripcion y Analisis Actual del Departamento

Para el desarrollo de esta fase se inicia con la aplicacion de entrevistas y encuestas al
personal técnico, y a los distintos niveles del departamento, esto para obtener un informe
detallado que permita realizar el andlisis de la gestion de proyectos actual en el departamento de
Entrega y Aseguramiento del ICE, con el objetivo de identificar aspectos indispensables en el

procedimiento, como lo son redundancias, problemas y posibles mejoras.

Como indica (Hernandez-Sampieri, 2018), “en el analisis cualitativo, la accion esencial
consiste en que recibimos datos no estructurados, a los cuales nosotros les proporcionamos una

estructura”.

Seguidamente, mediante la observacion participativa activa; y en calidad de colaborador
del Instituto Costarricense de Electricidad, se dispone de acceso directo al departamento, lo que

permite identificar de primera mano las actividades y roles que se desarrollan en él.

Analisis de Marcos de Trabajos Adaptativos

A partir del analisis de la situacion actual del departamento, se realiza la revision
documental referente a aspectos relevantes de enfoques adaptativos y buenas practicas en gestion
de proyectos de la Séptima Edicion de la Guia PMBoK (PMI, 2021), con el objetivo de realizar
una comparacion entre ambas, de donde se puedan obtener herramientas, plantillas y artefactos

recomendados para ser adaptados a la propuesta.
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Una vez finalizada la revision documental, se compara la misma con lo realizado dentro
del departamento, utilizando la triangulacion, misma que (Nifio Rojas, 2011) la define como:
“estrategia para el estudio cualitativo de un problema desde diferentes fuentes, con la aplicacion

de distintas técnicas y la participacion de distintos agentes”.

Formulacion de la Propuesta de Optimizacion de Gestion de Proyectos

Luego de realizar el analisis de los problemas, necesidades y aspectos de mejora en el
departamento en comparacion con la revision documental para el analisis de marcos de trabajo
adaptativos, se procede a la elaboracion de la propuesta para optimizar la gestion de proyectos
dentro de DEAS, la misma se basa en un enfoque adaptativo, tomando como base las etapas del

ciclo de vida de proyectos de Scrum y las buenas practicas de la Guia PMBoK.

Se incluyen una serie de artefactos y plantillas alineadas con buenas practicas
reconocidas en gestion de proyectos, estos recursos estan disefiados para facilitar el trabajo de los
colaboradores y se encuentran asociados a una o mas etapas del ciclo de vida del proyecto, ya sea

como insumos para iniciar actividades o como productos generados en el desarrollo de estas.

Seguidamente se establecen las areas involucradas, los roles especificos y las
responsabilidades asociadas a cada fase del proceso, esto permite una mejor trazabilidad de las

actividades dentro del departamento.

Finalmente, se documenta de manera estructurada la propuesta para optimizar la gestion
de proyectos en DEAS, incluyendo las tareas que deben ejecutar los actores involucrados, lo cual

constituye el resultado consolidado de esta investigacion.
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Capitulo IV. Analisis de Resultados

Este capitulo tiene como objetivo presentar y analizar los resultados obtenidos a partir de
la aplicacion de los instrumentos de recoleccion de datos seleccionados, y por ende interpretar

los hallazgos en relacion con los objetivos planteados al inicio del trabajo.

Desde una logica comun, analizar es descomponer y examinar las partes de un

todo, a fin de reconocer su naturaleza, relaciones y caracteristicas, operacion

que concluye con el regreso al todo, es decir, con la sintesis, lo cual permite la

obtencion del conocimiento. (p.103) (Nifio Rojas, 2011).

A continuacidn, se presenta el analisis de resultados segln el procedimiento
metodoldgico de la investigacion, establecido en el marco metodoldgico, en (p.442) (Hernandez-
Sampieri, 2018) se senala que: “El analisis cualitativo implica que organices los datos recogidos,

los transcribas cuando resulte necesario”.

Descripcion y Analisis Actual del Departamento

Para el desarrollo de esta etapa, se recopild la informacion con el proposito de obtener
una comprension detallada del estado actual del departamento en relacion con la gestion de
proyectos, la misma fue analizada para establecer un diagnostico preciso que sirva de base para

el disefio de la propuesta.

Recopilacion de Informacion de la Gestion de Proyectos del Departamento

Para llevar a cabo esta recopilacion, se emplearon distintos instrumentos, las cuales son
descritos en la Tabla 11 del capitulo anterior; para el desarrollo de esta fase se utilizaron las

siguientes técnicas:
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Entrevistas. Las mismas fueron aplicadas a los sujetos de la investigacion descritos en la
Tabla 8, algunas de manera virtual y otras presenciales, segun la disponibilidad de los
entrevistados, estas permitieron recabar informacion cualitativa sobre las practicas actuales y los

desafios percibidos por estos.

A continuacién, se muestra un analisis de las respuestas obtenidas de la aplicacion del

Apéndice A: Instrumento Guia de Entrevista, detallado en la seccion de apéndices.

Con el objetivo de iniciar el andlisis, la primera pregunta se enfoca en conocer la cantidad
de afios que tienen de laborar los entrevistados en DEAS del ICE, esto para contextualizar las
respuestas, ya que la experiencia acumulada incide directamente en el nivel de conocimiento de

la gestion de proyectos de los sujetos de investigacion.

En relacion con la primera pregunta, la Figura 16 evidencia que los entrevistados

presentan una amplia trayectoria en el departamento.

Figura 16

Resultados Obtenidos de la Primera Pregunta
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Con un rango de afios de experiencia que van desde los cinco hasta los 21 afios, el
promedio de antigiiedad se sitia en alrededor de 14,1 afios, lo que indica que se cuenta con una
planilla mayoritariamente consolidada y con conocimiento en funciones del departamento. La
mayoria de los entrevistados cuentan con mas de 12 afios de experiencia dentro del

departamento, lo que evidencia una estabilidad laboral en este.

De todos los casos se destacan dos, el primero al ser el perfil mas reciente, con cinco afos
de laborar en el departamento, y el segundo, por ser el mas experimentado de la investigacion,

con 21 afios de experiencia.

Con respecto a la segunda pregunta. ;Cuenta usted con conocimiento en gestion de
proyectos? En caso afirmativo, me podria indicar. ;Su conocimiento adquirido es teorico
(estudios formales) o empirico (aprendido en el trabajo)? Se muestra en la Tabla 12, un resumen
de las respuestas brindadas por cada entrevistado, junto al puesto que cumple el mismo dentro

del departamento y a un cddigo asignado para mantener su anonimato.

Tabla 12

Respuestas Obtenidas de la Segunda Pregunta

Caddigo del Puesto Respuesta
entrevistado

Entl Personal técnico  Si tedrico aparte en el TEC, un poco de scrum, y
PMBOK.

Ent2 Nivel 3 Si, conocimiento en gestion de proyectos tanto teorico
en metodologias agiles, como empirico el tradicional.

Ent3 Personal técnico  No formal, pero entiendo un poco los conceptos.

Ent4 Nivel 3 Si tengo conocimiento en gestion de proyectos de forma
empirica y estudios formales.

Ent5 Personal técnico  Empirico, no tan profundo.

Ent6 Nivel 3 Lleve un médulo en administracion de proyectos,
teorico.

Ent7 Nivel 2 Si, tengo una Maestria en Administracion de Proyectos.
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Cadigo del Puesto Respuesta
entrevistado

Ent8 Nivel 1 Si, cuento con una Licenciatura en Ingenieria Industrial
y certificaciones varias, ademés de experiencia practica.

Ent9 Personal técnico  No cuento con conocimiento.
Si, tengo experiencia empirica, he dirigido varios

Ent10 Nivel 2 proyectos y cuento con certificaciones de cursos
internos.

El andlisis de las respuestas con respecto al conocimiento en gestion de proyectos revela
variedad en los niveles de formacion y experiencia dentro del departamento de Entrega y
Aseguramiento. Los niveles jerarquicos mas altos (uno, dos y tres), cuenta con certificaciones
profesionales, lo que les permite tener un enfoque estratégico, estructurado y consciente de las

mejores practicas internacionales.

Por otro lado, el personal técnico evidencia un conocimiento mayoritariamente empirico
o limitado, en algunos casos, se ha tenido exposicion tedrica en estudios previos, pero sin una
aplicacion formal en el entorno laboral, lo que representa una oportunidad de fortalecimiento en

cuanto a la adopcion de enfoques adaptativos.

El nivel de conocimiento declarado sugiere que, aunque existen bases tedricas y
empiricas entre los colaboradores, no todos poseen un dominio estructurado de los principios de
gestion de proyectos, por lo que esta situacion representa una oportunidad para consolidar ese

conocimiento adaptado al contexto del departamento.

Para la pregunta tres, se obtienen los resultados mostrados en la Figura 17, la cual esta
enfocada en conocer la experiencia de los entrevistados en enfoques adaptativos y la opinion al

respecto que tienen.
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Figura 17

Resultados Obtenidos de la Tercera Pregunta

Nivel de Conocimiento en Enfoques
Adaptativos

Numero de entrevistados
w

Solo conocimiento tedérico Desconocimiento total Uso parcial

Los resultados a esta pregunta reflejan que, no existe una exposicion general al concepto
de enfoques adaptativos, por lo que su aplicacion dentro del departamento es inexistente, ademas
que pocos la han utilizado, pero en entornos fuera del departamento. Tanto el nivel uno como los
niveles dos, son los que estan mas familiarizados al concepto, aungue reconocen que no lo

utilizan formalmente en el departamento.

Con respecto a los niveles tres el conocimiento se considera solo tedrico, sin la aplicacion
de estos en proyectos actuales, ademas el personal técnico indica en su mayoria que no conoce

estos enfoques o solo los ha oido mencionar en espacios informales.

La pregunta cuatro busca conocer si existe algun enfoque adaptativo o tradicional
definido para gestionar los proyectos en el departamento, y en caso afirmativo que mencionen las
herramientas o estandares de procesos, que utilizan. En la Tabla 13 se brinda un resumen de

estas respuestas.
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Respuestas Obtenidas de la Cuarta Pregunta

Cadigo del
entrevistado

Puesto

Respuesta

Entl

Personal técnico

No existe un enfoque definido.

Considero que no hay un enfoque definido. En algunos

Ent2 Nivel 3 proyectos se establecen ciertos cronogramas o reuniones
dependiendo de la importancia del proyecto.
Ent3 Personal técnico  No hay un enfoque establecido.
Uno definido no. En el departamento a veces se trata de
Ent4 Nivel 3 establecer controles, pero existen muchas inconvenientes
que impiden cumplir con los mismos.
Ent5 Personal técnico  No existe un enfoque.
No hay, el departamento tiene muchos afios de trabajar de
Ent6 Nivel 3 la misma manera, sin cambios establecidos o definicion
de un enfoque.
Podria decirse que operamos sin una metodologia clara.
Ent7 Nivel 2 No hay estandares compartidos para planificar, ejecutar o
controlar proyectos
En este momento no contamos con una metodologia o
enfoque formalmente establecido en el departamento. Si
Ent8 Nivel 1 bien hay elementos tradicionales como cronogramas o
reuniones de seguimiento, no hay un marco oficial que
rija cdbmo se deben gestionar los proyectos.
Ent9 Personal técnico  Un enfoque definido no hay, todos trabajan a su manera.
Dentro del departamento no hay un enfoque establecido.
Ent10 Nivel 2 Se intenta dar seguimiento de una forma tradicional, con

indicadores y ciertos cronogramas, pero cada equipo
adapta su manera de trabajar.

El analisis de estas respuestas revela que dentro del departamento de Entrega y

Aseguramiento del ICE la gestion de proyectos no cuenta con un enfoque establecido, aunque

algunos mencionan esfuerzos para dar seguimientos de una manera tradicional, no existe una

formalizacion clara. En su lugar cada equipo de proyectos aplica métodos a su criterio, lo que

genera una variacion en la ejecucion y seguimiento de los proyectos.
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En la mencion de algunas respuestas, se ve un poco presente el enfoque tradicional ya
que se habla de cronogramas, planificacion e indicadores, aunque en la mayoria de los casos de
una forma poco sistemadtica, sin una documentacion formal; lo que sugiere una dependencia de

estructuras lineales y predecibles.

Para el andlisis de la pregunta cinco, la cual consulta acerca del nivel de trazabilidad en el
departamento, se observa en la Figura 18 la calificacion del nivel de trazabilidad que brindaron

los entrevistados.

Figura 18

Resultados Obtenidos de la Quinta Pregunta

Nivel de Trazabilidad

HBaja ENulo B Moderada

Acé se evidencia una situacion preocupante, ya que la mayoria de entrevistados perciben
un nivel bajo o inconsistente, donde predomina una gestion informal basada en medios no

estructurados como comunicacion verbal, anotaciones o uso de WhatsApp.
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Esta informalidad revela una falta de estandarizacion y debilidades en los procesos del
departamento para registrar, actualizar y compartir informacion de los proyectos; varias
respuestas indican que la trazabilidad de los proyectos depende del coordinador del proyecto, lo
que refleja una falta de estandarizacion en la gestion de proyectos, por ende, se reduce la

capacidad de monitoreo, retroalimentacion y toma de decisiones basadas en evidencia.

La pregunta seis que consulté si se han presentado problemas en el departamento con

respecto a la gestion de proyectos; los resultados de la pregunta se presentan en la Tabla 14.

Tabla 14

Respuestas Obtenidas de la Sexta Pregunta

Problemas identificados Cantidad de menciones
Falta de comunicacion 7
Falta de coordinacion entre equipos
Falta de materiales y herramientas
Falta de personal
Falta de capacitaciones
Informacion incompleta

R WWw| oo

El 100% de los entrevistados afirmaron que si, identificando obstaculos que afectan
directamente la ejecucion y la coordinacion, el problema mas recurrente mencionado en el 70%
de las respuestas, es la falta de comunicacion entre equipos y coordinadores, lo cual impide una

alineacion clara de objetivos y prioridades.

Con respecto a la falta de coordinacion entre equipos la respuesta se menciona en al
menos el 60% de los casos, evidenciando un problema operativo, que impacta la eficiencia
general; el faltante de materiales y herramientas, fue sefialada en el 50% de las respuestas, lo que

refleja una debil planificacion de recursos.
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Otros problemas mencionados los cuales estan presentes en el 30% de las respuestas, son
la falta de personal y de capacitaciones técnicas, lo que muestra debilidades tanto en el soporte
operativo como en el fortaleciendo del recurso humano. Por otro lado, en un diez por ciento de

las respuestas se mencionan problemas relacionados con envi6 de informacion incompleta.

Las menciones relacionadas a la séptima pregunta se muestran en la Tabla 15, las
mismas se enfocan en que actividades o procesos podrian modificarse o mejorarse para evitar los

problemas en la gestion de proyectos del departamento.

Tabla 15

Resultados Obtenidos de la Séptima Pregunta

Proceso para mejorar Cantidad de menciones
Planificacion y control de cambios 6
Comunicacion
Asignacion de recursos
Claridad en entregables y tareas
Fuente oficial de informacion

N W |~ |Oo1

Los entrevistados mencionan en un 60% de las respuestas, que el problema principal es la
planificacion tanto inicial como en el seguimiento, esto incluye la necesidad de definir mejor los

hitos, prever recursos con antelacion y controlar los cambios de una forma estructurada.

La comunicacion se menciona en el 50% de las respuestas, enfocada en la falta de
claridad de instrucciones, ademas de la descoordinacion entre gestores y técnicos, esto por no

contar con un canal formal para el intercambio de informacion.

También se recalca la deficiente asignacion de insumos como una debilidad critica, en la

cual destacan que existe la necesidad de controles mas rigurosos e inventario actualizados. Las
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respuestas en general reflejan problemas de procesos mal definidos, roles poco claros y una débil

estructura de soporte técnico y logistico.

La octava pregunta consulto6 a los entrevistados acerca de las necesidades identificadas en
el departamento sobre la gestion de proyectos, en la Figura 19 se muestra las necesidades

mencionadas por los entrevistados en el departamento.

Figura 19

Respuestas Obtenidas de la Octava Pregunta

Necesidades Identificadas

Mejor comunicacioén

Mayor disponibilidad de materiales
Mejor coordinacion

Acceso a la planificacion general
Mayor involucramiento del personal
Capacitacion en metodologias
Mejores herramientas de seguimiento

Protocolos y roles claros

Plantillas estandarizadas

o
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Para lo cual en su mayoria se menciona la urgencia de contar con herramientas de
seguimiento, protocolos comunes y plantillas estandarizadas; estas ultimas fueron mencionados
en el 50% de las respuestas, por otro lado, un 40% de los entrevistados sefial6 la importancia de

establecer roles y responsabilidades bien definidas.
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Por otro lado, se destaca como prioridad clave, el capacitar al personal en gestion de
proyectos con énfasis en enfoques y herramientas modernas; aungue se reconoce una posible

resistencia al cambio en el personal con més antigiiedad del departamento.

La disponibilidad de materiales se identifica en un diez por ciento de las respuestas,
reafirmando un problema previamente mencionado. Finalmente se resalta la necesidad de un
mayor involucramiento del personal técnico en la planificacion, asi como una mejora en la

coordinacion de los proyectos, lo cual apunta a la necesidad de un enfoque adaptativo.

La novena pregunta esta relacionada a conocer si existe documentacion en el
departamento para el manejo de proyectos; por lo que las respuestas revelan una problematica
significativa en cuanto a la existencia y uso de esta en el departamento, si bien algunos
colaboradores afirman que, si existe, la mayoria coincide en que su aplicacion, carece de

estandarizacion, es deficiente y no es accesible para todos.

Desde el punto de vista del personal técnico la percepcion es clara, no estan seguros de la
existencia de esta documentacién, ya que no cuentan con acceso directo a la misma; la
informacidn que obtienen relacionada a los proyectos del departamento es por medio de correo
electronico, llamadas o WhatsApp; lo que indica un problema critico de comunicacion y de

acceso a la informacion operativa.

Los niveles tres reconocen la existencia de cierta documentacion a nivel de correo
electronico, pero la misma es escasa, de uso limitado o generado por una iniciativa propia,
incluso se menciona la necesidad de improvisar antes de guiarse por un documento; lo que

refleja una desconexion entre la planificacion y la ejecucion en el campo.
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Por su parte los niveles dos y el nivel uno, reconocen que existe cierta documentacion,
pero no estandarizada, sefialan que cada encargado tiene su propia forma de trabajar, lo que
dificulta una gestion integral de proyectos, generando fragmentacién del conocimiento,

duplicacion de esfuerzos y perdida de informacion clave.

En la Tabla 16, se brinda un resumen de las respuestas brindadas por los entrevistados.

Tabla 16

Respuestas Obtenidas de la Novena Pregunta

Cddigo del Puesto Respuesta

entrevistado

Entl Personal técnico ~ Creo que no existe documentacion y si la hay, nosotros no
tenemos acceso, lo Gnico son los correos que recibimos.

Ent2 Nivel 3 Documentacion para el manejo de proyectos en el
departamento no.

Ent3 Personal técnico  Muy poca. Recibimos indicaciones por correo o llamada.
Existe cierta documentacion, pero su uso es casi nulo. La

Ent4 Nivel 3 mayor parte del tiempo nos toca improvisar, antes de
guiarnos por un documento oficial.

Ent5 Personal técnico  Debe de existir, pero no llega a nosotros directamente.

Ent6 Nivel 3 Si existe, pero es insuficiente, hablamos de correos y

ciertas plantillas en Excel, sin respaldo ni estandarizacion.

Existe, algo de documentacion, pero es limitada y no
Ent7 Nivel 2 responde a un estandar. Cada encargado maneja sus
propios archivos normalmente en Excel o Word.

Existe, pero es parcial y se genera mas por cumplimiento.

Ent8 Nivel 1 No contamos con un repositorio Gnico o guia formal para
la gestidn de proyectos.

Ent9 Personal técnico  No la recibimos directamente. Lo Gnico que recibimos es
por medio de correo electronico.

Ent10 Nivel 2 Si existe, pero no siempre se utiliza. Ya que no son

compartidos ni validados a nivel departamental.

La déecima pregunta que se les hizo a los entrevistados busca ver si se define el alcance y
tiempo antes de empezar a ejecutar los proyectos dentro del departamento, en la Figura 20, se

muestra el porcentaje de las respuestas brindadas.
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Figura 20

Resultados Obtenidos de la Décima Pregunta

¢Se define el alcancey el tiempo?

B Si, se define formalmente

B Si, pero no se cumple por
imprevistos

H No se definen

Las respuestas revelan que, aunque en la teoria se definen antes de iniciar los proyectos,
en la practica esto no siempre se cumple ni se comunica de manera efectiva a todos en el equipo

de trabajo.

Varios entrevistados sefialan que, si existe una planificacion inicial, especialmente
cuando hay exigencias regulatorias como las establecidas por la SUTEL (Superintendencia de
Telecomunicaciones), por lo cual se establecen indicadores en el departamento, sin embargo, es
recurrente la afirmacion de que el cumplimiento de tiempos se irrespeta debido problematicas

recurrentes en el departamento. Lo que sugiere debilidades en la gestion del cambio.

Con respecto al nivel operativo, es claro que el personal técnico no participa en la

definicion del alcance ni del tiempo, esto demuestra una gestion descendente y poco
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colaborativa, reflejando que existe una desconexion preocupante entre los niveles estratégicos y

los ejecutores de los proyectos.

Para el andlisis de la undécima pregunta, en la cual se les consulté a los entrevistados la
manera en la cual se controla y monitorea el avance de los proyectos, revela una coexistencia de
practicas formales e informales dentro del departamento, en la Figura 21 se muestra el

porcentaje de las respuestas brindadas.

Figura 21

Resultados Obtenidos de la Undécima Pregunta

Monitoreo de Avance de Proyectos

Formales estructurados

H Informales no
60% I )
sistematizados

Por un lado, el nivel uno y los niveles dos mencionan mecanismos estructurados como
ciertos reportes mensuales, reuniones de seguimiento, cronogramas ¢ indicadores, lo que sugiere,
existe una intencion de aplicar una gestion de proyectos de manera organizada y sistematica, con
implementacion de reuniones que detonan un interés de medir el progreso con base a datos

cuantificables.
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Sin embargo, también existe una evidente presencia de practicas informales o poco
estandarizadas; varios colaboradores mencionan que el monitoreo depende de que el coordinador
realice consultas esporadicas, ya sea por llamadas, correos electronicos o mensajes de

WhatsApp, demostrando una falta de procedimientos definidos.

La presencia de esta informalidad puede provocar inconsistencias en el control de avance,
ya que se depende de una iniciativa individual por parte de un coordinador. Ademas, se
evidencia la carencia de una herramienta unificada que permita integrar toda la informacion de

seguimiento, lo que puede dificultar la toma de decisiones tanto operativas como estratégicas.

El anélisis de las respuestas brindadas a la pregunta numero 12, evidencian que la gestion
de cambios en los proyectos del departamento se lleva a cabo de manera poco estructurada y sin
un proceso formal, los cambios suelen comunicarse, a través de correos, llamadas o incluso
mensajes de WhatsApp; por lo que se determina que la gestion de proyectos tiene que adaptarse

a imprevistos, sin contemplar adecuadamente los riesgos.

No se observa la existencia de un flujo de aprobacion claramente definido ni mecanismos
de andlisis previos, lo cual genera improvisacion y decisiones unilaterales. Ademads, hay una
notable desconexion entre quienes toman decisiones y quienes ejecutan, ya que muchos técnicos

mencionan que los cambios les llegan sin contexto ni justificacion, afectando su planificacion.

Los niveles tres manifiestan que la falta de claridad y respuesta desde los niveles
superiores los obliga a tomar decisiones inmediatas. En cuanto a la adaptabilidad, si bien existe
cierta capacidad de respuesta, esta se da por necesidad y presion operativa mas que por diseflo
estratégico, lo cual genera desgaste, sobrecarga y posibles inconsistencias en la ejecucion, en

general, se muestra una alta dependencia de la capacidad individual.
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En la Tabla 17 se presentan las respuestas brindadas por los entrevistados.

Tabla 17

Respuestas Obtenidas de la Duodécima Pregunta

Cadigo del
entrevistado

Puesto

Respuesta

Entl

Personal técnico

Se ajusta en el momento, no se registra formalmente. Se
hace lo que se puede.

Ent2

Nivel 3

Normalmente se informa de los cambios por medio de un
correo o llamada. Muchas veces sin que haya una
evaluacion técnica ni una aprobacion clara.

Ent3

Personal técnico

Se realizan cuando salen a veces ni se hacen, los
indicamos via WhatsApp o por llamada. También se da
gue nos cambian de prioridades sin previo aviso y muchas
veces nos afecta los tiempos.

Ent4

Nivel 3

Deberia existir un flujo de aprobacion, pero los niveles de
arriba tardan en responder, por lo que tomamos
decisiones inmediatas. Los cambios de prioridad nos
Ilegan de manera repentina, sin mucha explicacion.

Ent5

Personal técnico

No se informan oficialmente. Existen algunos cambios
gue nos corresponde decidir a nosotros.

Ent6

Nivel 3

Se gestionan a través de correos, o vienen directo de las
jefaturas superiores por medio de la direccién técnica.
Con respecto a la adaptabilidad, nos toca acoplarnos, ya
gue recibimos solicitud de cambios de manera constante.

Ent7

Nivel 2

No hay un procedimiento claro. Hay ciertas solicitudes
que suelen recibirse por correo o reuniones informales.
Por lo que cada coordinador maneja las mismas como
considere conveniente.

Ent8

Nivel 1

Las peticiones de cambio se atienden por presion o
necesidad operativa, existe cierta flexibilidad ya que
normalmente se tienen que resolver en el momento. En
ciertos momentos, la capacidad de adaptacion puede verse
limitada por la escasez de materiales o de personal.

Ent9

Personal técnico

Nosotros informamos acerca de los cambios que surgen
en la calle. Pero cuando vienen por orden de arriba no nos
dicen el por qué cambio algo.

Ent10

Nivel 2

No hay un proceso establecido; depende de cada
coordinador del proyecto. Nos corresponda priorizar
segun la disponibilidad del recurso que tengamos.
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El andlisis de las respuestas de la pregunta decimotercera muestra que el seguimiento de
entregables en los proyectos enfrenta dificultades recurrentes que afectan la calidad, el

cumplimiento de los tiempos y la coordinacién entre equipos, siendo este ultimo el mas sefialado.

En la Figura 22, se observan las dificultades recurrentes mencionadas por los

entrevistados.

Figura 22

Respuestas Obtenidas de la Decimotercera Pregunta

Dificultades Recurrentes

Falta de coordinacién entre areas
Entregables incompletos
Retrasos por retrabajos

Falta de verificacion de calidad
Falta de insumos

Entrega sin pruebas por presion

Cambios no informados

Varios de los entrevistados coinciden en que los cambios de requisitos o prioridades no
son comunicados adecuadamente, lo que genera confusion, retrabajos, retrasos y en algunas
ocasiones tener que abandonar proyectos. La falta de insumos y de personal se menciona como

barrera constante, lo cual impacta directamente en los entregables establecidos.

Otro tema critico es la presion por cumplir plazos, que lleva a entregar productos sin
validaciones, sin pruebas e incluso incompletos, colocando por encima la cantidad de la calidad,

esto sugiere que la planificacion y el seguimiento no estan alineados con una gestion de
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proyectos efectiva; se evidencia una falta de control de calidad en los procesos de entrega,

atribuida a plazos ajustados y falta de margen para revisiones.

Con respecto a la pregunta decimocuarta, las respuestas evidencian que dentro del
departamento las lecciones aprendidas de los proyectos, no se registran ni se gestionan de
manera sistematica ni formal; los entrevistados indican que estas lecciones se comparten en el
mejor de los casos de manera verbal e informal entre comparieros al cierre de los proyectos, pero

no existe un proceso establecido de documentacion o difusion.

En la Figura 23, se muestra el porcentaje acerca del registro de lecciones aprendidas.

Figura 23

Resultados Obtenidos de la Decimocuarta Pregunta

¢Se registran las lecciones
aprendidas?

B Compartidas
verbalmente, no
documentadas

m No se documentan ni se
comparten regularmente

B Dependen de la
experiencia individual

Lo que sugiere una cultura dentro del departamento en que el conocimiento se transmite

de manera personal, lo que limita su reutilizacion y provoca una alta dependencia del
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conocimiento de los individuos, lo que muestra una falta de mecanismos que garanticen la

continuidad del conocimiento mas alla de las personas.

Esta falta de documentacidn implica una pérdida de oportunidades para mejorar procesos,
prevenir errores repetidos y replicar buenas préacticas, lo que genera ineficiencias, especialmente
cuando los proyectos enfrentan retos similares en futuros proyectos. Ademas, la carencia de un
enfoque para registrar lecciones aprendidas obstaculiza la creacién de una memoria

departamental, limitando la madurez en la gestion de proyectos.

La decimoquinta pregunta consulté si. ;Ha habido situaciones donde el control de
proyectos fue insuficiente? Los resultados mostrados en la Figura 24 indican en un 100% que el
control de los proyectos en efecto ha sido insuficiente, lo cual ha generado una serie de

consecuencias negativas, para el cumplimiento de los indicadores y objetivos.

Figura 24

Resultados Obtenidos de la Decimoquinta Pregunta

¢El control de proyectos actual es
insuficiente?

H Si

H No
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Como causas recurrentes se menciona la falta de supervision, especialmente en proyectos
que se ejecutan durante los fines de semana, también la subestimacion de riesgos, la ausencia de
un liderazgo claro cuando no hay un responsable directo que brinde seguimiento afectando la
coordinacién y la continuidad del trabajo. Un aspecto critico presente en respuestas anteriores es

la falta de registro y control de materiales que deriva en retrasos operativos importantes.

Estas debilidades afectan no solo la planificacion, sino también la ejecucion y cierre de
los proyectos, evidenciando la necesidad de mejorar los mecanismos de seguimiento, supervision

y toma de decisiones.

El anélisis sugiere que un enfoque adaptativo, permitiria implementar cambios en la
estructura de control, asegurando un liderazgo presente y activo que fortalezcan la gestion de

proyectos en el departamento.

En la ultima pregunta como se muestra en la Figura 25 los resultados brindan un
consenso claro, al igual que la pregunta anterior el 100% de los entrevistados indican que un
enfoque adaptativo mejoraria la trazabilidad y el control en la gestion de proyectos. Reconocen
que este tipo de enfoque facilitaria una reaccion mas agil ante imprevistos, ademas, promoveria

una comunicacion mas fluida, aumentaria la eficiencia y reduciria errores o retrabajos.

Sin embargo, también emergen barreras significativas para su implementacion, la mas
destacada es la resistencia al cambio, especialmente entre el personal con mas antigliedad, otras
barreras recurrentes, incluyen la falta de capacitacion en enfoques adaptativos como en el uso de
herramientas tecnoldgicas modernas. También se menciona la cultura organizacional, en la cual

se reflejan procesos burocréaticos y una comunicacion deficiente.
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Figura 25

Resultados Obtenidos de la Decimosexta Pregunta

¢Un enfoque adaptativo mejoraria la
trazabilidad en la gestion de proyectos?

H Si

H No

Encuestas. Para obtener datos especificos del personal del departamento de Entrega y
Aseguramiento del ICE, se disefi6 el Apéndice B: Instrumento de Cuestionario, detallado en
la seccion de apéndices, el mismo se aplico por medio de Google Forms, este instrumento
permitié complementar la informacion con datos mas estructurados respecto al proceso actual y a

la documentacion generada por el departamento.

La facilidad de acceso al cuestionario digital favorecio la participacion del personal y
facilit6 la recoleccion de datos en un corto periodo de tiempo, lo que ayudo a centralizar las

respuestas y agilizar el analisis de los resultados obtenidos.

El cuestionario abord6 aspectos clave del ciclo de vida de los proyectos, para esto las
respuestas se agruparon en cuatro opciones de frecuencia: siempre, a veces, rara vez y nunca, lo
cual permitio identificar patrones de comportamiento y areas criticas que requieren atencion. A

continuacion, se muestra en la Tabla 18 los resultados de la encuesta aplicada.



Tabla 18

Resultados Obtenidos del Cuestionario Aplicado
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Item Siempre Aveces Rara Nunca

vez

¢Con qué frecuencia participa usted en proyectos 10% 90%

dentro del departamento?

¢Los procedimientos para gestionar proyectos estan

debidamente documentados y accesibles para los 50% 30% 20%

miembros del equipo?

¢En los proyectos, los roles y responsabilidades del

equipo estan claramente definidos y comprendidos 10% 60% 20% 10%

por todos los involucrados?

¢Se genera algin documento interno que formaliza 10% 20% 20% 50%

e inicia oficialmente los proyectos?

¢Se documenta formalmente el alcance del proyecto 50% 40% 10%

desde el inicio?

¢Los proyectos cuentan con un cronograma de

actividades, donde conozca usted las fechas 10% 10% 70% 10%

esperadas para cada entregable?

¢Se hace seguimiento regular al cumplimiento de 40% 40% 20%

plazos y entregables?

¢Se tienen definidas las tolerancias para desvios en 10% 70% 20%

el cronograma?

¢Se definen y revisan formalmente los entregables 10% 20% 70%

del proyecto durante su ejecuciéon?

¢Se cuenta con un plan de comunicacion definido 60% 20% 20%

para el equipo del proyecto?

¢Se realizan reuniones periddicas para revisar el 10% 30% 50% 10%

avance y control del proyecto?

¢Se registran los cambios en el proyecto, en algun 30% 60% 10%

documento interno?

¢Se implementa un plan de manejo de riesgos que

incluya identificacion, seguimiento y control de 20% 60% 20%

estos?

¢Se toman acciones correctivas de manera oportuna 10% 60% 30%

cuando surgen problemas?

¢La gestion de proyectos es flexible para adaptarse 10% 60% 20% 10%

a cambios emergentes?

¢Se cuenta con trazabilidad adecuada para tomar

decisiones oportunas durante el desarrollo del 10% 30% 60%

proyecto?

¢ Todos los proyectos cuentan con métricas o 10% 40% 50%

indicadores para medir su éxito?
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item Siempre Aveces Rara Nunca
vez
¢Se maneja un repositorio de lecciones aprendidas 10% 30% 60%

dentro del departamento?

¢El cierre de los proyectos se realiza de forma

formal, incluyendo documentacion y comunicacion 10% 20% 50% 20%
al personal involucrado?

El analisis de este cuestionario se organiza en tres bloques tematicos: la planificacion y
formalizacion, ejecucion y control, y cierre y mejora continua; cada apartado examina los
resultados mas relevantes y ofrece observaciones orientadas a estructurar la propuesta para
optimizar la gestion de proyectos dentro del departamento de Entrega y Aseguramiento del

Instituto Costarricense de Electricidad.

Planificacion y Formalizacion de Proyectos. El anélisis de los datos obtenidos en la
aplicacion del cuestionario evidencia que la planificacion y la formalizacion de los proyectos en
el departamento de Entrega y Aseguramiento presenta serias debilidades estructurales. A pesar
de que un 90% del personal técnico reporta participar a veces en los proyectos, lo que indica un

grado alto de involucramiento operativo, este esfuerzo no se acompaiia de procesos formales.

La ausencia de procedimientos claramente documentados y accesibles genera
incertidumbre en la ejecucion y limita la estandarizacion de buenas practicas, es preocupante que
un 50% de los encuestados indique que nunca se genera un documento que formalice el inicio de
los proyectos, ya que esto demuestra que muchas iniciativas podrian estar comenzando sin un

acuerdo claro de los objetivos, alcance, tiempos y responsables.

Por otro lado, se determina que la definicidon del alcance se realiza formalmente solo a
veces, segun el 50% de los encuestados o rara vez como indica el 40%, lo que compromete la

alineacion del equipo con la satisfaccion del cliente.
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Otro aspecto critico es la débil definicion de roles, si bien el 60% reporta que a veces
estan claros, un 30% indica que ocurre rara vez o nunca. Esta ambigiliedad puede generar
redundancias, omisiones y conflictos en la ejecucion, lo que refleja que la fase de planificacion
adolece de formalizacion, estandarizacion y trazabilidad, lo cual afecta directamente el control

posterior de los proyectos.

Por este motivo se considerd necesario el desarrollo de esta investigacion, ya que la
misma propone plantillas, actas de inicio y reuniones de seguimiento, que buscan asegurar la
definicion temprana y clara de cada proyecto que se gestiona dentro del departamento de Entrega

y Aseguramiento del Instituto Costarricense de Electricidad (ICE).

Ejecucion, Seguimiento y Control de Proyectos. Para el analisis relacionado a la etapa
de la ejecucion de los proyectos, los resultados muestran una fuerte carencia de control

estructurado, lo que pone en riesgo la calidad, los plazos y los resultados esperados.

Un dato especialmente critico es que el 70% de los participantes reporta que los
proyectos rara vez cuentan con cronogramas claros de actividades que definan fechas esperadas
por entregable. Esto se traduce en una ejecucion desorganizada, donde los equipos no tienen

visibilidad del avance ni claridad sobre sus metas a corto plazo.

Asimismo, el seguimiento regular de los plazos se realiza de forma muy irregular; 40% a
veces, 40% rara vez y 20% nunca, lo que confirma que el monitoreo de avances no esta
sistematizado dentro del departamento. Esta falta de seguimiento se ve agravada por la escasa

definicion de tolerancias pues un 70% indica que rara vez se contempla.

En cuanto al control de calidad, el 70% afirma que los entregables del proyecto rara vez

se revisan formalmente durante la ejecucion, lo cual eleva el riesgo de errores o productos
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incompletos. A nivel de comunicacion, si bien un 60% sefiala que a veces existe un plan, el 40%
restante evidencia que la comunicacion no esta garantizada en todos los proyectos, lo que afecta

la coordinacién y gestion del equipo.

Ademas, se identifico que las reuniones de seguimiento son insuficientes, solo un diez
por ciento afirma que se realizan siempre y un 50% rara vez, en sintesis, se requiere con urgencia
establecer mecanismos regulares de control, incluyendo cronogramas, reuniones periddicas,
revision de entregables y reportes de avance, para mejorar la capacidad de respuesta y por ende

la trazabilidad en la ejecucion de los proyectos.

Cierre, Flexibilidad y Mejora Continua. El cierre de los proyectos y la gestion del
conocimiento posterior muestran serios vacios que limitan el aprendizaje organizacional y la
mejora continua. EI 60% de los encuestados indicoé que nunca se maneja un repositorio de
lecciones aprendidas, lo cual implica una perdida constante de experiencias valiosas, tanto

positivas como negativas.

El 50% senala que el cierre formal de proyectos ocurre rara vez y un 20% nunca,
revelando que muchos proyectos terminan sin una evaluacion estructurada ni documentacion de

resultados, esta practica debilita la rendicion de cuentas y la planificacion futura.

Otro hallazgo importante es que los cambios en los proyectos no se registran
adecuadamente, el 60% dijo que esto ocurre rara vez, lo que afecta la trazabilidad y dificulta
justificar decisiones ante clientes. Respecto a la gestion de riesgos, la mayoria de los encuestados
muestra desconocimiento o falta de aplicacion, solo un 20% reporta una implementacion

ocasional.
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A pesar de este contexto, hay sefiales positivas un 60% de los encuestados reconoce que
la gestion de proyectos a veces es flexible y adaptable a cambios emergentes y un porcentaje
similar considera que se toman acciones correctivas cuando surgen problemas. Sin embargo,
estas acciones no estan definidas formalmente, sino que parecen depender de la experiencia o

iniciativa personal.

Finalmente, se observa una escasa cultura de medicion; un 50% indica que los proyectos

rara vez cuentan con métricas de éxito, lo que limita la evaluacion objetiva del rendimiento.

Observacion Participativa Activa. Desde la experiencia directa como parte del equipo
de trabajo del Departamento de Entrega y Aseguramiento del ICE, se ha podido observar que la
gestion de proyectos se caracteriza por una ausencia de lineamientos metodoldgicos formalmente
establecidos. A pesar de que se adoptan elementos que recuerdan al enfoque tradicional estos

procedimientos no responden a una metodologia estructurada ni a una guia departamental.

En la mayoria de los casos observados a lo interno del departamento, los proyectos dan
inicio sin una definicion clara de roles ni objetivos detallados, lo cual normalmente genera
confusion y variaciones considerables entre los equipos. Esta falta de estandarizacion ha dado
lugar a una gestion que dependen en exceso del criterio individual, lo que repercute en la

eficiencia, en la trazabilidad y en la capacidad de reaccionar oportunamente a los imprevistos.

Al formar parte de ciertas reuniones a lo interno del departamento, y con la aplicacion del
instrumento Apéndice C: Instrumento de Observacion Participativa Activa se detecta que las

mismas carecen de estructura y proposito claro, lo que dificulta generar acuerdos sostenibles.

Desde la observacion participativa, se ha identificado una débil planificacion inicial de

proyectos y ejecucion clara. Las estimaciones de tiempo, recursos y alcance se modifican sin que



96

medie un proceso formal de control de cambios, lo que genera ajustes improvisados y posibles

afectaciones en la calidad de servicio, y por ende descontento en los clientes finales.

Se ha observado que muchos proyectos avanzan bajo una logica de cumplimiento mas
que de entrega de valor real, los mecanismos de cierres carecen de entrega documental, sin
procesos de revision ni espacios para extraer lecciones aprendidas. A pesar de estas limitantes, se
reconoce el alto nivel técnico y el compromiso del personal, que dia a dia laboran enfrentando

retos operativos sin contar con herramientas formales que estructuran su trabajo.

A partir de estas observaciones, se determina que el desarrollo de esta propuesta puede
aportar una solucion concreta y realista al contexto actual del departamento, este tipo de enfoque
ofrece una estructura clara y flexible que puede adaptarse al tipo de proyectos que ejecuta DEAS,
permitiendo organizar el trabajo en ciclos cortos, ademas, de facilitar la planificacion progresiva

y promover la retroalimentacion constante.

Esta dindmica permitiria fortalecer la colaboracion entre equipos, mejorar la
comunicacion con los usuarios internos y fomentar una cultura de mejora continua. Un enfoque
adaptativo permite visualizar los resultados tangibles desde etapas tempranas, lo que resulta

clave en un entorno donde las prioridades departamentales cambian con frecuencia.

Desde la posicion de observador participante activo, se identifica que la introduccion de
este tipo de marco de trabajo no solo mejoraria la gestion de proyectos en términos de eficiencia
y calidad, sino que también representa un paso hacia la modernizacion cultural dentro del
departamento, promoviendo précticas mas colaborativas, adaptativas y orientadas al valor

publico.
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Como parte del andlisis y segun lo establecido en el primer alcance del proyecto, se

desarrolla en la Tabla 19 una matriz con la evaluacion de los roles, flujos de trabajo, métodos y

procesos de toma de decisiones utilizadas en la gestion de proyectos dentro DEAS del ICE.

Tabla 19

Matriz Evaluativa de la Gestion de Proyectos en DEAS

Componente Descripcion Actual Evaluacion Observaciones Clave
No existe una definicion
formal de roles bajo un Falta claridad y diferenciacion
marco metodoldgico entre roles estratégicos, tacticos y
Roles (PMBOK, Scrum, etc.).  Bajo operativos. No hay
Los jefes de proyecto empoderamiento claro del equipo
asumen multiples técnico ni liderazgo distribuido.
funciones operativas.
Son mayormente lineales . .
i Los flujos varian entre proyectos
y reactivos, con poca A
. N y personas. No hay visibilidad
Flujos de estandarizacion. Se .
; Regular continua del estado de las tareas.
trabajo depende de correos y . .
T Carencia de herramientas como
comunicacion verbal :
. tableros visuales o backlogs.
para dar seguimiento.
En la préactica no se
utiliza un enfoque No se aplican metodologias
. documentado tradicionales u enfoques
Métodos de . ;
estion form_a_lment(_a. _Sg Regular adaptativos. _EX|ste_ apertura, pero
g planifica al inicio, pero falta formacion y liderazgo para
se ajusta sobre la marcha aplicarlos.
sin procesos definidos.
Las decisiones -
: El modelo actual limita la
importantes se toman de . .
) autonomia del equipo y retrasa la
forma centralizada por .
Toma de . . respuesta a cambios. No hay
.- mandos medios 0 Bajo : .
decisiones . - espacios definidos para toma de
jefaturas, con limitada - .
L ) decisiones colaborativa o
participacion del equipo .
. continua.
técnico o stakeholders.
La comunicacion es No hay reuniones de seguimiento
L, intermitente, informal y regulares ni definidas. La
Comunicacion . ., .
) no estructurada. Depende Regular informacion se pierde entre
interna . -
mucho del lider del canales no oficiales. Falta
proyecto. sistematizacion y transparencia.
.. Escasaono Se carece de formatos comunes o
Documentacion Regular

estandarizada. Cada jefe

plantillas. Esto afecta la
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Componente Descripcion Actual Evaluacion Observaciones Clave

de proyecto documenta trazabilidad y el aprendizaje
segun criterio personal. organizacional.
Se realizan ajustes sin Esto genera desalineamientos,
formalizacion ni analisis retrabajo y falta de control sobre

Gestion de de impacto. No se Baio el alcance. No se aplican buenas

cambios documentan ni J practicas de control de cambios
comunican ni se involucra al cliente a
adecuadamente. tiempo.
Limitado y reactivo. Se No se usan KPlIs, hay pocas

. monitorea por herramientas de visualizacion. No

Monitoreo y L

control en,tr_egables o fechas Regular hay revision estructurada del
criticas, pero no de progreso. Falta cultura de
forma continua. retroalimentacion periodica.

Analisis de Marcos de Trabajos Adaptativos

En esta fase se llevo a cabo la revision de marcos de trabajos, en busqueda de identificar

procesos o actividades recomendadas que puedan ser adaptadas al desarrollo de la propuesta.

Revision de Documentacion de la Guia del PMBoK y Scrum

Esta actividad se realizo con el fin de recolectar informacion existente de diferentes libros
y articulos, referentes a buenas practicas de metodologias tradicionales y enfoques adaptativos,

para la misma se aplico el siguiente instrumento de recoleccion de datos:

Revision Documental. A partir de la misma y por medio de la aplicacion del Apéndice
D: Instrumento de Revision Documental se realizaron tablas comparativas de las distintas

fases del ciclo de vida del proyecto; esto seglin lo establecido en el segundo alcance del trabajo.

Para continuar con el andlisis se muestra en la Tabla 20 que la fase de inicio, en PMBoK
busca claridad y control desde el principio, el mismo invierte tiempo en asegurar que el proyecto
esté bien definido antes de avanzar, y por su parte Scrum busca comenzar rapidamente y mejorar

la comprension del producto mediante la entrega de incrementos y feedback continuo.
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Fase de Inicio
Elemento PMBoK Scrum
Autorizar formalmente el Product Owner establece una visién
Objetivo proyecto y definir a alto nivel su  clara del producto, y comienza la
alcance y direccion estratégica.  formacion del backlog.
Acta de Documento formal que autoriza . )
S e . No se utiliza un acta formal; la
constitucion del el proyecto, identifica al Project .
; . vision del producto cumple un rol
proyecto Manager, interesados, define

(Documentacion)

objetivos, vision, restricciones y
stakeholders clave.

similar, definida por el Product
Owner.

Stakeholders

Identificados y analizados
formalmente. Se desarrolla un
plan de gestion de stakeholders.

Involucrados desde el inicio de
forma colaborativa e informal. Su
retroalimentacion es continua.

Requisitos

Reunidos y documentados a alto
nivel para crear la estructura de
desglose de trabajo (EDT) mas
adelante.

Se capturan en el Product Backlog
como historias de usuario o items
iniciales, priorizados segun valor.

Roles involucrados

Patrocinador del proyecto
Project Manager

Equipo de direccion de
proyectos

Product Owner

Scrum Master

Equipo de Desarrollo
(Development Team)
Stakeholders (cliente, usuarios)

Control del cambio

Cambios importantes, después
de la aprobacion requieren
procesos formales y aprobacion
del comité de control de
cambios.

Cambios se aceptan como parte
natural del proceso y se manejan
continuamente en la gestion del
backlog.

Duracion

Puede ser extensa, dependiendo
del tamafio del proyecto, por la
necesidad de autorizar y definir
formalmente.

Es breve, el objetivo es comenzar
rapidamente el ciclo iterativo de
sprints.

Riesgos en esta
etapa

Definir mal el alcance inicial o
no considerar adecuadamente a
los interesados.

Vision demasiado vaga; mitigado
por ciclos cortos y
retroalimentacion continua.

Nota: Informacion tomada de (PMI, 2021) y (Schwaber & Sutherland, 2020).

Seguidamente se observa en la comparativa de la Tabla 21 que la fase de planificacion en

PMBOoK busca minimizar la incertidumbre desde el inicio, por ende, requiere de mucha
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planificacion anticipada; a diferencia de Scrum que asume que no se puede predecir con

exactitud todo lo que va a suceder, por lo que planifica lo suficiente para comenzar e irse

adaptando constantemente.

Un enfoque adaptativo busca pasar de planes rigidos y documentacion extensa como la

establecida en un enfoque tradicional a planificacién minima y continta basada en feedback.

Tabla 21

Fase de Planificacion de PMBoK y su Equivalente en Scrum

Fase de Planificacion

Elemento PMBoK Scrum
Establecer las bases del proyecto  Definir qué se entregara en el
Objetivo (Alcance, tiempo, costo) préximo sprint y como se lograra,
mediante una planificacion manteniendo adaptabilidad.
detallada.
Se define con la EDT y el El Produ_ct Backlog actua como
Alcance fuente viva de alcance priorizado,
documento de alcance. X . .
ajustado en cada Sprint Planning.
Se detallan las actividades, Se usan sprints de duracion fija.
Cronograma duraciones, dependencias, y se El equipo selecciona lo que puede
crea un cronograma maestro. entregar en cada Sprint.
Se definen estandares de calidad, La calidad se integra mediante
Calidad métricas, y procesos de revisiones continuas del
aseguramiento. incremento.
Se identifican y asignan roles, El €quipo S.C“.Jm €s autoorganizado
. y multidisciplinario. No hay una
Recursos responsabilidades y recursos e ; s
: planificacion de asignacion de
materiales como humanos. .
tareas externas al equipo.
. - . Riesgos se abordan de forma
Se realiza un analisis de riesgos. b .
. . ; empirica y adaptativa, se
Riesgos Se crea un registro de riesgosy ., " .. :
identifican continuamente en las
un plan de respuesta. . .
retrospectivas y Daily Scrum.
La comunicacion es directa,
Se documentan canales, .
. frecuente y estructurada (Daily
Plan de frecuencia, responsables, y

comunicaciones

herramientas para informar a
stakeholders.

Scrum, Sprint Review,
Retrospective).
No se formaliza en un plan extenso.

Flexibilidad

Baja. Cualquier cambio al plan
requiere aprobacion formal.

Alta. Los planes se revisan 'y
adaptan al final de cada sprint.
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Fase de Planificacion

Elemento PMBoK Scrum
Se analiza el poder e interés de Los stakeholders colaboran
Plan de :
los skateholders y se crea una activamente con el Product Owner
stakeholders : ) ! - . .
estrategia de involucramiento. y participan en revisiones de sprint.
Nivel de Alta, detallada y formal para Baja. Lo necesario para avanzar. La

documentacién

todos los aspectos del proyecto.

documentacion va evolucionando.

Roles involucrados

Project Manager (Responsable
de la planificacion)

Equipo del proyecto
Stakeholders

Product Owner (Define el qué 'y
prioriza)

Developers (Definen el cémo)
Scrum Maéster (Facilita el proceso)

Tiempo dedicado a
planificar

Puede ser del 10% al 30% del
tiempo total del proyecto,
especialmente en proyectos
complejos.

Planificacion ligera antes del
primer sprint y luego en cada Sprint
Planning (2 a 4 horas por sprint
semanal, maximo 8 h para sprints
de 4 semanas).

Exito en la fase

Se mide por la claridad,
coherencia y aceptacién del plan
de direccion del proyecto.

Se mide por la alineacion entre el
equipo y el Product Owner, y la
claridad del Sprint.

Nota: Informacion tomada de (PMI, 2021) y (Schwaber & Sutherland, 2020).

En lo que respecta a la fase de ejecucion mostrada en la Tabla 22, se observa que en

PMBOoK, los procesos son mas formales, con informes periddicos y controles estrictos y en

Scrum, se integra de forma natural en la dinamica del sprint, con mecanismos ligeros pero

constantes de inspeccion y adaptacion. La mejora continua es estructura al final de la fase de

ejecucion en la Guia PMBoK, mientras que en Scrum es continua y sistematica.

Tabla 22

Fase de Ejecucion de PMBoK y su Equivalente en Scrum

Fase de Ejecucion

Elemento PMBoK Scrum
Ejecutar los planes establecidos . .
_— Crear un incremento funcional del
Objetivo para entregar los entregables del

proyecto.

producto dentro del Sprint.

Inicio de la fase

Inicia después de aprobar el plan
para la direccion del proyecto.

Inicia con la reunion de Sprint
Planning.

Actividades clave

Asignar y dirigir tareas.

Desarrollo del incremento.
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Fase de Ejecucion

Elemento PMBoK Scrum
Gestionar calidad, recursos y
comunicaciones Daily Scrum
Implementar acciones Coordinacion continua del equipo

correctivas/preventivas
Project Manager, el equipo de Developers, el product owner vy el

Roles involucrados

proyecto y los stakeholders scrum master
Entregables definidos en el plan .
., . / Entregables incrementales cada
Produccion de del proyecto, validados al cierre . .
. sprint, revisados por stakeholders
entregables de cada fase o al final del . i
en la Sprint Review.
proyecto
N Se haC(_a segun eI. plan _de Daily Scrum (15 minutos cada dia),
Comunicacion comunicaciones: reuniones de ST )
- comunicacion directa y continua
diaria estatus, reportes, canales . .
definidos entre miembros del equipo.

Se implementan controles de
calidad y se asegura la
conformidad con estandares
establecidos.

Calidad se asegura mediante
revisiones y pruebas integradas
dentro del sprint.

Gestidén de calidad

Cambios al alcance, tiempo o Cambios se adaptan a través de la
Gestion de cambios  costo deben ser aprobados gestion del Product Backlog y se
formalmente. priorizan en sprints futuros.
S Se completa cuando todos los Cada sprint termina con una Sprint
Finalizacion de la . .
fase e_ntregables _del proyecto han Review y Retrospectl\_/e. El
sido producidos y validados. proyecto avanza por ciclos.

Nota: Informacion tomada de (PMI, 2021) y (Schwaber & Sutherland, 2020).

En la fase de monitoreo y control como se observa en la comparativa de la Tabla 23,
PMBoK tiene una fase mas formal, periddica y centrada en el cumplimiento del plan, mientras
que Scrum permite una deteccion temprana de desviaciones y fomenta la mejora constante a

traveés de retrospectivas.

A pesar de que, en ambos marcos, la fase de monitoreo y control se desarrolla en paralelo
con la ejecucion, Scrum intensifica la inspeccion diaria, lo que facilita una respuesta mas agil

ante desviaciones.
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Fase de Monitoreo y Control de PMBoK y su Equivalente en Scrum

Fase de Monitoreo y Control

Elemento PMBoK Scrum
Verificar el progreso del Hay que asegurar que el equipo esté
Objetivo proyecto respecto a los planes, en camino para cumplir el Sprint,

controlar desviaciones y aplicar

acciones correctivas.

adaptando lo necesario de forma
continua.

Inicio de la fase

Comienza junto con la ejecucién
y se realiza en paralelo hasta el

cierre del proyecto.

Se da en paralelo a la ejecucion,
durante todo el Sprint.

Actividades clave

Comparar desempefio con el
plan (Alcance, tiempo, costo,

calidad)

Gestionar cambios e informar el

avance

Daily Scrum

Actualizacion de cambios
Revision del progreso frente al
Sprint

Seguimiento del
avance

Se realiza mediante KPlIs,
métricas (Valor ganado),
cronogramas, reportes de estado.

Se visualiza mediante herramientas
simples y reuniones breves diarias.

Control de cambios

Se centraliza mediante el
Change Control Board o
procesos formales de gestion de

cambios.

Cambios no planeados no se
incorporan dentro del sprint en
curso. Se reevaltan en el Product
Backlog para futuros sprints.

Roles involucrados

Project Manager (Rol central)

PMO (Si aplica)
Stakeholders

Scrum Master (Facilita el proceso)
Product Owner (Prioriza)
Developers (Autoevaltan el
progreso)

Reuniones clave

Reuniones de control

Reportes de estatus periodicos
Reuniones de control de cambios

Daily Scrum

Sprint Review (Evaluacion del
producto)

Sprint Retrospective (Evaluacion
del proceso)

Mejora continua

Mejora se formaliza al final del
proyecto mediante lecciones

aprendidas

Mejora continua en cada Sprint
Retrospective.

Documentacién
generada

Informes de desempefio

Registro de cambios

Bitacora de problemas
Actualizaciones del plan

Notas de la retrospectiva
Ajustes al Product Backlog

Frecuencia de
control

Periddica (Semanal, quincenal,
mensual), segun lo definido en el

plan.

Diaria (Daily Scrum) en conjunto
con evaluacion al final de cada
sprint.

Fin de la fase

Con el cierre formal del

Con la revision y retroalimentacion
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Fase de Monitoreo y Control

Elemento

PMBoK

Scrum

proyecto y la verificacion de
todos los entregables.

en cada sprint, y eventualmente con
la entrega final del producto
completo.

Nota: Informacion tomada de (PMI, 2021) y (Schwaber & Sutherland, 2020).

Por ultimo, en la fase de cierre, como se muestra en la Tabla 24, indica que PMBoK

realiza un cierre formal, administrativo y documental, centrado en el cumplimiento del plan; por

su parte Scrum realiza un cierre ligero, evolutivo y enfocado en el valor agregado, con mejoras

aplicadas en cada sprint.

Tabla 24

Fase de Cierre de PMBoK y su Equivalente en Scrum

Fase de Cierre

Elemento PMBoK Scrum

Formalizar la aceptacion de los  Garantizar que el incremento

Objetivo e_ntregables, cerrar contratos, entregado _cympla con los criterios
liberar recursos y documentar de aceptacion, que todas las tareas
lecciones aprendidas. del Sprint estén completadas
Comienza cuando se han Ocurre tras el altimo sprint, cuando

Inicio completado todo_s_los el producto 0 fl_JncionaIidad
entregables planificados del completa esta lista para entregar o
proyecto. desplegar.

Cierre de Se verifica que todos los !_a aceptacion ocurre _
entregables cumplan con los incrementalmente en cada Sprint

entregables e . ) .
requisitos y estén aceptados. Review, no se espera hasta el final.

Lecciones Se documentan formalmente en  Se recopilan de forma iterativa en

aprendidas un repositorio de la organizacion cada Sprint Retrospective.

Documentacién
generada

Acta de cierre del proyecto
Informe final

Registro de lecciones aprendidas
Actualizacién de activos

Registro de aprendizajes del ultimo
sprint

Feedback del cliente final
Actualizacion del Product Backlog

Liberacion de
recursos

Se da formalmente con la
desmovilizacion del equipo.

El equipo puede pasar a nuevos
productos o continuar
evolucionando el mismo producto
si el backlog aln tiene items

Documentacién

Todo el proyecto se archiva

Documentacion ligera. Solo se
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Fase de Cierre

Elemento

PMBoK

Scrum

contratos, entregables,
aprobaciones, correspondencia,
planes, informes.

mantiene lo necesario para seguir
aportando valor.

Evaluacion del
desempefio

Se realiza una revision completa
del proyecto, incluyendo
métricas de cumplimiento y
desempefio del equipo.

Evaluacién continua del desempefio
en retrospectivas; no existe una
evaluacion final del equipo.

Roles involucrados

Project Manager
Sponsor
Stakeholders
PMO

Product Owner
Scrum Master
Developers
Stakeholders

Aprobacion final

Se obtiene formalmente con un
acta de aceptacion del proyecto.

Se da de forma iterativa y culmina
con la entrega del producto
potencialmente liberable.

Exito en la fase

Se mide por la aceptacién formal
del proyecto, el cumplimiento
del alcance, tiempo y costo, y el
aprendizaje documentado.

Se mide por la satisfaccién del
cliente, la entrega de valor y el
aprendizaje aplicado a productos
futuros.

Duracion

Puede tomar dias o semanas,
dependiendo del tamafio del
proyecto y cantidad de
contratos/proveedores.

Es breve. Puede durar lo mismo
que un sprint o ser parte de una
iteracion final especifica.

Nota: Informacion tomada de (PMI, 2021) y (Schwaber & Sutherland, 2020).

El analisis comparativo entre PMBoK y Scrum revela que la adopcion de un enfoque

adaptativo como Scrum dentro del departamento de Entrega y Aseguramiento del ICE,

representa un cambio estratégico para optimizar la gestion de proyectos.

A partir de la informacion recabada, se evidencia que dentro del departamento no existe

un modelo de gestion proyectos establecido, por ende, esta falta de estandarizacion genera

incertidumbre en la planificacion, dificultades en el seguimiento, poca visibilidad de los

entregables y una nula documentacion de lecciones aprendidas.

En este contexto, el desarrollo de la propuesta basada un enfoque adaptativo representa

una oportunidad concreta para formalizar la gestion de proyectos dentro de DEAS ya que plantea
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una alternativa que permite organizar el trabajo mediante ciclos cortos de entrega, alta
participacion de los involucrados y por ende mejora continua. Desde la fase inicial, promueve

una vision compartida del producto, enfocada en las necesidades del usuario.

Lo que permite iniciar proyectos sin una planificacion exhaustiva. en lugar de establecer
todo un alcance desde el inicio, se construye un Product Backlog que se refina progresivamente,
lo cual resulta 1til para proyectos donde los requisitos cambian o no se conocen completamente
desde el inicio; los proyectos en este enfoque involucran multiples actores que deben responder a

prioridades que pueden modificarse durante la ejecucion.

Durante la ejecucion de proyectos, las practicas como el daily scrum, el sprint review y el
sprint retrospective permiten fortalecer la comunicacion entre los equipos, promover la entrega
temprana de valor y facilitar ajustes continuos en funcion de la retroalimentacion. Actualmente,

la ausencia de estos espacios formales genera brechas en la coordinacion.

Con un enfoque 4agil, los equipos de trabajo cuentan con claridad sobre los objetivos en
cada sprint, y los skateholders pueden visualizar los avances de forma frecuente, lo cual mejora

la transparencia y la satisfaccion de los clientes.

En cuanto a la fase de cierre, no se requiere esperar hasta el final del proyecto para
mostrar resultados, ya que cada sprint finaliza con una entrega utilizable, lo que permite contar
con mejora continua, ademds de capturar conocimientos de forma iterativa y fomentar una

cultura orientada a resultados, lo que contrasta con el modelo actual del departamento.
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Capitulo V. Conclusiones y Recomendaciones

En este capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones derivadas del andlisis
realizado, la cual tuvo como proposito identificar oportunidades de mejora en la gestion de
proyectos del departamento de Entrega y Aseguramiento del ICE, esto para el desarrollo de la

propuesta para la optimizacion de la gestion de proyectos.

Conclusiones

Sobre el Objetivo Especifico Uno

El cumplimiento del primer objetivo especifico permitio detectar la carencia de un
enfoque especifico establecido para la gestion de proyectos en DEAS, donde actualmente las
funciones se ejecutan de forma empirica, debido a la falta de documentacion estandarizada como
manuales, protocolos o plantillas operativas. Esta carencia ha generado diversas dificultades,
entre ellas, escasez de insumos, retrasos en los tiempos de entrega y productos finales que no
cumplen con las expectativas. Ademas, el uso excesivo del medio informal WhatsApp dificulta la
trazabilidad y el acceso oportuno a la informacion dentro del DEAS. También se evidencio una
desconexion entre los objetivos departamentales, y la ejecucion operativa de los proyectos,

reflejado en el incumplimiento de indicadores.

Sobre el Objetivo Especifico Dos

En cumplimiento con el segundo objetivo especifico, se realizé un andlisis comparativo
entre los marcos de gestion de proyectos PMBoK y Scrum, esto permitio identificar las distintas
fases del ciclo de vida del proyecto de cada enfoque y extraer las buenas practicas aplicables al
contexto del DEAS. El marco PMBoK, de naturaleza estructurada, proporciona una guia

exhaustiva basada en procesos secuenciales que resultan adecuados para entornos con baja
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incertidumbre. No obstante, en el contexto operativo del DEAS, donde los cambios en
prioridades, alcance y requerimientos son frecuentes, se requiere de un modelo que brinde mayor
adaptabilidad, visibilidad y capacidad de respuesta agil. En este sentido, scrum es el marco que

se adecua con las necesidades y requerimientos del DEAS.

Sobre el Objetivo Especifico Tres

Para el cumplimiento del tercer objetivo especifico, se desarrolld una propuesta
adaptativa fundamentada en el marco de trabajo scrum, seleccionado por su simplicidad
estructural, flexibilidad y su enfoque en resultados incrementales. Esta propuesta incorpora un
enfoque funcional que promueve la colaboracion entre los equipos, la transparencia en los
procesos y la mejora continua. Su aplicacion busca fortalecer de manera concreta la gestion de
proyectos, facilitando la adopcion progresiva de practicas mas organizadas y efectivas. Ademas,
permite una respuesta agil ante cambios en el entorno operativo, alineando las acciones del
equipo con los objetivos departamentales. Al establecer un modelo accesible y adaptable, la

propuesta sienta las bases para una evolucion gradual orientada a la entrega de valor en DEAS.

Sobre el Objetivo General

Con el cumplimiento del objetivo general, se consolida una propuesta integral que
incluye un marco de trabajo, y todos los insumos necesarios para la optimizacion de la gestion de
proyectos en DEAS. Esta optimizacion se articulard por medio de actividades clave a lo largo del
ciclo de vida de los proyectos, estructuradas en fases iterativas en las que se detallan los procesos
correspondientes a cada etapa. La incorporacion de herramientas especificas como artefactos de
scrum, plantillas y roles adaptados al contexto del departamento, facilitara una implementacién

gradual de la propuesta, promoviendo una adopcion progresiva sin sobrecargar al personal
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operativo. En este sentido, la propuesta servird como mapa de ruta ante una futura

implementacion en DEAS.

Recomendaciones

Se recomienda a la jefatura nivel uno del DEAS, impulsar formalmente la adopcion de un
marco de gestion de proyectos dentro del departamento, el mismo debe ser adaptable a la
realidad operativa del DEAS, la adopcion debe ser formalizada mediante una directriz interna
que respalde su implementacion; se debe contemplar la creacion de espacios de revision
periddica entre jefaturas y equipos operativos para asegurar que los proyectos ejecutados estén
alineados con los indicadores del DEAS. Asimismo, es fundamental establecer canales de
comunicacion departamental, donde se sustituya el uso de herramientas informales como
WhatsApp para el seguimiento operativo por plataformas formales como Microsoft Teams y
Microsoft SharePoint, estas herramientas permitirdn asegurar la trazabilidad, el almacenamiento

centralizado de informacion y acceso transparente para todos los niveles.

Se recomienda al DEAS, gestionar con la direccién una capacitacion formal que
conduzca a la certificacion en los roles de scrum master y product owner, dirigida a las jefaturas
nivel uno, nivel dos y nivel tres. Esta formacion debe abarcar tanto los fundamentos tedricos del
enfoque 4gil como su aplicacion practica, incluyendo el manifiesto agil, seguida de roles en
scrum, gestion del producto, planificacion y ejecucion de sprints y finalizando en escalabilidad e
implementacion de scrum. La capacitacion debe facilitar el desarrollo de competencias que
permitan a las jefaturas liderar de manera efectiva la adopcion del marco scrum, comprendiendo
su valor en contextos de alta variabilidad y necesidad de respuesta rapida. Contar con lideres
certificados fortalecera la capacidad del DEAS para impulsar una gestion de proyectos mas

colaborativa, adaptativa y centrada en la entrega continua de valor.
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Se recomienda al DEAS, impulsar formalmente la adopcion de la propuesta basada en el
marco de trabajo scrum como modelo base para la gestion de proyectos en DEAS, la misma
brinda una definicion previa de los roles en el departamento. Ademas de proponer la
estandarizacion de los artefactos product backlog, incrementos y sprint backlog, y los eventos
claves como el daily scrum y el sprint retrospective, la misma desarrolla una guia departamental
que sirve como referencia para la aplicacion de scrum dentro del DEAS. Esta iniciativa se debe
alienar con una estrategia de mejora continua que permita ir ajustando las herramientas y
procesos en funcion de los resultados obtenidos y la retroalimentacion de los equipos,

consolidando asi una cultura de gestion agil, colaborativa, orientada a resultados.

Se recomienda al DEAS, adoptar de forma progresiva la propuesta desarrollada,
centrando sus esfuerzos iniciales en el fortalecimiento de la cultura organizacional, la
capacitacion del personal y la comprension del marco propuesto. Esto permitiria sentar las bases
necesarias para mejorar la trazabilidad y el control de los proyectos mediante el uso efectivo de
herramientas y estructuras definidas en la propuesta. Como estrategia de implementacion, se
debe establecer un equipo de proyecto piloto que aplique de forma controlada los procesos
definidos en cada fase del ciclo de vida del proyecto, incorporando las plantillas sugeridas, esta
estrategia permitiria evaluar su efectividad en un entorno real, realizar los ajustes necesarios y

reducir el impacto en las operaciones actuales, facilitando asi una transicion gradual.
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Capitulo VI. Propuesta de Solucion

En este capitulo se expone la propuesta metodologica orientada a responder a los
hallazgos identificados en el analisis del estado actual de la gestion de proyectos del
departamento de Entrega y Aseguramiento (DEAS). La propuesta se construye con base a un
enfoque adaptativo basado en scrum y busca establecer lineamientos claros que orienten el

desarrollo de los proyectos de manera ordenada, flexible y coherente con el entorno operativo.

Scrum

En esta seccidn, se realiza un resumen de las responsabilidades y funciones que poseen
los roles de scrum dentro de cada fase del ciclo de vida del proyecto, asimismo, se introducen los

procesos de este, con el fin de generar una lectura fluida de la solucion.

La propuesta pretende formalizar una dindmica de trabajo coherente que contribuya a
fortalecer la gestion de proyectos en DEAS, permitiendo fomentar una cultura de mejora
continua. Esto permitird establecer practicas mas consistentes y adaptables, promoviendo una

ejecucion eficiente y alineada con las necesidades cambiantes del entorno del departamento.

Roles y Artefactos de Scrum

A continuacion, se presenta de forma clara los roles involucrados y se definen las
responsabilidades de cada uno de ellos, con el fin de brindar una estructura funcional que facilite
la coordinacion entre los distintos niveles del personal. Ademas, se describen los artefactos de
apoyo sugeridos para asegurar una adecuada trazabilidad de la informacién y mejorar la

comunicacion de gestion de proyectos del DEAS.

Roles. En scrum, existen dos tipos de roles (principales y secundarios), los principales

son fundamentales para asegurar una gestion de proyectos eficiente, colaborativa y alineada con
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las dinamicas del departamento, estos roles son responsables tanto de la planificacion como de la
ejecucion técnica de los proyectos, por lo tanto, es esencial definir con claridad estos roles y sus

responsabilidades.

Por otra parte, se identifican roles secundarios que, si bien no forman parte del nucleo
operativo del equipo de proyecto, desempefian funciones clave en la toma de decisiones,
validacion de entregables o en la provision de recursos e insumos estratégicos. Su nivel de
involucramiento puede variar dependiendo de la naturaleza del proyecto, pero su colaboracion es

crucial para lograr una gestion integral.

En la Tabla 25, se muestran los roles, el tipo, sus responsabilidades y cuales puestos

actuales dentro del DEAS se sugieren en cada uno de ellos.

Tabla 25

Roles de Scrum

Tipo de Rol Responsabilidades Puestos Sugeridos
Rol

Facilita el cumplimiento del enfoque
Principal Scrum Master  adaptativo, elimina impedimentos, Jefatura Nivel Dos
promueve la autoorganizacién y da
seguimiento al flujo del trabajo.
Responsable de representar las
Principal Product Owner necesidades del cliente interno o Jefatura Nivel Uno
externo, priorizar los requerimientos y
asegurar el valor del proyecto.
Grupo multifuncional responsable de Jefaturas Niveles
Principal Equipo Scrum  desarrollar los entregables, realizar Tres y Personal
estimaciones y asegurar la calidad Técnico
técnica del proyecto.
Personas o areas interesadas que
Secundario Stakeholders  aportan requerimientos, validan Clientes internos o
entregables o brindan retroalimentacién externos
en puntos clave del proyecto.
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Artefactos. A continuacion, se describen los artefactos a utilizar para apoyar la gestion de

proyectos, estos buscan facilitar la visualizacion del estado del proyecto, promover la

transparencia en la informacion y asegurar un seguimiento claro de los avances, por ende, se

recomienda el uso estandarizado en los proyectos del DEAS. En la Tabla 26 se detallan los

artefactos sugeridos para su aplicacion en las distintas etapas del ciclo de vida del proyecto.

Tabla 26

Artefactos de Scrum

Artefacto

Descripcion

Aplicacion en DEAS

Product Backlog

Lista dindmica y priorizada de
todas las necesidades,
requerimientos y caracteristicas que
se deben abordar en el proyecto.

Documento central que retne todos
los requerimientos identificados por
las jefaturas de nivel 1y 2, con
base en las necesidades del cliente
interno o externo y prioridades del
negocio.

Sprint Backlog

Conjunto de elementos
seleccionados del product backlog
para ser desarrollados en un ciclo
de trabajo (iteracién o sprint), junto
con el plan para ejecutarlos.

Plan de trabajo operativo
gestionado por las jefaturas de nivel
3y personal técnico, en el que se
desglosan las tareas del periodo
activo de ejecucion, asignando
responsables y plazos.

Incremento

Entregable funcional que resulta de
completar los elementos del sprint
backlog. Debe cumplir con los
criterios de calidad definidos y
estar potencialmente listo.

Resultado tangible y verificable del
trabajo realizado en una fase del
proyecto. Permite evaluar el
progreso y avanzar hacia una
entrega completa y funcional del
proyecto.

Fases y Procesos de Scrum

En esta etapa se describen las fases propuestas para estructurar la gestion de proyectos,

esta adaptacion busca organizar de forma flexible el ciclo de vida de los proyectos, facilitando su

comprension y aplicacion en el contexto operativo del departamento. Ademas, se detallan los

procesos que conforman cada una de las fases.
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En la Tabla 27 se presentan las fases definidas en la propuesta, acompafiadas de los

procesos clave de estas, ademas de los puestos sugeridos dentro del DEAS.

Tabla 27

Fases de Scrum y sus Procesos

Fase Procesos Puestos
Sugeridos
1. Crear la vision del proyecto
2. Identificar el Scrum Master y Stakeholder(s) Jefaturas de
Inicio del Proyecto 3. Formar Equipos Scrum Nivel unoy
4. Desarrollar épica(s) Nivel Dos
5. Crear el Backlog Priorizado del producto
6. Realizar la planificacion de lanzamiento
7. Crear historias de usuario
8. Estimar historias de usuario Jefaturas de
Planificacion 9. Comprometer historias de usuario Nivel dos y
10. Identificar tareas Nivel 3
11. Estimar tareas
12. Crear el Sprint Backlog
13. Crear entregables Jefatura Nivel
Ejecucion 14. Realizar Daily Scrum tres y Personal
15. Refinar el Backlog Priorizado del Producto Técnico
16. Demostrar y validar el sprint Jefaturas de
Monitoreo y Control 17. Retrospectiva del sprint Nivel dos, Nivel
tres
18. Enviar entregables Jefaturas de
Cierre del Proyecto 19. Retrospectiva del proyecto Nivel unoy
Nivel Dos

Nota: Informacion adaptada de (p.142)(SBOK, 2017).

Inicio del Proyecto. Segun lo observado en la Tabla 27 para esta fase se cuenta con seis

procesos, los cuales se detallan a continuacion.

Crear la Vision del Proyecto. Es el proceso que marca el punto de partida de la gestion

del proyecto en el DEAS, su objetivo es definir una vision clara que comunique el proposito, los

beneficios esperados, los requerimientos y la alineacion con las necesidades departamentales.
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En este punto se debe identificar al product owner, quien sera el responsable de
maximizar el valor del producto, ademas, de establecer las bases de la planificacion inicial. Esta

vision servira de guia a los equipos técnicos del DEAS durante la ejecucion del proyecto.

Identificar el Scrum Master y Stakeholder(s). Una vez definida la vision del proyecto,
resulta prioritario designar a las personas responsables de liderar y facilitar su ejecucion. En este
punto, se asigna el rol de scrum master, quien se encargara de asegurar el cumplimiento de los
lineamientos metodoldgicos propuestos, fomentar la comunicacion entre los distintos actores y

remover impedimentos que puedan surgir a lo largo del desarrollo.

Este rol requiere competencias orientadas al liderazgo colaborativo, capacidad para
resolver situaciones complejas y conocimiento en practicas adaptativas. En este proceso, ademas,
se identifican los stakeholders, tanto internos como externos al departamento, los mismos deben
ser registrados para asegurar una gestion alineada a los objetivos y obtener una retroalimentacion

efectiva durante la ejecucion.

Formar Equipos Scrum. En esta etapa del proceso se procede a conformar el equipo de
trabajo responsable de ejecutar el proyecto, la seleccion se realiza con base en criterios como la
experiencia, disponibilidad de recursos, la capacidad de trabajo colaborativo y los requerimientos

especificos del proyecto.

Se recomienda que el personal seleccionado mantenga un tamafio funcional,
preferiblemente entre tres y diez personas, sin embargo, va a depender del proyecto a ejecutar,
esto facilitard una mejor coordinacion y comunicacion continua. Para DEAS, el equipo puede

conformarse por colaboradores de distintos niveles (niveles tres y personal técnico).



Esta designacion debe de considerar la carga actual de trabajo y el aprovechamiento

116

optimo de las capacidades disponibles, con miras a no comprometer otros servicios criticos del

departamento. En la Figura 26, se observa la plantilla para el registro de la vision del proyecto

junto al equipo que conformara el proyecto.

Figura 26

Plantilla Crear la Vision del Proyecto

ICe

CREAR LA VISION DEL PROYECTO

Yersion 1

Fecha

NOMBRE DEL PROYECTO

v Aseguramiznto del ICE

Este documento debe ser presentado por ol product owner como documento dz entrada para iniciar un proyecto dentro del departamento de Entraga

Product Owner
Scrum Master
Stakeholders
Declaracian de vision del provecto
Requerimientos Generales
Equipo del Provecto
Rol Nombre Contacto

Miembro del equipo scrum

Miembro del equipo scrum

Miembro del equipo scrum

Miembro del equipe scrum

Mismbro del equipe scrum

Mismbro del equipe scrum

Miembro del equipe scrum

Miembro del equipe scrum

Miembro del equipe scrum

Mizmbro del equipe scrum
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Desarrollar Epica(s). Este proceso consiste en identificar necesidades operativas de alto
nivel que representan objetivos estratégicos del proyecto o requerimientos planteados por los
stakeholders. Estas épicas se redactan de manera amplia, desde la perspectiva del valor que
aportaran al DEAS y sirven como base para la planificacion inicial. Su formulacion no requiere

de detalle técnico al inicio, sino de una comprension clara del valor esperado.

Como parte del proceso, se pueden aplicar técnicas como encuestas a los stakeholders
para asegurar que las épicas respondan a requerimientos reales del entorno operativo del DEAS,
ademas, se recomienda que estas épicas sean construidas de forma colaborativa entre el product
owner, el scrum master y representantes técnicos del equipo scrum. En el Apéndice E:

Desarrollar Epicas se muestra la plantilla correspondiente.

Crear el Backlog Priorizado del Producto. Este proceso consiste en elaborar una lista
dindmica y ordenada de todos los elementos necesarios para el desarrollo del proyecto, donde el
product owner es responsable de priorizar estos elementos en funcion del valor para DEAS. Una
buena priorizacidon permite centrar los esfuerzos del equipo en entregar primero las

funcionalidades de mayor impacto, permitiendo optimizacion de recursos y tiempos.

El backlog no es una lista estatica, sino un documento vivo que se mantiene actualizado
y abierto a cambios de prioridades o necesidades segun la evolucion del proyecto. En €1, se irdn
incorporando, conforme avanza el proyecto, las historias de usuario, las cuales nacen de la
descomposicion de las épicas. Esto permitird definir funcionalidades especificas y alcanzables

que orienten la ejecucion del proyecto en DEAS.

Realizar la Planificacion de Lanzamiento. En este proceso se lleva a cabo la

planificacion del lanzamiento, en la cual participan el product owner, los stakeholders y el



equipo scrum, el propdsito es establecer un cronograma de planificacion que delimite las
entregas previstas y permita visualizar de forma general el ciclo de vida del proyecto. En la

Figura 27, se muestra la plantilla de la planificacion del lanzamiento.

Figura 27

Plantilla de Planificacion del Lanzamiento
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ce PLANIFICACION DEL LANZAMIENTO

Entregable del provecto

Fecha de inicio

2-zept

Fecha final

20-onzk

Product Owner

Equipo Scrum

Stakeholders

Nombre de la tarea
Sprint 1

Responsabl

Alex B.

Sin empezar

Spring 2

Carac teristica 4

Carac teristica 5

Carac teristica &

Spring 3

Carac teristica T

Carac teristica B

Carac teristica 9

Caractaristica 1 Francizoo C. F-Sep T-Sep d Sinempezar
Caractaristica 2 Jacobo 5. T-Sep 12-Sep S Sinempezar
Caractaristica 3 Jacobo 5. 9-Sep 153-Sep 3 Sinempezar
Sin empezrar
Caracteristica 4 Alex B 13-Sep 22-Sep ] Enprogresa
Caracterizstica 5 Francisco C. 23-Sep 25-Sep 2 Sinempezar
Caracteristica B Sara R 2E-Sep d-Clct =] Sinempezar
Caracteristica 7 Blex B. S-Cct 10-Cict = Sinempezar
Caracteristica 5 Rodrigo 5. 11-Clt 15-Clct 4 Sinempezar
Caracteristica 3 Jacoba 5. 16-Cict 20—t d Sinempezar
T 58 8/13 8,18 afz3 w2s 1oy3 e 10413 10/18 10/23
Sprink I

Caractarstica 1

Caractarstica 2 -

Carscrartrea E—
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Esta planificacion facilita que todos los actores involucrados compartan una misma

expectativa respecto a los objetivos y tiempos de entrega. Debe ser lo suficientemente flexible,

para ajustarse el avance de los sprints y a la retroalimentacion obtenida durante el proceso. Una

buena planificacion asegura coordinacion entre equipos, reduce errores y mejora la experiencia

del cliente. Es un proceso clave para lograr una entrega exitosa y alineada con las expectativas.

En la Figura 28 se presenta de forma esquematica la fase de inicio de scrum.

Figura 28

Fase de Inicio y sus Procesos

INICIO

proyecto*

Stakeholder(s) identificado*

Crear la visién del Identificar . Formar « Desarrollar
proyecto » el Scrum Master y "' Equipos Scrum d épica(s)
Stakeholder(s)
A ¢ A 4 Y
Entradas_ Entradas Entradas * ) E.ntradns
Caso de negocio del Product Owner * Product Owner Equipo Principal de Scrum*
* . 3 .y e,
proyecto o o Scrum Master Declaracion de la visién del
. Declaracion de la vision del ., .,
Herramientas proyccto* Declaracion de la vision del proyecto*
. . e * H
Reunidn de \115;011 del Herramientas Hproycmfto ) Herramlentas
proyecto Criterios de seleccion* errammentas Reuniones d?l grupo de
Salidas Salidas Seleccion del Equipo usuarios®
* * .
mej}mt Ownfir ., Scrum Master identificado® SCl’l:llTl ,Sahdas
Declaracion de la vision del Salidas Epica(s)*

Equipo Scrum identificado*

Crear el Backlog Priorizado <

Prototipos*

Equipo principal de Scrum*

Herramientas
Métodos de priorizacion de
historias del usuario*

Backlog Priorizado del

Criterios de terminado®

del Producto Realizar la
planificacion de
> lanzamiento
A
Entradas

Epica(s)*
Prototipos*

Salidas

Producto*

Nota: Adaptado de (p.144) (SBOK, 2017).

Entradas
Equipo principal de Scrum* Stakeholder(s)*
Declaracion de la vision del proyecto®
Backlog Priorizado del Producto*
Criterios de terminado*
Herramientas
Sesiones de planificacion del lanzamiento*
Métodos de priorizacion del lanzamiento*
Salidas
Cronograma de planificacion del lanzamiento*
Duracién del sprint®
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En esta, se detallan los procesos clave que la componen, ademas, se muestra de cada
proceso las entradas, herramientas y salidas, los asteriscos (*) denotan una entrada, herramientas

o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente, segin (SBOK, 2017).

Planificacion. Al concluir con los procesos de la fase de inicio del proyecto, se continua
con la fase de planificacion, la misma esta conformada por seis procesos, los cuales se detallan a

continuacion; en esta fase se inician las interacciones del marco adaptativo Scrum.

Crear Historias de Usuario. El product owner elabora las historias de usuario a partir de
las épicas definidas previamente, con el propdsito de detallar los requerimientos que deben ser
abordados por el equipo durante los sprints. Las historias de usuario brindan de manera simple
los requisitos y funcionalidades que desea el cliente, las mismas tienen tres caracteristicas en

comun: (Como usuario — Necesito — Para). Un ejemplo de historia de usuario seria:

"Como responsable de TI, necesito recibir un resumen diario de los incidentes nocturnos

por correo electronico, para poder tomar decisiones informadas al iniciar mi jornada".

Una vez redactadas, estas historias son integradas al backlog priorizado, junto a ellas, se
incorporan los criterios de aceptacion, los cuales establecen las condiciones minimas que deben
cumplirse para que una historia se considere finalizada; estos criterios deben ser claros, medibles

y objetivos, ya que garantizan que no existan interpretaciones ambiguas sobre lo que significa.

Estimar Historias de Usuario. El proposito de este proceso es que el equipo scrum, en
conjunto con el scrum master, puedan estimar de manera colaborativa durante el sprint planning

el nivel de prioridad asociado al desarrollo de cada historia de usuario del backlog priorizado.

Para la estimacion de historias de usuario, existen diferentes métodos de consenso, pero

dado el contexto de la propuesta dirigida a DEAS, y considerando que el equipo entraria en un
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proceso de adopcion gradual, el método que mejor se adecua es el esquema de priorizacion

MoSCoW, el mismo es tomado de (p.177) de la tercera edicion de (SBOK, 2017), en indica que:

Se obtiene su nombre de la version en inglés de las frases: “Debe tener” (Must have),
“Deberia tener” (Should have), “Podria tener” (Could have) y “No tendrd” (Won t have).
Las etiquetas estan en orden de prioridad decreciente con historias de usuario con

caracteristicas de “deberia tener”, siendo aquellas sin las que el producto no tendré valor.

En el Apéndice F: Backlog Priorizado del Producto se muestra la plantilla, en la cual
se descomponen las €épicas en historias de usuario, se les define su criterio de aceptacion y se les

asigna un nivel de prioridad.

Comprometer Historias de Usuario. Como parte del proceso de planificacion de cada
iteracion, el equipo scrum del DEAS debe seleccionar junto con el product owner, un conjunto

de historias de usuario priorizadas desde el backlog priorizado del producto.

Las historias seleccionadas conformaran el sprint backlog y establecerdn el enfoque de
trabajo para la iteracion en curso, este proceso se desarrolla durante el sprint planning, la cual
debe contar con la participacion del product owner, el scrum master y el equipo scrum, el

objetivo de esta sesion es definir la forma colaborativa el objetivo del sprint que se abordara.

Se recomienda que el sprint planning tenga un tiempo limite de duracion, por ejemplo, de
dos horas por cada semana planificada para mantener la eficiencia del proceso en DEAS y

enfocarse en generar acuerdos concretos.

Identificar Tareas. Durante este proceso, el product owner junto al scrum master, toman
las historias de usuario que fueron seleccionadas para el sprint backlog y las descomponen en

tareas mas detalladas y especificas, esta descomposicion permite al equipo scrum, identificar de
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forma clara las acciones necesarias para cumplir con los criterios de aceptacion definidos por el

product owner, garantizando asi la calidad y el valor esperado de cada historia de usuario.

Una vez descompuestas las historias de usuario en tareas especificas, el equipo scrum
procede a identificar las dependencias existentes, tanto a nivel de recurso como en aspectos
técnicos, reconocer estas dependencias permiten organizar y secuenciar adecuadamente el trabajo
dentro del sprint. Estas pueden ser obligatorias, cuando estan relacionadas con la naturaleza del
trabajo o a exigencias legales; discrecionales, basadas en experiencias previas del equipo scrum;
internas, cuando estan bajo el control del equipo; o externas cuando no forman parte directa del

trabajo que realiza el equipo, pero que son esenciales.

Estimar Tareas. Durante este proceso, el equipo scrum estima el esfuerzo requerido para
completar las tareas especificas asociadas a cada historia de usuario comprometida en el sprint;
esta estimacion permite visualizar la carga de trabajo, distribuir responsabilidades de forma
adecuada y ajustar la planificacion para cumplir con los objetivos definidos. Este proceso
determina la complejidad y el tiempo necesario para ejecutar cada tarea, a fin de mejorar la

trazabilidad, prever cuellos de botella y mantener el control del avance dentro del sprint.

Crear el Sprint Backlog. Finalmente, como parte del proceso de planificacion, se
consolida y define el sprint backlog en el sprint planning, el cual estd compuesto por las historias
de usuario seleccionadas desde el product baklog, junto con sus respectivas tareas desglosadas y
las dependencias identificadas. Este artefacto cumple como funcion central el proporcionar una

guia clara y estructurada al equipo para alcanzar el objetivo del sprint.

En el Apéndice G: Sprint Backlog, se observa la plantilla propuesta para la

identificacion de tareas y la estimacion de estas.
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seguimiento y gestion de tareas dentro del ciclo de sprint, se recomienda implementar un scrum

board. La plantilla propuesta se muestra en el Apéndice H: Tablero Scrum, esta representa de

forma visual y operativa el contenido del sprint backlog. En su forma bésica, el tablero se

compone de tres columnas (por hacer, en progreso y hecho), lo que permite una visualizacion

clara del estado de cada tarea. Ademas, como parte del proceso de seguimiento y control, se debe

incorporar el grafico burndown, en la Figura 29 se presenta la plantilla propuesta de este.

Figura 29

Plantilla Grafico de Burndown

ICe GRAFICO BURNDOWN VERSION !
NOMBRE DEL PROYECTO

Fecha |Ideal Pendiente (Hrs) Real Pendiente (Hrs) | E1-H1-T1 | E1-H1-T2 | E1-H2-T1 | E1-H2-T2 | E2-H1-T1 | E2-H1-T2 | E2-H2-T1
2025-06-03 27 28 4 4 4 4 4 4 4
2025-06-04 23 24 0 4 4 4 4 4 4
2025-06-05 19 20 0 0 4 4 4 4 4
2025-06-06 14 14 0 0 0 4 0 4 4
2025-06-07 10 0 0 0 0 0 2 4
2025-06-08 0 0 0 0 0 0 4
2025-06-09 0 0 0 0 0 0 0

SPRINT BURNDOWN

30

25

20

2025-06-03

2025-06-04

2025-06-05 2025-06-06

Ideal Pendiente (Hrs)

2025-06-0

Real Pendiente (Hrs)

7

2025-06-09
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Este, muestra la cantidad de trabajo pendiente a lo largo del sprint backlog, lo que facilita

la identificacion temprana de desviaciones respecto a las estimaciones iniciales, para garantizar

que sea efectiva, la misma debe ser visible y accesible para todos los miembros del equipo.

En la Figura 30 se presenta de forma esquematica la fase de planificacion de scrum.

Figura 30

Fase de Planificacion y sus Procesos

3

PLANIFICACION

Crear Historias de

Estimar Historias

Comprometer

Usuario ) de Usuarios Historias de Usuario
v v v
Entradas Entradas Entradas
Equipo principal de Scrum* Equipo principal de Scrum* Equipo principal de Scrum*
Backlog Priorizado del Historias de usuarios™® Historias del usuario
Producto® Herramientas estimadas®
Criterios de terminado*® Reuniones de planiﬁcaci(')n Duracion del sprint*
Prototipos* del sprint Herramientas
Herramientas Métodos de estimacion® Reuniones de planificacion del
IExperiencia en la redaccion de Salidas sprint*
historias de usuario® Historias del usuario Salidas
Salidas estimadas® Historias de usuarios
Historias de usuarios* comprometidos

Criterio de aceptacion de
historias del usuario*

v

Identificar Tareas

i

Entradas
Equipo principal de Scrum*
Historias de usuario
comprometidas*
Herramientas
Reuniones de planificacién del
sprint™®
Salidas
Lista de tareas

Dependencias

—>

Estimar Tareas

!

Entradas
Equipo principal de Serum*
Lista de tareas™®
Herramientas
Reuniones de planificacion
del sprint*
Criterios de estimacion*
Metodos de estimacion*
Salidas
Estimar tareas®

Nota: Adaptado de (p.192) (SBOK, 2017).

—>» Crear Sprint Backlog

v

Entradas
Equipo principal de Scrum*
Estimar tarcas™
Duracion del sprint™®
Herramientas
Reuniones de planificacion
del
sprint*
Salidas
Sprint Backlog®*
Sprint Burndown Chart*
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En esta se detallan los procesos clave que la componen. Ademas, se muestran de cada
proceso las entradas, herramientas y salidas, los asteriscos (*) denotan una entrada, herramientas

o salida “obligatoria” para el proceso correspondiente, segin (SBOK, 2017).

Ejecucion. Esta fase inicia al finalizar el proceso de creacion del sprint backlog, en la
misma se procede con la ejecucion de tareas y actividades que forman parte del sprint. A

continuacion, se detallan los tres procesos que componen esta fase.

Crear Entregables. Este proceso consiste en transformar las tareas previamente
acordadas en el sprint backlog en componentes que generen valor tangible para el proyecto. En la
ejecucion del sprint, el equipo trabaja de manera colaborativa para ajustar las tareas definidas,
cumpliendo con los criterios de aceptacion y la definicion de terminado. Los entregables pueden
incluir funcionalidades operativas, mejoras técnicas, documentacion o cualquier otro resultado

previamente pactado.

Se trata de un proceso iterativo y progresivo, orientado a producir incrementos
funcionales que puedan ser inspeccionadas al final del sprint. Ademas, es fundamental identificar
y gestionar los impedimentos tanto internos como externos que pueden afectar la productividad
del equipo, en este contexto, el scrum master es clave, ya que sera el encargado de registrar y dar

seguimiento a los impedimentos.

Para facilitar esta gestion en el Apéndice I: Listar Impedimentos se propone una
plantilla para el registro de estos. La deteccion de impedimentos y su resolucion agil contribuyen
directamente a mantener la eficiencia operativa en el sprint, lo cual se considera fundamental

para DEAS.
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Realizar el Daily Scrum. Este proceso contempla la realizacion de una reunién diaria
breve, con una duracién maxima de 15 minutos, en la que todo el equipo de proyecto participa
para el seguimiento al avance del sprint. Durante esta reunion, cada integrante debe responder a
tres preguntas clave: ;Qué tareas realicé ayer? ;Qué tareas tengo previstas para hoy? ;Qué

impedimentos estoy enfrentando?

Para el entorno del DEAS se propone la plantilla mostrada en el Apéndice J: Daily
Scrum, este proceso facilita la sincronizacion del equipo, permitiendo ajustes oportunos en la

planificacion del sprint sin recurrir a reuniones prolongadas ni interrupciones innecesarias.

Durante el daily scrum se pueden identificar riesgos, para la evaluacion y registro de
estos se puede utilizar la plantilla mostrada en el Apéndice K: Evaluacién de Riesgos. Como
parte del proceso, se recomienda actualizar diariamente el sprint burndown para visualizar el
progreso acumulado frente a lo planteado, asi como mantener la lista de impedimentos

actualizada, con el fin de registrar, monitorear y gestionar cualquier obstaculo.

Refinar el Backlog Priorizado del Producto. En este proceso el product owner del
DEAS, se encarga de mantener actualizado el backlog priorizado del producto, la mismo se
realiza mediante sesiones periddicas de revision con la participacion activa de los miembros del
equipo y los stakeholders, durante estas sesiones pueden surgir nuevos requerimientos, asi como

la necesidad de revisar entregables que no cumplieron con los criterios de aceptacion en el sprint.

En la Figura 31 se presenta de forma esquematica la fase de ejecucion del proyecto
propuesta. En ella se detallan los procesos clave que la componen, organizados de manera

secuencial. Ademads, se muestran de cada proceso las entradas, herramientas y salidas, los
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asteriscos (*) denotan una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso

correspondiente, segiin (SBOK, 2017).

Figura 31

Fase de Ejecucion y sus Procesos

Realizar el Daily Refinar el Backlog

Crear Entregables EE— Serum —> Priorizado del
l i Producto
\
Entradas Entradas
Z Entradas Equipo Scrum* Equipo principal de Scrum*
O Equipo principal de Serum* ) Scrum Master* Backlog Priorizado del
5 Sprint Backlog* Sprint Bumdown Chart* Producto*
= Scrumboard* Impediment Log* Herramientas
o~ Impediment Log* Herramientas Reunion de revision del
= Herramientas Daily Standup* Backlog Priorizado del
= Experiencia del equipo* Tres preguntas diarias™ Producto*
Salidas Salidas Salidas
Entregables del sprint* Sprint Burndown Chart Backlog Priorizado del
Scrumboard actualizado* actualizada® Producto actualizado*
Lista de impedimentos* Lista de impedimetos
actualizado®

Nota: Adaptado de (p.230) (SBOK, 2017).

Monitoreo y Control. Durante esta fase, el equipo del proyecto procede a revisar que los
entregables y los resultados obtenidos durante el sprint cumplan con los criterios de aceptacion
establecidos en las historias de usuario, esta validacion es esencial para asegurar que cada
incremento desarrollado responda a las necesidades reales del area. Posteriormente, el equipo
realiza una sesion de analisis retrospectivo, en la que se discuten las lecciones aprendidas. A

continuacion, se detallan los procesos que componen esta fase.

Demostrar y Validar el Sprint. Este proceso se lleva a cabo en una reunion estructurada
en la que el product owner, junto con los stakeholders claves de DEAS, revisan los entregables

presentados por el equipo al finalizar el sprint, con el fin de validar si los entregables cumplen
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con los criterios de aceptacion previamente definidos en las historias de usuario, asegurando que

los resultados cumplan con los requisitos establecidos y aporten valor.

Los entregables que cumplan con los criterios son aprobados como incrementos
funcionales, los cuales pueden ser implementados o entregados, segun se considere pertinente, en
cambio, aquellos entregables que no satisfacen completamente los criterios de aceptacion son
rechazados y de ser necesario, reprocesados e incorporados en el siguiente sprint para su ajuste y

mejora. En el Apéndice L: Revision del Sprint se muestra la plantilla de revision de sprint.

Retrospectiva del Sprint. En este proceso el scrum master y el equipo scrum se retinen al
finalizar cada sprint para realizar una autoevaluacion de los resultados alcanzados, aca la
participacion del product owner es opcional. En esta instancia se busca fomentar un ambiente de
reflexion y colaboracidon que permita impulsar la mejora continua en la ejecucion de proyectos en
DEAS, optimizando tanto la calidad de los entregables como la eficiencia del trabajo. De esta

reunion se identifican los siguientes objetivos clave segun (p.263) (SBOK, 2017):

e Las cosas que el equipo necesita seguir haciendo: mejores practicas
e Las cosas que el equipo necesita empezar a hacer: mejoras en el proceso
e Las cosas que el equipo necesita dejar de hacer: problemas de proceso y

embotellamiento.

Como resultado se generan las denominadas “mejoras accionables acordadas”, que son
compromisos concretos que el equipo se propone implementar en los siguientes sprints para
fortalecer su desempefio. Ademas, se documentan las lecciones aprendidas, las cuales deben ser
comunicadas de forma clara a todos los involucrados en proyectos dentro del DEAS. En el

Apéndice M: Lecciones Aprendidas se presenta la plantilla para el registro de estas.
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procesos, ademas se muestra de cada proceso las entradas, herramientas y salidas, los asteriscos

(*) denotan una entrada, herramientas o salida “obligatoria” segin (SBOK, 2017).

Figura 32

Fase de Monitoreo y Control y sus Procesos

MONITOREO Y CONTROL

Demostrar y validar

> Retrospectiva del

el sprint Sprint
Y h 4
Entradas Entradas
Equipo principal de Scrum* Scrum Master*

Entregables del sprint*
Sprint Backlog*

Criterios de terminado*
Criterio de aceptacion de las historias
del usvario®
Herramientas
Reuniones de revision del Sprint*
Salidas
Entregables aceptados™

Equipo Scrum*®
Salidas de Demostrar y validar el

sprint*

Herramientas

Reunion de retrospectiva del
Sprint*
Salidas
Agreed Actionable
Improvements™

Nota: Adaptado de (p.253) (SBOK, 2017).

Cierre del Proyecto. Esta fase representa el cierre del proyecto y se centra en la entrega

final de los productos o entregables desarrollados a lo largo de varios sprints, asegurando el
cumplimiento de los objetivos establecidos y la generacion de valor tangible para los

stakeholders del DEAS.

A continuacidn, se describen los dos procesos que conforman esta fase, los cuales

aseguran una finalizacion ordenada, transparente y orientada a la mejora continua del modelo

propuesto.
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Enviar Entregables. Durante este proceso se procede a formalizar la entrega de todos los
incrementos funcionales previamente aceptados por los stakeholders a lo largo de los distintos
sprints, asi como de la documentacion relevante que facilite el uso, operacion o mantenimiento
del producto final. Aqui se marca el cierre oficial del proyecto, el cual debe quedar registrado y
validado por medio de la aprobacion formal por parte de los stakeholders. En la Figura 33, se

muestra la plantilla sugerida para el cierre oficial del proyecto.

El proceso también contempla un periodo de resolucién de consultas iniciales o soporte
inmediato en caso de requerirse. El equipo responsable en DEAS, podra gestionar los ajustes
necesarios durante este periodo, antes de liberar formalmente los recursos involucrados,

finalmente y segun el alcance del proyecto, se debe entregar la documentacion de cierre.

Retrospectiva del Proyecto. Este es el ultimo proceso dentro del ciclo de vida propuesto,
y se realiza una vez finalizado el proyecto. Consiste en la reunion del equipo principal
involucrado en la ejecucion, para analizar y documentar de forma colaborativa todas las

lecciones aprendidas a lo largo de distintos sprints y fases del proyecto.

Este espacio no solo busca identificar aspectos que no funcionaron adecuadamente, sino
también reconocer las practicas exitosas y aquellas que aportaron valor al proceso y al producto
final; durante esta reunion se fomenta un ambiente de reflexion critica y abierta, orientado a la

mejora continua.

En el contexto del DEAS, se recomienda sistematizar esta practica como parte del cierre
de cada proyecto, de manera que las lecciones aprendidas sean compartidas por otros equipos,
favoreciendo asi el aprendizaje departamental y una evolucion constante de la gestion de

proyectos en el departamento.
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Plantilla Cierre Oficial del Proyecto
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1ICe CIERRE OFICIAL DEL PROYECTO

Version 1

Fecha

NOMBRE DEL PROYECTO

Aseguramiento del ICE

Este documento marca el cierre oficial del proyecto, ejecutado en el departamento de Entrega v

Descripcion del Provecto

(Se logré el alcance de la visién planteada?

Equipo del Provecto
Rol Nombre Firma
Product Owner
Scrum Master
Stakeholders

partes interesadas mencionadas anteriormente.

Este documento de aceptacion formal del cierre del provecto ha sido revisado y aprobado por todas las

Fecha de Aprobacion

En la Figura 34 se presenta de forma esquematica la fase de cierre del proyecto

propuesta. En ella se detallan los procesos clave que la componen, organizados de manera
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secuencial. Ademas, se muestran de cada proceso las entradas, herramientas y salidas, los
asteriscos (*) denotan una entrada, herramientas o salida “obligatoria” para el proceso

correspondiente, segiin (SBOK, 2017).

Figura 34

Fase de Cierre y sus Procesos

Enviar entregables > LA O
Proyecto
Q
=~ Y Y
8 Entradas Entrad
= Product Owner* Equipo pri:cli‘[?alaje Scrum®
o *
= Stakeholder(s) * Herramientas
a Entregables aceptados . .
. S Reunion de la retrospectiva del
| Cronograma de planificacion del rovecto®
= lanzamiento™ P y_
(= H . Salidas
erramientas Agreed Actionable
E Métodos de desplazamiento £ *
L % Improvements
organizacional . .

= Salidas Assigned Action Items y fechas
o [
o Acuerdo de entregables funcionales* limite

Nota: Adaptado de (p.270) (SBOK, 2017).

Plan de Implementacion de la Solucion

El presente plan de implementacion tiene como objetivo guiar la adopcion de la
propuesta para la optimizacion de proyectos en el departamento de Entrega y Aseguramiento
(DEAS) del Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) basado en el enfoque adaptativo scrum;
este plan contempla una estrategia progresiva formulada en cuatro fases, las cuales se describen a

continuacion.
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Fase I: Presentacion de la Solucion

Como parte de la estrategia para implementar el enfoque adaptativo basado en scrum en
el departamento de Entrega y Aseguramiento (DEAS), la primera fase consiste en realizar la
presentacion preliminar dirigida a la jefatura nivel uno. El propoésito de esta sesion es exponer los
aspectos clave de la propuesta, recibir retroalimentacion estratégica y definir los ajustes que se

consideren necesarios para su alineacion con las dinamicas operativas del departamento.

Durante esta presentacion, se entregara el documento oficial de la propuesta, junto con
los instrumentos desarrollados, que respaldan su aplicacion practica. Posteriormente, se
integraran las observaciones emitidas por la jefatura, con el fin de afinar el contenido y facilitar

su futura adopcién por parte del equipo.

Una vez ajustada la propuesta, se convoca nuevamente a la jefatura de nivel uno para
valida los cambios incorporados y buscar su aprobacion formal. Este respaldo es clave para

legitimar la propuesta y avanzar hacia su divulgacion oficial dentro del departamento.

Para centrar el acceso a la informacion, se propone habilitar una carpeta en la plataforma
Microsoft SharePoint para uso de DEAS. Dentro de esta carpeta, se organizard una subcarpeta
denominada “Gestion de Proyectos”, donde se incluird el marco de trabajo propuesto. Esta
estructura también facilitara futuras mejoras, permitiendo que las plantillas estén disponibles de

forma actualizada, accesible y colaborativa para todos los miembros del equipo.

En la Figura 35, se presenta la estructura del repositorio sugerido en Microsoft
SharePoint, este espacio centralizard la documentacion metodologica y operativa, esta facilitara

el acceso, consulta y mejora continua de la propuesta.
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Figura 35

Carpetas Sugeridas en Microsoft SharePoint

(R ;
Departamento de Entrega y Aseguramiento del ICE
Inicio T Cargar ¥ B3 Editar en vista de cuadricula & Compartir @ Sincronizar
Conversaciones
O ‘ Documentos > Gestion de Proyectos
Documentos
E Bloc de notas : D Nombre ~ Modificado &)  ~ Moadificado por ~
@ Péginas 1. Inicio del Proyecto 9 de junio EDGAR MADRIGAL S/
Contenido del sitio 2. Planificacion 9 de junio EDGAR MADRIGAL S¢
Papelera de reciclaje 3. Bjecucién 9 de junio EDGAR MADRIGAL S£
Editar 4. Monitoreo y Control 9 de junio EDGAR MADRIGAL 5/
5. Cierre del Proyecto 9 de junio EDGAR MADRIGAL S/
b4 Bl 6. Material de Apoyo Hace 6 dias EDGAR MADRIGAL S£

Nota: Tomado de la pagina de (Microsoft, 2025).

Fase II: Capacitacion del Personal

Como segundo paso estratégico para ejecutar exitosamente esta propuesta, se recomienda
una capacitacion especializada en el enfoque scrum, esta formacion permitira que el personal
encargado de la implementacion comprenda en profundidad el propdsito, el alcance y los

beneficios del marco de trabajo propuesto.

En este sentido, se propone la capacitacion impartida por Global Cert Academy,
institucidn especializada en formacion de metodologias dgiles y marcos como scrum, el plan de
estudios que ofrece abarca de manera integral los fundamentos de scrum, los roles y artefactos

clave de este enfoque. Cabe destacar que Global Cert Academy mantiene un convenio vigente
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con el Colegio de Profesionales en Ingenieria en Computacion (CPIC), lo cual permite brindar

un descuento adicional a los miembros activos de dicha organizacion.

Como parte del proceso formativo, el personal podra optar por certificaciones
reconocidas, tales como Scrum Master Certified (SMC) y Product Owner Certified (POC). Se
contempla que las jefaturas de nivel uno, nivel dos y nivel tres sean las primeras en recibir esta
formacion, lo cual garantizard un liderazgo alineado con el enfoque propuesto En la Tabla 28, se

muestran la informacion asociada a estas certificaciones.

Tabla 28

Informacion de las Certificaciones Ofrecidas por Global Cert Academy

Elemento Descripcion
Certificaciones Scrum Master Certified (SMC)

Product Owner Certified (POC).
Capacitar a los participantes en los roles de Scrum Master y Product

Objetivo Owner para liderar equipos agiles, gestionar productos y fomentar la
mejora continua.

Modalidad Virtual sincrénica

Duracion Cinco sesiones

Horario Jueves de 6:00 p.m. a 9:00 p.m.

- Introduccion a Agil y Scrum
- Roles en Scrum
Contenidos - Gestién del Producto
- Planificacion y Ejecuciéon de Sprints
- Escalabilidad e implementacion
- Evaluacion final y certificacion
- Certificacion internacional
Beneficios - Clases en vivo
- 35% de descuento para miembros CPIC

¢240.000 por cada certificacion (Precio regular)

Inversion ¢155.000 por cada certificacion (con descuento CPIC)

Nota: Informacion adaptada de (CPIC, 2025).
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Una vez capacitado el equipo principal, la jefatura nivel dos debe seleccionar al personal
que conformaré el equipo scrum con el fin de que el estudiante proceda con la divulgacion y

sensibilizacion del marco adaptativo propuesto.

Esta etapa se realizara mediante presentaciones virtuales a través de Microsoft Teams, el
envio de infografias y documentos breves por correo institucional, y la publicacion de material
de apoyo en el portal de Microsoft SharePoint de DEAS, para lo cual se incluye la subcarpeta

namero seis, llamada “Material de Apoyo”.

Se tiene como propdsito asegurar una comprension general del marco scrum, sus
beneficios y los cambios esperados en la gestion de proyectos, fomentando asi el alineamiento

cultural y organizacional necesario para una adopcion efectiva.

Fase IlI: Implementacion de la Propuesta

Corresponde a la jefatura de nivel dos la responsabilidad de seleccionar los proyectos
donde se implementara la propuesta, dado su conocimiento sobre el contexto operativo y la
viabilidad de incorporar cambios metodologicos. La aprobacion de los proyectos seleccionados

debera estar a cargo de la jefatura nivel uno.

Considerando que la mayoria de los proyectos en el departamento de Entrega y
Aseguramiento del ICE ya se encuentran en ejecucion y en diferentes fases del ciclo de vida, es
fundamental valorar cuidadosamente el momento oportuno para aplicar el enfoque. Se
recomienda priorizar proyectos nuevos o aquellos que se encuentran en etapa de inicio o
planificacion, ya que esto facilita la integracion de la propuesta sin requerir reprocesos

significativos.
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En el caso de proyectos en fases mas avanzadas, la implementacion de la propuesta
implicaria un proceso de adaptacion que conlleva alineacion del equipo con el nuevo enfoque, lo
cual podria representar una carga adicional de tiempo y esfuerzo. Una vez seleccionado el
proyecto adecuado, el equipo responsable debe apropiarse del marco adaptativo basado en scrum
y comenzar la ejecucion de los procesos establecidos, ajustdndose al momento del ciclo de vida

en el que se encuentre el proyecto.

Fase IV: Evaluacion de la Propuesta

La cuarta y tltima fase del proceso de implementacion consiste en evaluar el desempefio
de la propuesta adoptada. Esta etapa es fundamental para determinar si la aplicacion del enfoque
basado en Scrum ha generado mejoras tangibles en la ejecucion de proyectos del departamento, o
si bien no ha producido cambios significativos o presenta limitaciones para su adopcion

sostenible.

Para ello, se deben realizar reuniones de seguimiento estructuradas con la participacion
de las jefaturas nivel uno y dos, asi como representantes de los equipos técnicos, en las que se
analicen aspectos como el cumplimiento de entregables y cronogramas, la claridad en la
definicion de roles, la colaboracion entre equipos, el nivel de adopcion de artefactos scrum, y la

retroalimentacion del personal involucrado.

Esta fase cierra el ciclo de implementacion inicial y proporciona los insumos necesarios
para impulsar una mejora continua, asegurando que el enfoque adoptado aporte valor real y

sostenible al departamento.

En la Figura 36, se plantea un cronograma estimado considerando una duracion de seis

meses para la implementacion inicial de la propuesta basada en el enfoque scrum. No obstante, el
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tiempo real de aplicacion, control y seguimiento estara sujeto al tipo de proyecto seleccionado
por la jefatura nivel dos, ya que su etapa de avance y caracteristicas especifica influiran

directamente en los tiempos requeridos para ejecutar cada fase del proceso.

Figura 36

Cronograma de Implementacion de la Solucion

Nombre Duracion Binz6 15 jun 26 22 jun 26 291un 26 6 iul 26 |
mib sl Mmbl kbl Mmbihispl MmbhlEbL MMmbhlbL
1 EImplementacionn de la Solucion 182 days .
3 Presentacion de |a propuesta 1day| |B 5
4 Aplicacion de las mejoras 15days
5 Aprobacidn de la propuesta 5 days
6 Publicacian de la propuesta 5days
7 BCapacitacion 34 days
8 Capacitacion de [as jefaturas 30 days
9 Capacitacin del equipo scrum 4days
10 PImplementacion de del Marco Scrum 123 days
11 Seleccion de proyectos 2 days
12 Aplicar los procesos definidos 121 days
13 FEvaluacion del Marco Scrum 120 days
14 Seguimiento y monitoreo dela correcta aplicacion del marco 120 days
Matriz RACI

En la Figura 37, se muestra la matriz RACI, del plan de implementacion de la solucion,
la misma segtin (Martins, 2025) “es una forma de identificar los roles y responsabilidades de los
equipos de tu proyecto para cualquier tarea, logro o entrega del proyecto”. A continuacion, el

significado de sus siglas:

o R =Responsable: Esta persona esta a cargo del trabajo de forma directa.

e A= Aprobador: El aprobador esta a cargo de supervisar la finalizacion general de la tarea,

aunque es posible que no sea la persona que en realidad realiza el trabajo.



https://asana.com/es/resources/what-are-project-deliverables

trabajo antes de entregarlo.

con el progreso y finalizacion del trabajo.

Figura 37

Matriz RACI

Ndamero

Estructura de Desglose de Trabajo (EDT)

Actividades

11

Presentacion de la metodologfa.

12

Aplicacion de mejoras a la metodologia.

13

Aprobacién de la metodologfa propuesta

14

Publicacién de la metodologia de gestién de proyectos y sus
instrumentos.

15

Capacitacion para Scrum Master y Product Owner

16

Seleccion del equipo scrum

17

Capacitacion del equipo scrum de DEAS
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Seleccionar proyectos para la implementacion de la metodologia.

19

Aplicar los procesos definidos en la metodologia

1.10

Seguimiento y monitoreo de la correcta aplicacion de la metodologia.

139

C = Consultado: Esta ser4 la persona o personas que deben revisar y dar el visto bueno al

I = Informado. Esta es la persona o grupo de personas a las que se les informa en relacion

Jefatura Nivel Dos Equipo Scrum

Estudiante
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Apéndices

Apéndice A: Instrumento Guia de Entrevista

Guia de entrevista aplicada al personal técnico y a los distintos niveles, para recolectar
informacion con respecto a la gestion de proyectos del departamento de Entrega y

Aseguramiento del ICE.

Universidad Central
Facultad de Ingenieria y Arquitectura
Guia de Entrevista Individual

Objetivo: Obtener informacion del estado actual de la gestion de proyectos en el departamento de
Entrega y Aseguramiento del ICE, y el nivel en que los involucrados en proyectos emplean las
buenas practicas

Nombre del investigador: Edgar Madrigal Salazar

Cadigo asignado al entrevistado: Puesto:

Fecha:

Instrucciones y consideraciones

e Eltiempo estimado es de 45 minutos.

e FElentrevistado debe responder las preguntas desde su percepcion.

e No se solicitara al entrevistado, datos que revelen informacion sensible del puesto de
trabajo, o proyectos de la empresa.

e Larealizacion de estas entrevistas estd aprobada por la jefatura el departamento.

e Por motivos de confidencialidad se le asignara un codigo a cada entrevistado para
mantener el anonimato del personal.

Preguntas

1. (Cuanto tiempo lleva trabajando dentro del departamento?
2. (Cuenta usted con conocimiento en gestion de proyectos? En caso afirmativo, me podria
indicar. ;{Su conocimiento adquirido es tedrico (estudios formales) o empirico (aprendido

en el trabajo)?



10.
11.
12.

13.

14.
15.

16.
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¢Ha oido hablar o tiene experiencia con enfoques adaptativas? ;Qué opinion tiene al
respecto?

(Existe algiin enfoque adaptativo o tradicional definido para gestionar los proyectos en el
departamento? En caso afirmativo. ;Puede mencionar las herramientas o estindares de
procesos, que utilizan?

( Como describiria el nivel de trazabilidad que actualmente se maneja en los proyectos del
departamento?

(Se han presentado problemas en la gestion de proyectos del departamento? En caso
afirmativo, especifique los mismos.

(Qué actividades o procesos cree usted que pueden ser modificados o mejorados para
evitar los problemas antes mencionados?

(Cuales son las necesidades identificadas en el departamento sobre la gestion de
proyectos?

(Existe documentacion en el departamento para el manejo de proyectos? Si la respuesta
es afirmativa. ;Considera usted que esta documentacion es suficiente?

(Se define el alcance y tiempo antes de empezar a ejecutar los proyectos?

(Como se monitorea y se controla el avance de los proyectos?

(Como se gestionan las peticiones de cambio y qué tan efectivo considera que es el
modelo actual para adaptarse a imprevistos o cambios de prioridad?

(Qué dificultades ha identificado en el seguimiento entregables en los proyectos?

(Se registran lecciones aprendidas? En caso afirmativo, ;Como?

(Ha habido situaciones donde el control de proyectos fue insuficiente? En caso
afirmativo. ;Qué mejoraria o cambiaria en la forma en que se gestionan los proyectos
actualmente?

¢Considera que un enfoque adaptativo podria mejorar la trazabilidad y el control? ;Qué

barreras cree que existen para implementar este tipo de mejoras?
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Apéndice B: Instrumento de Cuestionario

Cuestionario utilizado en la encuesta aplicada al personal técnico y a los distintos niveles,
para recolectar informacion con respecto a la gestion de proyectos del departamento de Entrega y

Aseguramiento del ICE. El acceso al mismo se brinda por medio del siguiente enlace:

https://forms.gle/22AcW6UeYyZNUaW49
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Gestion de Proyectos en DEAS - ICE

B I U & X

El objetivo del presente cuestionario es determinar la eficiencia de la gestion de proyectos, utilizadas

actualmente en el departamento, abarcando temas concernientes a enfoques adaptativos.

Instrucciones

La encuesta es con fines académicos, se agradece de antemano contestar esta encuesta con total honestidad y

apegado a su experiencia diaria.

A cada encuesta se le va a asignar un codigo para luego poder tabular la informacién manteniendo el anonimato

de las personas encuestadas.

El tiempo para realizar esta encuesta es de 30 minutos, aproximadamente.



https://forms.gle/22AcW6UeYyZNUgW49
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Informacion Adicional

Marque la opcién que mejor refleje su percepcién o experiencia.
Las respuestas son de cardcter confidencial, su identidad no es necesaria dentro de los datos de esta.
La informacion recolectada se utilizard con fines académicos como parte del trabajo final de graduacion.

Por favor conteste las respuestas de acuerdo con su conocimiento sobre la situacion actual de la gestion de

proyectos del departamento.

Favor indicar su puesto dentro del departamento

Texto de respuesta breve

.Con qué frecuencia participa usted en proyectos dentro del departamento? *
Siempre
A veces
Rara vez

Nunca

(Los procedimientos para gestionar proyectos estan debidamente documentados y accesibles para los

miembros del equipo?

Siempre

A veces

Rara vez

Nunca
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(En los proyectos, los roles y responsabilidades del equipo estdn claramente definidos y comprendidos

por todos los involucrados?
Siempre
A veces
Rara vez

Nunca

.Se genera algin documento interno que formaliza e inicia oficialmente los proyectos? *
Siempre
A veces
Rara vez

Nunca

.Se documenta formalmente el alcance del proyecto desde el inicio? *

Siempre
A veces
Rara vez

Nunca
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(Los proyectos cuentan con un cronograma de actividades, donde conozca usted las fechas esperadas

para cada entregable?
Siempre
A veces
Rara vez

Nunca

.Se hace seguimiento regular al cumplimiento de plazos y entregables? *
Siempre
A veces
Rara vez

Nunca

¢Se tienen definidas las tolerancias para desvios en el cronograma? *
Siempre
A veces
Rara vez

Nunca
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.Se definen y revisan formalmente los entregables del proyecto durante su ejecucion? *
Siempre
A veces
Rara vez

Nunca

.Se cuenta con un plan de comunicacion definido para el equipo del proyecto? *
Siempre
A veces
Rara vez

Nunca

. Se realizan reuniones periodicas para revisar el avance y control del proyecto?

Siempre

A veces

Rara vez

Nunca
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Se registran los cambios en el proyecto, en algin documento interno? *
Siempre
A veces
Rara vez
Nunca

. Se implementa un plan de manejo de riesgos que incluya identificacion, seguimiento y control de *

estos?

Siempre
A veces
Rara vez

Nunca

;Se toman acciones correctivas de manera oportuna cuando surgen problemas? *
Siempre
A veces
Rara vez

Nunca
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.La gestion de proyectos es flexible para adaptarse a cambios emergentes? *
Siempre
A veces
Rara vez
Nunca

. Se cuenta con trazabilidad adecuada para tomar decisiones oportunas durante el desarrollo del *

proyecto?
Siempre
A veces
Rara vez

Nunca

. Todos los proyectos cuentan con métricas o indicadores para medir su éxito? *
Siempre
A veces
Rara vez

Nunca
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.Se maneja un repositorio de lecciones aprendidas dentro del departamento? *

Siempre
A veces
Rara vez

Nunca

(El cierre de los proyectos se realiza de forma formal, incluyendo documentacién y comunicacién al

personal involucrado?

Siempre
A veces
Rara vez

Nunca
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Apéndice C: Instrumento de Observacion Participativa Activa

Instrumento utilizado para recolectar informacién por medio de observacion participativa
activa, sobre gestion de proyectos en un entorno real, a fin de identificar fortalezas, debilidades y

oportunidades en la gestion de proyectos del departamento de Entrega y Aseguramiento del ICE.

Instrumento de Documentacién de Observacién
Participativa Activa

Cddigo asignado a la observacién:
Fecha de la observacion:
Observador: Edgar Madrigal Salazar
Tipo de actividad:
Objetivo:

Lugar:

Descripcion de la observacion

Resultados de la observacion




156

Apéndice D: Instrumento de Revision Documental

Instrumento utilizado para recolectar informacioén por medio de revision documental

sobre gestion de proyectos, acerca de ciclos de vida en enfoques adaptativos y buenas practicas.

Ficha de Registro Documental

Cadigo asignado a la revision:
Titulo del documento:

Tipo de documento:

Fecha de emision:

Fecha de revision:

Autor o responsable:

Fuente o ubicacion:

Descripcion de la revision documental

Resultados de la revision documental
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ICe

DESARROLLAR EPICAS

Verzidn

Fecha

NOMBRE DEL PROYECTO

En este documento se enumeran las necesidades operativas de alto nivel (épicas), las cuales son discutidas para su aprobacion, con el fin de establecer posteriormente sus respectivos criterios de

terminado.
Product Owner
Scrum Master
Equipo Scrum
Epicas
Cada épica debe identificarse con un ID v debe ser discutida para su aprobacidn
Epicas ID Requerimientos estratégicos (épicas) Estado
El Aprobado
E2 Aprobado
E3 Revision
E4 Rechazado
E5 Rechazado
E6 Rechazado
Acontinuacion, se deben de incluir las épicas aprobadas de la lista anterior, para definir su criterio de terminado
Epica ID Criterio de terminado
El
E2
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Ice

BACKLOG PRIORIZADO DEL PRODUCTO

Yersion 1

Fecha

NOMBRE DEL PROYECTO

Product Owner

En este documento se generan historias de usuario en su debide formato, juntoe a los criterios de aceptacion y prioridad.

Scrum Master

Equipo Scrum

Crear las Historias de Usuario

A parfir de cada épica, deben redactarse las historias de usuario relacionadas utilizando el formato: 'Come [usuaric], necesito [accion]. para [beneficio]'. A cada historia se le debe asignar un identificador

tnico (ID) para su trazabilidad v gestion.

Epica ID Historia ID Como usuario Necesito Para
El-H1
El
El-H2
E2-H1
£ E2-H2

Se deben incorporar las Historias ID, para definir sus criterios de aceptacion. En cada historia debe definirse también su nivel de prioridad. con el fin de facilitar 1a planificacidn y gjecucion del provecto

Historias ID Criterios de aceptacion Prioridad
E1-H1 Debe Tener
E1-H2? No Tendra
E2-H1 Podria Tener
E2-H2 Deberia Tener
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Version 1
iIce SPRINT BACKLOG —
NOMBRE DEL PROYECTO
En este documento se detallan las tareas necesarias para cumplir con cada una ds las historias de usuario priorizadas seleccionadas.
Product Owner
Scrum Master
Equipo Scrum
Tareas por Historia de Usuario
Se debe definir las tareas necesarias para completar cada una de las historias de usuario, a cada una se le debe de asignar un ID, desripcion de la tarea, dependencias v el esfuerzo en horas requerido
Historia ID | Tarea ID Descripcion de la Tarea Dependencias Esfuerzo (Hrs)

FLH] EI-HI-T1 4

EL-HI-T2 4

LD E2-H2-T1 8

E2-H2-T2 8
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Version 1
ICe TABLERO SCRUM Fad
NOMBRE DEL PROYECTO
ESTADO
Historias ID POR HACER EN PROCESO HECHO
El-H1 E1-H1-T2 E1-H1-T1
E2-H2 E2-HI-T2 E2-H2-T1
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ICe

LISTA DE IMPEDIMENTOS

Yersion 1

Fecha

NOMBRE DEL PROYECTO

En este documento, &l Scrum Master debe de listar los impedimentos hallados durante cada sprint por el equipo scrum v las acciones necesarias para eliminar los obstaculos.

Scrum Master

Lista de Impedimientos

Sprint

Hallazgo

Solucién propuesta

Resposable

Estado de la accion
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Versidén 1
ce DAILY SCRUM Focha
NOMBRE DEL PROYECTO
Nimero de Sprint
Semana
Equipo Scrum Preguntas Lunes Martes Miercoles Jueves Viernes

Nombres

(Qué tareas realicé ayer?

(Qué tareas tengo previstas para hoy?

Qué impedimentos estoy enfrentando?

Nombres

(Qué tareas realicé ayer?

(Qué tareas tengo previstas para hoy?

(Qué impedimentos estoy enfrentando?

Nombres

(Qué tareas realicé ayer?

(Qué tareas tengo previstas para hoy?

(Qué impedimentos estoy enfrentando?

Nombres

(Qué tareas realicé ayer?

(Qué tareas tengo previstas para hoy?

(Qué impedimentos estoy enfrentando?
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Apéndice K: Evaluacion de Riesgos
j Yersion 1
Ice EVALUACION DE RIEGOS —
NOMERE DEL PROYECTO Escala de Evaluacién Muy Baja| Baja | Media | Alta Muy Alta
PROBABILIDAD 1 2 3 4 5
Esta plantilla se debe utilizar para evaluar los riesgos identificados IMPACTO 1 2 3 4 5
. NIVEL DE RIESGO (1-6) | (7-12) 13-25
Sprint
Muy Alta o
Alta 5
Semana Media -
Baja E
Muy Baja
Equipo Scrum Muy Baja| Baja | Media | Alia Muy Alta
PROBABILIDAD
Lista de Riesgos
Descripcion del riesgo Probabilidad (1 - 5) Impacto (1-5) | Nivel de Riesgo (Px 1)
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ICe

REVISION DEL SPRINT

Version 1

Fecha

NOMBRE DEL PROYECTO

Product Owner

Stakeholders

Historias ID

Historia de Usuarios

Aprobado

Rechazado

Razon

E1-H1

E1-H2

E2-H1

El-H2

E3-H1
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Ice

LECCIONES APRENDIDAS

Yersion 1

Fecha

NOMERE DEL PROYECTO

En este documento el Scrum Master debe listar junto al equipo de provecto las lecciones aprendidas durante el desarrollo del provecto

Product Owner

Scrum Master

Equipo Scrum

Lecciones Aprendidas

. Qué salid bien?

. Qué impacto tuvo en el provecto?

. Se considera una prictica transferible?

; Queé no salio bien?

; Qué impacto tuvo en el provecto?

. Se puede volver a presentar?




