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RESUMEN

El trabajo de investigacidén surge como necesidad de conocer nuevas metodologias
de trabajo dentro del ambito de proyectos que permitan que los procesos sean mas
eficaces, sobre todo al momento de la comercializacion de productos y / o servicios.
Por tal razén, el estudio se centra en una propuesta de metodologia agil para
gestion administrativa del area de proyectos en la empresa Interoptic, cuyo valor
radica en orientar los esfuerzos organizacionales para satisfacer las necesidades
del cliente a través de un producto minimo viable, minimizacién de reprocesos y
sobre todo para agregar valor. Por lo expuesto, la investigacion tiene como objetivo
general, disefiar una propuesta de implementacién de metodologia agil para la
gestion administrativa en area de proyectos de la empresa Interoptic, y el estudio
es de tipo descriptivo-explicativo porque explica la situacion actual del area y se
detalla los aspectos mas importantes de la metodologia agil, ademas, se aplica el
método analitico — sintético con un enfoque cualitativo y cuantitativo centrado en la
explicacion de procesos, flujos y recoge informacion numeérica para analisis de
resultados, adicionalmente, la investigacion por su disefio es no experimental
transeccional porque, no se manipulan las variables y recoge informacion historica,
y se utiliza la encuesta y entrevista como instrumentos de investigacion para
comprender los problemas y bloqueos actuales del area. De esta manera, con la
propuesta de la metodologia, se busca una opcién para el mejoramiento en el

funcionamiento y forma de trabajo dentro del area.

Palabras clave: metodologia agil, producto minimo viable, valor.
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ABSTRACT

The research work arises as a need to know new work methodologies within the
scope of projects that allow processes to be more effective, especially when
marketing products and services. For this reason, the study focuses on a proposal
of agile methodology for administrative management of the project area in the
company Interoptic, whose value lies in guiding organizational efforts to meet
customer needs through a minimum viable product, minimizing reprocesses, and
above all, adding value. Therefore, the general objective of the research is to design
a proposal for the implementation of agile methodology for administrative
management in the project area of the Interoptic company. The study is descriptive-
explanatory since it explains the current situation of the site and details the most
critical aspects of the agile methodology; in addition, the analytical-synthetic method
is applied with a qualitative and quantitative approach focused on the explanation
of processes and flows and collects numerical information for analysis of results.
Additionally, the research design is non-experimental transactional because the
variables cannot be manipulated and collect historical data. The survey and
interview are used as research tools to understand the problems and current
blockages in the area. In this way, the proposed methodology seeks to improve the

operation and way of working in the area.

Keywords: agile methodology, minimum viable product, adding value.
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INTRODUCCION

La adaptacién de nuevas metodologias de trabajo organizacional ha tomado gran
relevancia mundial en los ultimos afios con la finalidad de que las empresas logren
sus objetivos con eficiencia y eficacia, “las empresas mas competitivas del
mercado, como Google, Amazon o Spotify, trabajan con métodos 4agiles”
(Universidad Internacional de la Rioja, 2021) que son técnicas de aplicacién laboral
gue permiten que los procesos sean mas rapidos y adaptables frente a los cambios

gue se presentan en todo momento.

Asi mismo, en Latinoamérica varias empresas adoptan las metodologias agiles
como una filosofia empresarial, pese a que existe un gran reto por los cambios
politicos, tecnolégicos, econdémicos y sociales, y de acuerdo con un estudio
realizado por Internacional Data Corporation (Riofrio, 2019) los paises que mas
practican los métodos son, Colombia con una participacion del 47%, Brasil 45%,
Perd 40% y Chile con el 34%.

No obstante, las empresas en Ecuador se transforman en todo momento, por ende,
adaptan su metodologia de trabajo para satisfacer las necesidades propias y del
cliente, por tal razdn, realizan una seleccién exhaustiva del método de aplicacion
de trabajo porque “un beneficio implicito de las metodologias es que brindan
indicadores de rendimiento de la actividad lo cual facilita la medicion del desempefio

y el logro de los resultados” (Julio, 2020).

Es mencionar que, debido a los cambios tecnoldgicos y soluciones digitales, los
proyectos de desarrollo son cada vez mas complejos y retadores, es por eso que
el &rea encargada de toda la planificacion y su ejecucion orientan sus esfuerzos
hacia la entrega de valor de los productos y servicios con el fin de satisfacer las
necesidades y requerimientos del cliente, sin embargo, en el area de proyectos de
la empresa Interoptic Fiber existen retrasos en la entrega de productos terminados
por la estructura organizacional, se necesita que cada area interviniente autorice

por correo electrénico las diferentes 6rdenes de trabajo y los procesos se retrasan



hasta cuarenta dias, por lo que, se ve perjudicado la planificacion de toda la

organizacion.

Ademas, coexiste desorden en la ejecucion de los proyectos porque los
trabajadores no ejecutan con rapidez y puntualidad las actividades, que se llevan a
cabo para el desarrollo del proyecto, lo que causa que el producto final se entregue
fuera del tiempo estimado y se pagan multas al cliente que superan los diez mil
dolares; También, al momento de entregar el producto, el cliente cambia y modifica
sus requerimientos en el disefio del mismo lo que genera reprocesos y mas gastos
a la empresa y al mismo tiempo afecta el estado de resultados porque la utilidad es

menor.

Por todo lo expuesto, se plantea la pregunta de investigacion, ¢ CoOmo mejorar la
gestion administrativa del area de proyectos de la empresa Interoptic?, ademas, la
idea a defender es el framework scrumban es la metodologia agil que se ajusta al

area de proyectos de la empresa Interoptic Fiber.

Objetivo general

Disefiar una propuesta de implementacion de metodologia agil para la gestion

administrativa en area de proyectos de la empresa Interoptic

Objetivos especificos

1. Fundamentar teéricamente los conceptos referentes a metodologia agil y
gestidon administrativa con sus componentes.
Diagnosticar el estado actual del area de proyectos de la empresa Interopic.
3. Identificar la metodologia agil que mas se ajusta al area de proyectos para

la mejora de la gestion administrativa.

Por tal razon, la tesis es de tipo descriptivo-explicativo, explica la situacion actual
del areay se detalla los aspectos mas importantes de la metodologia agil, ademas,

se aplica el método analitico — sintético con un enfoque mixto centrado en la



explicacion de procesos y flujos con informacidén cuantitativa, adicionalmente, la
investigacion por su disefilo no experimental, no existe manipulacion de las
variables de investigacién y se utiliza la encuesta y entrevista como instrumentos

de investigacion para comprender los problemas y bloqueos actuales del area.

Por todo lo expuesto, la investigacion es de importancia para la implementacion de
nuevas formas de metodologia empresarial, permite ser mas eficientes al momento
de la comercializacién de productos y/o servicios donde se busca la satisfaccion
del cliente a través de un producto minimo viable con la minimizacion de reprocesos

y agregar valor.

De igual manera, es importante porque “aporta a la gestion de las expectativas del
cliente, quien establece sus expectativas y asigna tanto el valor de cada uno de los
requisitos como el tiempo en el que espera que se encuentren completados.”

(Tymkiw, Bournisse, & Tumino, 2020)



CAPITULO I. ESTADO DEL ARTE Y LA PRACTICA

En este capitulo, se busca entender a la gestiébn administrativa paso a paso, asi
como también, el origen y las necesidades de la metodologia y el manifiesto agil,
con las teorias mas importantes, sus principios y herramientas, que ayudan a las
empresas a mejorar sus procesos administrativos y a encaminar sus actividades

para el cumplimiento de sus objetivos.

1.1. Gestién administrativa

La Administracion juega un rol fundamental en todas las organizaciones, por tal
razon, es importante entender sus conceptos generales; el término de
administracion, se remota desde hace muchos afos atrds y pese a que existen
varios autores, dos son muy significativos para el estudio de esta rama, Frederick
Taylor y Henri Fayol; con las teorias, se fija a la Administracion Cientifica como una
ciencia y se manifiesta que el estudio es en su complejidad para entender los

principios y fundamentos.

Adicionalmente, se enfatiza que los dos pilares fundamentales dentro de una
organizacion son los duefios y los empleados, porque, enfocan sus esfuerzos para
el cumplimiento de los objetivos y la satisfaccion de ambas partes, el primer
exponente de la administracion es Taylor (1911) que menciona que “el objetivo
principal de la administracion ha de ser asegurar la maxima prosperidad para el

patron, junto con la maxima prosperidad para cada uno de los empleados” (p.19).

En cambio, otro enfoque importante es de Fayol (1987) donde sefala que “la
funcién administrativa solo tiene por 6rgano y por instrumento al cuerpo social.
Mientras que las otras funciones ponen en juego la materia prima y las maquinas,
la funcion administrativa solo obra sobre el personal’ (p.23), ademas, hace hincapié
a catorce principios importantes que ayudan a alcanzar la eficiencia empresarial y
destaca al personal de una empresa como el factor mas importante para llevar a

cabo las acciones planificadas en la administracion.



e Divisién de trabajo

e Disciplina

e Autoridad y responsabilidad

e Subordinacion del interés individual al interés general
e Remuneracion

e Centralizacion

e Orden
e Equidad
e |niciativa

e Espiritu del cuerpo

e Estabilidad del empleo
e Unidad de direccion

e Jerarquia

e Unidad de mando

La administracion, se aplica en todo momento, sea en la vida cotidiana o en
aspectos laborales y orienta los esfuerzos para alcanzar un objetivo o una meta
deseada, que se mide con la efectividad y el esfuerzo para el desarrollo de las
actividades. En esa misma linea, dentro del ambito empresarial, segun Fayol (1987)
“el éxito de un organismo social depende, directa e inmediatamente, de su buena
administracion y sélo a través de ésta, de los elementos materiales, humanos, etc.

con que ese organismo cuenta” (p.23).

Asimismo, cabe recalcar que, la administracion se aplica en todo tipo de industria y
de cualquier magnitud y es importante porque impulsa a la mejora de la
productividad y crea un ambiente de orden dentro del trabajo, apoya la cultura
empresarial, la sostenibilidad y la calidad, la reduccion de costos, la planificacion la
gestion, prevencion y mitigacion de riesgos, porque se cumplen cronogramas y
permite reaccionar ante eventos imprevistos por un riesgo inherente propio del giro

de la empresa.



Proceso administrativo

Existen varios autores que hacen hincapié al proceso administrativo y se contempla

desde tres hasta seis fases.

Cuadro 1. Proceso administrativo

Autor Cita Proceso
Henri Fayol (Fayol, 1987) - Planear
- Organizar
- Dirigir
- Coordinar
- Controlar
George Terry (Terry, 1972) - Planeacién
- Organizacion
- Ejecucion
- Control
Harol Koontz (Koontz et al., 2012) - Planeacion
- Organizacion
- Integracion
- Direccion
- Control
Fuente: Elaboracion propia

Pese a que existen varias fases de la administracion, hoy en dia el proceso que es
mas conocido es del autor George Terry, que agrupa en dos grupos fundamentales

gue son preejecutivo y ejecutivo, que se explican en el grafico 1.

Gréfico 1. Grupos del ciclo administrativo

PlaneaC|on

<

Ejecucion

<

Proceso
administrativo

Fuente: (Terry, 1972)



La etapa preejecutivo, es el inicio del proceso administrativo, que “constituyen los
esfuerzos preparatorios y el establecimiento de un marco de trabajo dentro del cual
guedan incluidos la esfera de accion y el esquema de actividades necesarias con
su posicién propia y relativa” (Terry, 1972); esta etapa tiene como objetivo fijar el
enfoque de trabajo para todo la empresa durante un tiempo determinado; su primer
componente o fase es la planificacion, que responde a las preguntas, ¢qué hacer?
y ¢con qué?, donde se establecen las metas y objetivos a conseguirse al final de
cada actividad; la segunda etapa es la organizacién, que, responde a ¢,cémo se va
a hacer? y se encarga de repartir las actividades y delegar responsabilidades para

alcanzar las metas.

De la misma manera, el autor menciona que la etapa de ejecutivo, es “instigar la
accion fisica necesaria para alcanzar la meta por medio del esfuerzo de otros,
proporcionan la meta necesaria”, es decir que, es la etapa de ejecucion de lo que
se planifica en la preejecucion y busca cumplir con los objetivos y metas que se
plantean y responde a la pregunta ¢cOmo se ejecuta la actividad?; por ultimo, se
encuentra la etapa de control que responde a las preguntas ¢ como se realizo la
actividad? y ¢se cumplieron las metas? y sirve para asegurase la ejecucion de

todas las actividades con su cumplimiento.

Estrategia administrativa

Como se menciona anteriormente, la administracion, se aplica en diferentes
empresas con varios giros de negocio, por ende, toda organizacion necesita
directrices que guien al cumplimiento de los objetivos, sean de corto o largo plazo,
a esto se conoce como estrategia empresarial, por tal motivo, “es una herramienta
para administrar y ordenar los cambios, donde se definen los objetivos de la

organizacion y se establecen estrategias” (Gonzélez et al., 2019, p.243).

Ademas, la fijacion de objetivos guian y encaminan las actividades y los esfuerzos
gue se desarrollan en la empresa, sin embargo, existe un paso previo que es el
diagndstico estratégico, cuyo principal objetivo es “el de identificar las influencias

~s

internas y externas capaces de llevar hacia el triunfo a la compania” (Pefiafiel et al.,



2020, p.47), principalmente el diagnéstico busca conocer la posicion actual de la
empresa tanto en el ambiente interno como externo en comparacion con la industria

o el mercado.

Después de realizar el diagnostico, se elaboran los objetivos que tienen un efecto
de cascada, es decir, que se establecen desde los altos directivos hasta cada
departamento y estdn alineados y apuntan a la misma mision y vision,
adicionalmente, existen varios métodos para crear objetivos, sin embargo, el mas
conocido es la técnica SMART, que por sus siglas significa que un objetivo es

especifico, medible, alcanzable, realizable y se conoce el tiempo de realizacion.

También, los objetivos son retadores y al finalizar un periodo determinado son
evaluados, permite controlar si la empresa u organizacion cumple con lo
planificacion y en caso de que no lleguen a ser como se esperan, se detectan
desviaciones que alteran el incumplimiento porque en un futuro presentan

problemas o riesgos que perjudiquen a la empresa.

Cabe mencionar, que es necesario fijar una estrategia empresarial, que se alinee
con la forma de administracion y, sobre todo, no se centre solo en obtener
rendimientos financieros, sino también, que se preocupe por el bienestar
departamental y de todos los colaboradores, son los mas importantes para el logro

de objetivos.

Tipos de administracion

Debido a los diferentes giros y especialidades de las empresas, existen varias
formas y tipos de administracién, como menciona Bastidas (2018) para fijar una
estructura adecuada en la organizacion “es necesario, se enfoque en sus
necesidades depende del tamafio, la edad de la organizacion, el entorno y la
dinamica que maneje para que responda a sus metas y resultados” (p.21), es muy
importante lo que menciona el autor, depende varios factores internos y externos

de la empresa para implementar una forma especifica de administracion.



Es por esto que, existen diferentes tipos de administracion, sin embargo, se
agrupan en dos metodologias, cascada o tradicionales y agiles; “la principal
caracteristica del modelo de cascada es que sigue una secuencia lineal, esto
permite identificar unas etapas especificas a las cuales se les da cumplimiento en
orden” (Gonzalez et al., 2019 p.3), también, se llama de esta manera porque es un
modelo donde es necesario e imprescindible el orden jerarquico y secuencial para
la toma de decisiones.

Por el contrario, “las metodologias agiles son aquellas que permiten adaptar la
forma de trabajo a las condiciones del proyecto y se consigue el rapido desarrollo
tecnologico. En este entorno dindmico, que tiene como factor el cambio y la
evolucion rapida y continua” (Diaz, 2022 p.17), donde la caracteristica principal se
da en que su estructura organizacional es circular y no es necesario tener jerarquias
para la toma de decisiones, sin embargo, en el proximo epigrafe se profundiza el
tema, es muy importante entender su funcionamiento para apoyar la teoria para los

préximos capitulos.

1.2. Metodologia agil

Como se menciona en el epigrafe anterior, la metodologia agil es un enfoque para
la toma de decisiones que es dinamico y se adapta a los cambios con rapidez.
Ademas, menciona Roche (2022) que esta metodologia nace en el afio 1990 por
Jon kern, Ward Cunningham, Arie van Bennekum y Alistair Cockburn como
necesidad y respuesta a la crisis por el desarrollo de software donde priorizan la
retroalimentacion rapida con la adaptacion al cambio y hace participe al en todo
momento al usuario final, cabe mencionar que, no se expone la palabra agilidad,
sino el término light, esto permite que todo el equipo dedicado a software tenga
mayor capacidad de realizar cambios de acuerdo al alcance y requerimiento del

cliente.

Por lo tanto, la agilidad “es la capacidad de prosperar en un entorno impredecible y
altamente cambiante” (Dove, 1999 p.18-35) y considera que es una estrategia

empresarial; debido a este entorno, surge el término VUCA cuyas siglas “se
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caracterizan por la volatilidad, la incertidumbre, la complejidad y la ambigliedad”
(Apd, 2022), con volatilidad hace referencia a lo cambiante y dinamismo del entorno
en que se desarrolla una empresa incertidumbre, porque se desconoce el futuro y
la empresa tiene planes de accién para toda ocasion, la ambigiedad hace
referencia la falta de claridad y por dltimo la complejidad demuestra que las

ambientes son mas complejos y requieren un mayor esfuerzo para su adaptacion.

La agilidad tiene tres pilares fundamentales que son, cliente, entrega de valor y
mejora continua y con esta ideologia empieza el manifiesto agil que es “un
documento redactado en 2001 por 17 expertos en programacion de Estados Unidos
gue supuso un cambio radical en la forma de desarrollar software” (Duran, 2018),
los expertos son conocidos como agilistas y crean el nombre de métodos agiles,

ademas, promueven las practicas con valores y principios de esta filosofia.

Cuadro 2. Valores y principios del manifiesto agil

Valores Principios
1. Individuos e 1. La mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega
interacciones temprana y continua de Software con valor.
sobre 2. Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias
procesos y del desarrollo. Los procesos agiles aprovechan el cambio

herramientas.

para proporcionar ventaja competitiva al cliente.

. Software 3. Entregamos software funcional frecuentemente, entre dos
funciona sobre semanas y dos meses, preferentemente en el periodo de
documentacion tiempo mas corto posible.
exhaustiva. 4. Los responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos

. Colaboracion juntos de forma cotidiana durante todo el proyecto.
con el cliente 5. Los proyectos, se desarrollan en torno a individuos motivados.
sobre Hay que darles el entorno y el apoyo que necesitan, y
negociacion confiarles la ejecucién del trabajo.
contractual. 6. El método mas eficiente y efectivo de comunicar informacién al

. Respuesta equipo de desarrollo, y entre los miembros del equipo, es la
ante el cambio conversacion cara a cara.
sobre seguir 7. El software funciona es la medida principal de progreso.
un plan. 8. Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenible. Los

promotores, desarrolladores y usuarios somos capaces de
mantener un ritmo constante de forma indefinida.
9. La atencién continua a la excelencia técnica y al buen disefio

mejora la agilidad.

10.La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no

realizado, es esencial.

11.Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de

equipos autoorganizados.

12.A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre cémo ser mas

efectivo para a continuacioén ajustar y perfeccionar su
comportamiento en consecuencia.

Fuente: (Durén, 2018).
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Tipos de metodologia &gil

Antes de sefialar los tipos de metodologia agil, es imprescindible entender la
diferencia entre metodologia y framework, segun el sitio web (Global Trust
Association, 2019). la metodologia “es un conjunto de métodos, conceptos o
procedimientos basados en principios l6gicos para alcanzar un objetivo”, es decir,
gue describe los pasos a cumplirse para llegar a cabo una meta, por su lado el
framework, lo describe como “un conjunto estandarizado de conceptos, practicas y
criterios para enfocar un tipo de problematica particular que sirve como referencia
para enfrentar y resolver nuevos problemas de indole similar”, se deduce que es un

esquema de trabajo que es adaptable a la realidad de cada empresa.

Por lo tanto, el enfoque agil es una metodologia que tiene diferentes frameworks,
gue se adaptan a cada giro de negocio 0 a su especialidad, existen varias, pero,
las mas reconocidas son Scrum, Kanban, Scrumban y Lean, que a continuacion se

explica una idea general de su funcionamiento y enfoque.

Framework Scrum

Scrum es el framework que mas se aplica en la agilidad y nace en 1986 con Ikujiro
Nonaka y Hirotaka Takeuchi como un concepto, “el desarrollo de los nuevos
productos” (Takeuchi & Nonaka, 1986), sin embargo, es hasta el afio 1995, que se
establece como un proceso formal; segun Gaete et al (2021) “ es un marco de
trabajo que proporciona una serie de reglas y tareas especificas, que se realizan
en cada una de las iteraciones de un proyecto de software para asegurar la correcta

elaboracién de este” (p.2).

Esta metodologia permite la rapidez del aprendizaje, pero su implementacion y
desarrollo es muy compleja, porque, requiere que se cumplan eventos y artefactos
para una correcta alineacion del equipo “permite la creacion de equipos auto
organizados que impulsan la co-localizacion de todos los miembros del equipo, y la
comunicacion verbal entre todos los miembros y disciplinas involucrados en el

proyecto” (Gaete et al., 2021 p.3).
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Adicionalmente, Scrum maneja el concepto de MVP o producto minimo viable, que
son las caracteristicas minimas para que un producto pase ala etapa de produccion
0 se encuentre disponible para los usuarios finales y permite recibir sugerencias a
lo largo de todo el desarrollo y construccién, con la finalidad de realizar
modificaciones al producto, para que, al finalizar el proyecto la satisfaccion del

cliente sea mas alta.

Framework Kanban

Este framework cumple la funcién de agilidad, también, como una herramienta de
trabajo que es de facil implementacion y desarrollo, cuyo objetivo es entender los
flujos de trabajo para determinar la capacidad instalada del equipo y conocer el
tiempo en la ejecucion de las tareas.
El término japonés Kanban, fue empleado por Taiichi Onho (Toyota),
para referirse al sistema de visualizacion empleado en los procesos
de produccion que coordinan en una cadena de montaje la entrega a
tiempo de cada parte en el momento que se necesita y evita la
sobreproduccion y almacenamiento innecesario de producto (Gaete
et al., 2021 p.3).

También, al ser una herramienta, sirve para tener una visualizacion del flujo de
trabajo mediante un tablero, que se divide en tres columnas, to do o por hacer,
doing 0 en curso y done o hecho; las tres representan las etapas del avance de un
proyecto o actividad, sin embargo, permite agregar mas columnas, de acuerdo, con

las necesidades del equipo.

Framework Scrumban

Actualmente, se maneja una unién entre los frameworks Kanban y Scrum,
denominado Scrumban, que se caracteriza por tener practicas de las dos frentes
de forma simultanea y se adapta a las necesidades empresariales con facilidad; sin

embargo, su estudio, se aborda en el siguiente epigrafe.
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Framework Lean

Esta metodologia esta focalizada en la optimizacion de procesos, para (Vargas &
Camero, 2021), se enfoca en “la busqueda de la mejora del sistema de fabricacion
por medio de la eliminacién o disminucién de los desperdicios o muda” (p.2), al
existir la menor cantidad de reprocesos, la entrega de valor a los clientes es mas
rapida, conjuntamente con la calidad y la mejora continua, asimismo, “los principios
fundamentales de este enfoque son: eliminacion de desperdicios, amplificar el
aprendizaje, decidir lo mas tarde posible, entregar lo mas rapido posible, potenciar
al equipo, establecer integridad y visualizar siempre todo el proceso” (Gaete et al.,
2021 p.3).

Es importante describir las principales diferencias entre las metodologias para tener

una vision mas amplia, como se muestra en el cuadro 3.



Cuadro 3. Principales diferencias

Factor Framework Framework Framework Framework
Scrum Kanban Scrumban Lean
Complejidad Medio Medio Medio Alto
de
entendimiento
Complejidad Medio Bajo Medio Alto
de aplicacién
Interaccion Alto Medio Alto Bajo
con el cliente
Interaccion Alto Alto Alto Alto
entre el equipo
Objetivo Agilizacion de | Flujo de Agilizacion de | Eliminar
principal procesos trabajo del procesos con | desperdicios
equipo flujos de
trabajo
Campo de Desarrollo de Servicios y Desarrollo de Procesos
accion software proyectos software,
proyectos y
servicios
Necesidad de Si No No No
cargos
especificos en
el equipo de
trabajo
Necesidad de Si Si Si No
alineacién del
equipo por
medio de
eventos
Ventaja Trabaja con Existe apoyo Prioriza al Existe
principal periodos de entre todo el cliente para eficiencia en
tiempo equipo con la adecuar los los procesos
determinados finalidad de productos en y reduce los
que facilitan la | evitar la un tiempo costos
interaccion con | acumulacion determinado y
el cliente de trabajo y es una
aumenta la metodologia
entrega de flexible
valor al cliente
Desventaja Metodologia Existen cuellos | Se pierde No existe
rigida que no de botella visualizacion priorizacion
permite en ejecucién de entrega
flexibilidad del proyecto de valor al
cliente

Fuente: elaboracién propia

1.3. Framework scrumban

14

Como se menciona en los epigrafes anteriores, el framework scrumban es la unién

de Scrum y Kanban donde se busca la entrega de valor al cliente y se adecua a los

productos y servicios de acuerdo con su necesidad y requerimiento, pero al ser un

marco de trabajo es necesario, que se cumplan con ciertos eventos y artefactos
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qgue permiten la alineacion de los objetivos, asi como también, es importante que
los roles estén claros, con sus respectivas funciones porque muestra la eficacia de

la gestion en el desarrollo de productos.

Estructura del framework Scrumban

Existen roles imprescindibles dentro del framework Scrum, sin embargo, dentro de
Kanban no son obligatorios, por lo que Scrumban no impone que existan roles o
cargos, pero, es pertinente mencionar los cargos del equipo Scrum, también
llamados célula o squads, porque, persiguen un objetivo comin, ademas, todos los
miembros son multidisciplinarios y autoorganizados, cabe mencionar que, dentro la
estructura no es una cascada, sino, se representa como un circulo y todos los

cargos se encuentran en el mismo nivel de responsabilidad y jerarquia.

Cuadro 4. Roles y funciones scrumban

Rol Funciones principales
Product Owner o e Es el frente entre la parte comercial de la
duefio de producto empresa y el equipo de trabajo

e Toma las decisiones del proyecto

e Prioriza las tareas del equipo

e Maximiza el valor del producto

Scrum Master e Velar por el cumplimiento de la metodologia

e Apoyar en la gestién para evitar bloqueos y
dependencias que impidan el desarrollo del
producto o servicio

Equipo de e Organizacion del proyecto

desarrollo e Ejecucion del proyecto

e Fijacion de estrategias

Fuente: modificado a partir de (Tymkiw et al., 2020)

También, existen dos equipos que son externos a la célula, los stakeholders y los
clientes, que juegan un rol principal a lo largo de todo el desarrollo del proyecto,
porque, proporcionan su perspectiva y feedback para la mejora del producto o

servicio.

Todo lo mencionado anteriormente son los roles claves para el framework Scrum,
sin embargo, si las empresas son agiles en su totalidad o tienen un nivel alto de

implementacion, existen nuevos roles y agrupaciones
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e Chapter, es la agrupacién de personas que tienen el mismo rol, pero
pertenecen a diferentes squads y cuya funcidén es apoyar y enfocar
los conocimientos.

e Tribu, es la agrupacion de squads que tienen objetivos o funciones
comunes Yy el objetivo es el trabajo y apoyo en equipo.

e Lider de tribu, es la persona que encabeza la tribu y los squads de

trabajo, que se encarga de alinear las estrategias.

Eventos del framework Scrumban

Tanto en Scrum como en Kanban, existen eventos que tienen como objetivo alinear
al squad y dar a conocer a los stakeholders los avances del proyecto, tienen
diferencias minimas en su nombre, pero con el mismo fin, ademas, se alinean con

el proceso administrativo, expuesto en el primer epigrafe

Cuadro 5. Eventos Scrum y Kanban
Ciclo Propdsito del evento Scrum kanban
administrativo

Periodo de tiempo para realizar las Sprint Interaccion
actividades del proyecto
Planificar las actividades del sprint, Planning Retanqueo
se anticipan bloqueos y
Planeacion dependencias y se establecen los
objetivos

Priorizar las actividades para la Refinamiento -
planning o retanqueo que se
trabajan a lo largo del sprint
Dar a conocer al squad los bloqueos | Daily Scrum Daily

y dependencias del proyecto con la Kanban
finalidad de evaluar alterativas para
Organizacién- | no retrasar la entrega

Ejecucion Conocer los avances de las Check out -
actividades diarias y busca
desbloquear impedimentos no

previstos
Ejecucion - Presentar los avances del proyecto Review Demo
Control ante los stakeholders o grupos de

interés, con la finalidad de recibir
feedback para ajustar o incrementar
el desarrollo del producto

Control Analizar el feedback de los Retrospective
stakeholders, ademés, analiza el
sprint anterior para encontrar
oportunidades de mejora para el
sprint posterior

Fuente: modificado a partir de (Gaete et al., 2021 p.2).
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Cada evento, que se menciona en el cuadro esta acompafiado con un artefacto que
ayuda a tener una representacion visual de las actividades del proyecto, ademas,
sirve para que todo el squad conozca la situacion actual o avance de la acciéon y da

apoyo en caso de requerirlo.

Gréfico 2. Ciclo Scrumban

Backlog

Download The Scrum Framework

Fuente: (Scrum.org, 2021)

Su representacion grafica muestra la forma de trabajar con el framework, empieza
por el backlog del producto que se refina y se priorizan las actividades que son
trabajadas a lo largo del sprint y se hace un seguimiento en el daily, se muestran
los avances en el sprint review, seguido se continda con la retrospectiva y se toman
accionables que son priorizados y trabajados de forma continua en el los siguientes

sprints, todos los cambios se llaman incrementos en el producto.
Artefactos del framework Scrumban
Como se menciona anteriormente, los artefactos son una guia y constancia de cada

evento, en este caso existe una fusion entre las herramientas de Scrum y de

Kanban.
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Backlog

El backlog es una lista ordenada de las actividades que se realizan a lo largo del
proyecto y de acuerdo con Hernandez (2022) existen dos tipos, el backlog del
producto y el backlog del sprint, la diferencia radica en que el backlog del producto
son las actividades que se realizan en la duracion del proyecto con una visién
general y global pero este es flexible y evoluciona de acuerdo con la necesidad, por
su lado, el del sprint corresponde a las actividades que son priorizadas por un
periodo de tiempo determinado que es menor a la duracién total del proyecto, este
también es flexible, sin embargo, no es recomendable que se modifique una vez

iniciado el sprint.

Asi mismo, el backlog es el artefacto del refinamiento y de la planning, “se trata de
una actividad continua donde el product owner y el equipo de desarrollo colaboran
en los detalles de los elementos del product backlog” (Hernandez, 2022), ademas,
existen varias formas de priorizar una actividad, por impacto monetario, impacto de
cliente o basada en valor, es decir, que la afectacion o beneficio sea para un gran
numero de clientes o stakeholders, por Paretto, por su viabilidad, factibilidad y el

deseable.

Tablero Kanban

Como se comenta anteriormente, el tablero Kanban es un cuadro visual que ayuda
a conocer y representar el flujo de trabajo de todo el equipo y se divide en tres
columnas principales, to do, doing y done, sin embargo, se agregan mas columnas
de acuerdo con la necesidad, a este proceso se conoce como statik, por ejemplo,
estado de pruebas, andlisis de datos, entre otros; las actividades son llevadas
desde una manera fisica con carteles, pizarrones, papel, tarjetas, hasta en una
manera virtual como es el uso de aplicaciones como jira o trello.

Jira Software forma parte de una gama de productos disefiados para

ayudar a equipos de todo tipo a gestionar el trabajo y se ha convertido

en una potente herramienta de gestion de trabajo para todo tipo de
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casos de uso, desde la gestion de requisitos y casos de prueba hasta

el desarrollo de software &gil. (Atlassian, 2022).

Se agrega a lo anterior, la forma de uso del tablero empieza con la columna de to
do, que abarca todas las actividades que se planifica dentro del evento de la
planning y corresponden al backlog del sprint con todas sus tarjetas o PBI (product
backlog item) y cambian de etapa a la siguiente columna si su estado tiene avances
hasta llegar a la columna de done o fin, cabe mencionar que los PBI no regresan a
una etapa anterior y en el caso de que se requiera realizar un cambio en la tarjeta,

se crea una nueva interaccion que es una actividad o una historia de usuario.

Las historias de usuario son “una pequefia parte de funcionalidad que le brinda
algun tipo de valor al cliente, al usuario o al sistema” (Gonzalez et al., 2019 p.10),
por su lado, las actividades son tareas que se cumplen a lo largo del sprint, las dos
se agrupan en épicas que segun la pagina web de (Atlassian, 2022) menciona que
“son grandes cantidades de trabajo que se desglosan en un nimero de tareas mas

pequefas (llamadas historias)”.

Es importante mencionar que existen mas artefactos que ayudan a que se lleve a
cabo el framework, sin embargo, si los equipos empiezan con la aplicacion, no es
necesario que se implementen desde un inicio, por ejemplo, el using story mapping.
Adicionalmente, existen definiciones de preparado o DoR que por sus siglas en
inglés significan definition of ready, hace hincapié a que es “un acuerdo de trabajo
entre el equipo y el propietario del producto sobre lo que significa estar preparado”
(Roche, 2022), en otras palabras, son los criterios minimos para que un PBI o0 una
tarjeta empiece a desarrollarse, asi mismo, hay el DoD, definition of done, que son

los criterios para culminar o dar por terminada un PBI o incremento del producto.

Métricas agiles

Es muy importante la medicién de varios componentes, resultados de la aplicacion

del framework, madurez del equipo agil, carga laboral de la célula, tiempo promedio
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de entrega de actividades, entre otros, por tal razén en el presente epigrafe se

explican las métricas mas importantes.
Throughput o capacidad instalada

Para la metodologia agil es muy importante el equipo de trabajo y sobre todo se
preocupa por tener un equilibrio al momento de repartir las actividades, para asi
evitar la sobre carga laboral, segun menciona Torres (2019) “La capacidad
instalada es el potencial de produccién o volumen maximo de produccién que una
empresa en particular, unidad, departamento o seccién” (p.16), si un equipo
empieza con la implementacion de agilidad tiende a sobreestimar su capacidad por
lo que existe un exceso de trabajo, ademas, el throughput mide el to do dentro del
tablero Kanban, es decir, el backlog del sprint.

Grafico 3. Throughput

Fuente: (Kanbanize, 2021)

Su representacion es con un grafico de tendencia que muestra el numero de
actividades o historias de usuarios que se van a realizar a lo largo de un sprint, no
existe una cantidad Optima estandarizada, sino que se adecua a las necesidades y
realidad de cada célula y la informacion histérica para determinar el promedio de

actividades es de acuerdo con lo establecido en el equipo.
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Work in Progress (WIP) o Trabajo en progreso

Una vez analizado el to do o el backlog el sprint se procede con el analisis del del
desarrollo del trabajo, para Kanbanize (2021) el work in progress “es la cantidad de
tareas en las que un equipo trabaja actualmente. Delimita la capacidad de los flujos
de trabajo de sus equipos en cualquier momento”, en linea de lo que menciona,
mide las actividades que estan dentro del doing del tablero Kanban, es importante
gue todo el equipo conozca el estado de trabajo con la finalidad de que exista
cooperacion por parte de los miembros en caso de que existan bloqueos y
dependencias.

Cycle time o ciclo de tiempo

Ademas, existe una métrica para cada estado o columna del tablero Kanban que
muestran el progreso del equipo frente al framework scrumban, por lo que el cycle
time “es el tiempo promedio para entregar valor al cliente y recibir feedback”
(Huambachano, 2019), es decir, con el numero de tareas culminadas en cada
sprint, este ayuda a determinar el nimero de actividades que desarrollaria un
equipo en el futuro y apalanca el siguiente planning, ademas, al igual que el
throughput, no existe un resultado 6ptimo estandarizado porque depende de la

situacion actual de cada equipo.

Gréfico 4. Cycle time

Fuente: (Huambachano, 2019)
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Modelo de madurez

Al igual que los productos, el framework tiene un ciclo de vida y se representa con
la agilidad del equipo de trabajo y/o de la empresa, por tal razén, Bruce Tuckman
realiza el grafico 5 con las fases de un equipo

Grafico 5. Desarrollo de equipos segin Tuckman

PEAFOARMING

DESEMPERO

DESARROLLO DE EQUIPO

Fuente: (Tuckman, 1965)*

El autor hace hincapié en cuatro fases, la primera que es formacién que se da si un
equipo agil es nuevo y tiene desconocimiento e incertidumbre solo la metodologia
o framework, por tal razon su desempefio y desarrollo es bajo, después, llega a
una etapa de enfrentamiento que se presenta si el equipo confia pero genera
diferencias entre sus miembros, por eso el desarrollo decae, siguen las fases de
normalizacion y desempefio donde existe una sinergia entre el equipo y
entendimiento agil, cabe mencionar que en cada fase transcurre mucho tiempo

hasta avanzar y existen encuestas para determinar el estado actual del equipo.

1.4. La metodologia agil en areas de proyectos

Varias empresas adoptan metodologias agiles a nivel mundial y nacional porque
los resultados son mas rapidos y no solo se aplican en areas de proyectos o
software, sino también en mercadotecnia, recursos humanos, entre otros,

asimismo, segun el sitio web Ati Consultores (2022) “1as empresas agiles ROI de

1 como se cité en Instituto Agile, 2021
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3x hasta 10x, es decir, por cada ddlar invertido, recuperan entre 3 hasta 10 ddlares”,
los resultados alcanzados en el ambito financiero son positivos, porque garantizan
gue los fondos invertidos por los accionistas generan tasas de rendimiento
incrementales, ademas, “aumentan los ingresos un 37 % mas rapido y generan un
30 % mas de ganancias frente a aquellas empresas que no se gestionan agilmente”
(Ati Consultores, 2022).

Spotify

Spotify es una aplicacion de musica y audios de varios famosos y segun la pagina
oficial de (Deloitte, 2020) “a los chicos de Spotify no les gustan los roles definidos
por defecto en el framework de scrumy para ello han renombrado el Scrum Master
como Agile Coach, y los Scrum Teams como Squads”,ademas, enfatizan en que
los empleados trabajan con autonomia porque no existen procesos en la empresa
y genera un sentido de propiedad colectiva, por tal razén, Spotify empezo a adoptar

este framework dentro de los equipos de proyectos de softaware.

Ademas, pese a que empezaron con equipos pequeiios, fue implementada en toda
la empresa y gracias a la metodologia ahora son “el servicio de streaming de musica
mas grande del mundo. Tiene mas de 144 millones de suscriptores de pagay 320

millones de usuarios activos mensuales” (Davalos, 2021).

Banco Bilbao Vizcaya Argentica

El Banco Bilbao Vizcaya Argentina (BBVA), es una de las instituciones financieras
mas conocidas a nivel mundial y “decidieron poner a prueba Agile en tres de sus
sucursales en América del Sur, Espafia y México, donde los equipos Scrum fueron
multidisciplinarios” (Cleformacion, 2020), ademas, aplican en varias areas y no
solamente de desarrollo de software, por ejemplo en areas de proyectos,
mercadotecnia, entre otros, y como menciona en la misma pagina web “después
de un afo pudieron observar que el incremento de la productividad era el triple y

que habian mejorado las habilidades de liderazgo en de sus empleado”.
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Amazon

Segun el sitio web CleFormacion (2020), “Amazon implementé Scrum para que sus
equipos de trabajo se fortalecieran y obtuvieran autonomia”, con hincapié en el
mismo autor, los equipos son inferiores a diez personas, ademas, la arquitectura
orienta a los servicios para satisfaccion del cliente, donde todos los equipos
interactlan y se sincronizan para solventar y encontrar soluciones a los

bloqueantes que no les permiten avanzar dentro del proyecto.

Con todo lo expuesto en el presente capitulo, sirve como preambulo para el
siguiente, donde se diagnostica la situacion actual del area de proyectos de la

empresa Interoptic Fiber.
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CAPITULO II. DISENO METODOLOGICO

El presente capitulo, tiene como objetivo detallar el disefio metodolégico de la
presente investigacion que sirve como hincapié para el andlisis de la situacion
actual de la empresa, asi como también, para la propuesta de aplicacion de la

metodologia &gil.

2.1. Disefio de la investigacion

Enfoque

El estudio presenta un enfoque mixto, recoge los datos mas importantes y
relevantes del objeto de estudio y fusiona a los enfoques cuantitativos y cualitativos,
“los métodos mixtos representan un conjunto de procesos sistematicos, empiricos
y criticos de investigacion e implican la recoleccion y el andlisis de datos
cuantitativos y cualitativos, “(Hernandez, 2014, p.7).También, este enfoque de
investigacion tiene la necesidad de estimar la situacion actual del objeto de estudio
desde un punto de vista numérico y complementa con un analisis interpretativo de

las opiniones de varios participantes frente a su perspectiva.

Gréfico 6. Enfoque de la investigacién mixta
.

N . En estos disenos el investigador o investigadora
Investigacidn + Disenos concurrentes define el ndmero de fases, el enfoque que tiene
multimétodos .+ Disenos secuenciales mayor peso (cuantitative o cualitativa), o bien, si
(varios métodos, ~ + Disenos de conversion se les otorga la misma prioridad, las funciones a

métodos mixtos) + Disenos de integracién Cubrir y 8i S& cuenta 0 no con una perspectiva
teorética y cudl es

o

Fuente: (Hernandez, 2014)

El enfoque de investigacidon mixta, como se muestra en el grafico anterior, es la
fusién de disefios que permiten obtener mejores resultados al momento de la
ejecucion, ademas, es conveniente usar esta forma porque permite deducir las
respuestas de las herramientas de investigacién para los hallazgos que sirven para
encontrar posibles soluciones en la propuesta. Asi mismo, el estudio es inductivo

porgue analiza la perspectiva desde los puntos individuales de cada trabajador del
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area para después agrupar en ideas generales y entender las falencias y hallazgos

del proceso.

Alcance

El estudio tiene un alcance de tipo descriptiva - explicativa, donde se analizan los
caracteristicas del proceso del objeto de estudio, segun Hernandez (2014a), los
estudios descriptivos “buscan especificar propiedades y caracteristicas importantes
de cualquier fendmeno que se analice. Describe tendencias de un grupo o
poblacion” (p.92), ademas, se especifica de forma sistémica la informacion de la
gestion administrativa llevada a cabo en la empresa, también, la investigacion es
explicativa porque expone las causas y los efectos, para Hernandez (2014b) “los
estudios explicativos pretenden establecer las causas de los sucesos o fendmenos

que se estudian” (p.95).

Disefo

A la vez, la investigacion por su disefio es no experimental, no existe manipulacion
de las variables de investigacion, para Hernandez (2014c) menciona que ‘la
investigacion no experimental es observar fendmenos tal como se dan en su
contexto natural, para analizarlos” (p.152), adicionalmente, se basa en entender los
acontecimientos que alteran la gestion administrativa dentro del area, sin la

intervencion directa del investigador, es decir, se basa en la observacion.

Analisis del mercado

Una vez que se define la metodologia de la investigacion desde varias perspectivas,
se realiza un andlisis del mercado donde se desarrolla el objeto de estudio con la
finalidad de conocer el estado actual de la empresa frente a la competencia, por tal
razon, se realiza un estudio de las tres empresas mas importantes que tienen el
mismo giro del negocio que la empresa Interoptic Fiber, conjuntamente con las
practicas que mas ayudan para el logro y posicionamiento del nombre en los

diferentes clientes y consumidores, este analisis se realiza de forma narrativa y
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explicativa, se enfoca en los diferentes exponentes y/o trabajadores de la misma

organizacion.

Poblacién y muestra

Adicionalmente, debido a que la investigacién es mixta, desde el punto de vista
cuantitativo y con el objetivo de obtener informacion sobre la situacion actual de la

gestion administrativa y sus deficiencias en el area de proyectos de la empresa
Interoptic, se realiza el calculo de la muestra de acuerdo con la poblacion actual.

Tabla 1. Personal dentro del area de proyectos

Cargo Numero de trabajadores
Gerente técnico 1
Coordinadores 4
Jefe de proyectos 4
Lider de cuadrilla 10
Personal técnico 37

Total 56

Fuente: elaboracién propia

La formula para calcular la muestra es:

N*Zz*p*q
e« (N—1)+Z2xp=xq

n

N: tamafio de la poblacion

Z= Nivel de confianza

e= Error de estimacion

P= probabilidad de ocurrencia del evento

Q= probabilidad de no ocurrencia del evento

Por lo tanto, se reemplazan las variables con los datos requeridos, se maneja un

nivel de confianza del 95%:

B 56 * 1.962 % 0.5 * 0.5
"~ 0.052%(56—1)+ 1.962 % 0.5 0.5

n

N=49
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Pese a que la muestra que se calcula es de 49 trabajadores, las herramientas de
investigacion se aplican a todo el personal debido a que el total de trabajadores es
muy pequefio y la muestra solo permite disminuir en 7 empleados, por lo que se
decide trabajar con la totalidad de la poblacion, asi también, de esta manera se
conoce las diferentes perspectivas y criterios y asi tener una visién de toda la

jerarquia que forman parte del &rea.

Previo a la realizacion de la operacionalizacion de variable, es importante definir el
concepto de variable, por tal razon, para Nufiez (2007) “es todo aquello que se va
a medir, controlar y estudiar en una investigacion” (p.17) y la presente investigacion
tiene dos variables, una dependiente y otra independiente, que son metodologia
agil y gestion administrativa, respectivamente, sin embargo, en la presente
investigacion, solo se enfoca la medicion y cuantificacion de la variable
independiente que es el objeto de estudio debido a que la otra variable es la
propuesta de metodologia agil y no se mide un suceso que aun no se implementa,

por tal razén, a continuacion se muestra la operacionalizacion:

Cuadro 6. Operacionalizacion de variables

Dimensién Variable Indicador Instrumento
Cronogramay | Planificacién de cada actividad Encuesta y
Planeacion presupuesto €on un cronograma y presupuesto | entrevista
Objetivo Rentabilidad financiera y Entrevista
ganancias
o Capacidad Dgle_gaci_én de rt_asp_onsabilidades
Organizacién | . Distribucién equitativa de Encuesta
instalada S
responsabilidades
Seguimientoy | Supervision de jefes 'y Encuesta y
Ejecucion supervisién coordinadores entrevista
Pruebas Ejecucion de pruebas de Encuesta y
usabilidad del producto entrevista
Cumplimiento | Revisién del cumplimiento del Encuesta y
del cronograma entrevista
cronograma
Control Cumplimientc_) Cumplimiento presupuestario Encuesta
presupuestario | Existencia de multas Entrevista
. L Feedback recibido
Satisfaccion Medicion de la satisfaccion del Encuesta
del cliente cliente

Fuente: elaboracién propia
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Herramientas de investigacion

Como se muestra en la operacionalizacién de variables, se trabaja con dos
herramientas, la entrevista y la encuesta, ayudan a conocer los problemas y dolores
de cada trabajador, son validadas por seis expertos en el tema, 3 son scrum master
que trabajan en diferentes empresas con varios giros de negocios y que dia a dia
realizan encuestas para evaluar el avance de la agilidad en los equipos, ademas, 3
docentes de investigacion delegados por la Universidad Catolica que con
conocimientos de la rama, guian y recomiendan mejoras previo a la ejecucién de

cada instrumento con la finalidad de dar confiabilidad a las herramientas.

En el caso de la encuesta, para Diaz et al. (2013) mencionan que “es uno mas de
los instrumentos cuyo propoésito es recabar datos, pero debido a su flexibilidad
permite obtener informacion mas profunda, detallada, que incluso el entrevistado y
entrevistador no tenian identificada” (p.166) esta herramienta se usa en

investigaciones mixtas, recoge informacion cualitativa como cuantitativa.

Por tal razon, este primer instrumento se aplica al gerente técnico del area de
proyectos, con la finalidad de conocer el proceso para su elaboracion, ademas,
entender los principales dolores e inconvenientes a lo largo de su ejecucion, esta
entrevista es semiestructurada, “se basan en una guia de asuntos o preguntasy el
entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar
conceptos u obtener mayor informacién” (Hernandez, 2014, p.403), esta
herramienta empieza con 3 preguntas basicas y de acuerdo con el desarrollo de la

misma se generan mas preguntas.

Por otro lado, la segunda herramienta que se utiliza es una encuesta de opinién
gue se aplica a todo el restante de trabajadores del area de proyectos, segun
Hernandez (2014d) “son investigaciones no experimentales transversales o
transeccionales descriptivas 0 correlacionales-causales, a veces tienen los
propdsitos de unos u otros disefios y a veces de ambos” (p.166) y recoge
informacion para analizar posteriormente; las preguntas que se realizan son

cerradas, es decir, que se presenta una lista de respuestas delimitadas, sin dar
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opcion al encuestado a expresar un comentario adicional; las encuestas se realizan
a través de la aplicacion de Formularios de Google, con la finalidad de hacer mas

interactivo.

Las alternativas de respuestas de cada pregunta son en escalas de Likert que para
Hernandez (2014e) consiste en “conjunto de items que se presentan en forma de
afirmaciones para medir la reaccion del sujeto en tres, cinco o siete categorias”
(p.238) y pese a que es una metodologia antigua se continda con su ejecucion
actualmente, porque permite conocer la situacion actual, sea de forma favorable o
desfavorable del objeto de estudio puesto que se asigna un valor numérico a cada

respuesta y se convierten respuestas cualitativas en cuantitativas.

Analisis de resultados

Una vez que se realiza la recoleccion de la informacion, tienen un analisis a
profundidad que permita conocer las deficiencias y posibles alternativas de mejora
dentro del area, por lo que cada herramienta tiene una forma de examinar los
resultados de diferente manera, por una parte, la entrevista, al ser preguntas

obedece a un proceso.

e Leer detenidamente cada oracion escrita como respuesta de las preguntas
de la entrevista

e Codificacion, consiste en dar codigos de las palabras o términos importantes
del entrevistado, este proceso se realiza linea por linea

e Categorizacion, una vez que se realiza la codificacion, fias palabras son
agrupadas con diferentes categorias de acuerdo con las caracteristicas que
el entrevistador considere necesarias, son por: fases, procesos, similitud en
los significados, entre otros; en el caso de la presente investigacion se
agrupan de acuerdo con el proceso administrativo que es el objeto de
estudio.

e Interpretaciones, se agrupan los términos en categorizaciones y tienen un

analisis e interpretacion para entendimiento de la situacion actual.



31

Identificar las respuestas con afirmaciones positivas y afirmaciones negativas de
cada pregunta, “si la afirmacién es positiva significa que califica favorablemente al
objeto de actitud; de este modo, cuanto mas de acuerdo con la frase estén los
participantes, su actitud es igualmente mas favorable en este caso se tienen las
siguientes afirmaciones” (Hernandez, 2014 p.240), para la presente investigacion

se tienen las siguientes opciones con su respectiva cuantificacion.

Tabla 2. Afirmaciones en preguntas de opinion

Afirmaciones positivas Afirmaciones negativas

Totalmente en

desacuerdo 1 | Totalmente en desacuerdo 5
En desacuerdo 2 | En desacuerdo 4
Ni de acuerdo ni en Ni de acuerdo ni en

desacuerdo 3 | desacuerdo 3
De acuerdo 4 | De acuerdo 2
Totalmente de acuerdo | 5 | Totalmente de acuerdo 1

Fuente: elaboracion propia

Las alternativas de respuesta pertenecen a aquellas preguntas que son de opinion
donde es necesario conocer las diferentes perspectivas de los trabajadores frente
a el funcionamiento del area de proyectos, son interpretadas de acuerdo con el
contexto de la interrogacion, es decir, si la respuesta de la pregunta se espera que
sea positiva, entonces la alternativa mas acorde es totalmente de acuerdo, por eso
se pondera con la calificacion mas alta, de la misma manera funciona con las

afirmaciones negativas.

Por otro lado, para los casos de preguntas para conocimiento de la frecuencia de

cada fase del proceso administrativo se tiene la tabla 3

Tabla 3. Afirmaciones en preguntas de frecuencia
Afirmaciones positivas Afirmaciones negativas

Desconozco 0 | Desconozco 0
Nunca 1 | Nunca 6
Casi Nunca 2 | Casi Nunca 5
en ocasiones 3 | en ocasiones 4
con frecuencia 4 | con frecuencia 3
casi siempre 5 | casi siempre 2
Siempre 6 | Siempre 1

Fuente: elaboracion propia.
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En caso de las preguntas de frecuencia, la primera opcion es desconozco, que
permite un estado neutral entre las alternativas, donde el encuestado, marca en
caso de que no se practique la funcionalidad del proceso administrativo, esta se
pondera con 0 tanto en las afirmaciones positivas como negativas porque no suman
un porcentaje significativo en el analisis. En el caso que respuesta de la pregunta
se espera que sea con frecuencia diaria y continua, entonces la alternativa mas
acorde es siempre, por eso se pondera con la calificacion mas alta, de la misma

manera funciona con las afirmaciones negativas.

Después que se culmine el analisis de las encuestas y entrevista, se agrupan los
factores mas importantes en una sola herramienta con la finalidad de tener una
vision holistica o panorama completo del mercado y la empresa, es decir, desde
puntos de vista interno y externo, por tal razon, la matriz FODA es el que mas se
ajusta a la presente investigacion porque realiza un estudio de las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas de la empresa y conjuga una posicion
intrinseca y extrinseca para conocer los aspectos que se mejorarian para disminuir
los impactos negativos que alteran las actividades del dia a dia, también,

perjudican la planificacibn monetaria y organizativa de la estrategia.

Después de realizar el analisis FODA, se realiza la matriz de impacto cruzado con
la finalidad de conocer los problemas que tienen mas impacto y dependencia en la
empresa, asi también, esta matriz parte de las debilidades y amenazas donde
cuantifica en rangos las dependencias de una con otras y la influencia o impacto en
un cuadro de doble entrada, posteriormente, se agrupan las sumas tanto de filas y
columnas y se grafica un plano cartesiano, todo lo que se encuentra en el tercer y
cuarto cuadrante tienen una estrategia, y los otros dos cuadrantes son controlados
pero no exigen una accion inmediata; este cuadro, también, ayuda a focalizar la

propuesta y los accionables.
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2.2. Caracterizacién del sector

El sector de la telecomunicacion cada vez es mas importante para el desarrollo del
pais, ademas, “ha crecido en el pais durante los ultimos afios” (Ministerio de
Telecomunicacion y de la Sociedad de la Informacion, 2022) porque su campo de
accion tiene varias aristas, la digitalizacion, fibra Optica, tecnologias de la
informacion TI, e incluso, es una politica publica, que es certificar el uso de las
tecnologias de la informacién para toda la sociedad porque ayuda al desarrollo
economico y social. Por tal razon, a continuacion, se estudian las cuatro empresas
mas grandes de telecomunicaciones con sus mejores practicas para alcanzar el
posicionamiento que hoy en dia tienen en el mercado, la Corporacién Nacional de

Telecomunicaciones, Conecel, Otecel y Etapa.

La Corporacion Nacional de Telecomunicaciones (CNT), es una empresa de
telecomunicaciones estatal, es decir, que pertenece al estado, y que presta
servicios de forma masiva en todo el pais en ambito de tecnologias de informacion
y telecomunicaciones, que oferta redes inalambricas, wifi, fibora ancha, entre otros
y tiene como filosofia “la vision de ser una empresa comprometida con el impacto
social, en correspondencia con brindar servicios de calidad al cliente, trabajar en
equipo, ser eficiente, innovar, actuacion integra y compromiso social” (Morejon,
2019).

Asimismo, prioriza y fomenta la satisfaccion de los clientes internos o trabajadores
y también del clima laboral, es la primera empresa publica en el pais que “aplica el
teletrabajo y lo hace con éxito, esto se refleja en aumento de productividad, mejoras
en el desempefio ambiental, tanto dentro como fuera de la organizacion, mediante
la optimizacion de los recursos, disminucion de emisiones atmosféricas”

(Corporacion Nacional de Telecomunicaciones, 2021).
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Gréfico 7. Estructura organizacional CNT

Fuente: Modificado a partir de (Corporacion Nacional de Telecomunicaciones, 2020).

La Corporacion muestra una estructura vertical y tradicional, donde los principales
grupos de interés, el gobierno corporativo, clientes, proveedores, distribuidores,
competencia, servidores, comunidad y el gobierno nacional, adicionalmente, se
concentra en la mejora continua de los procesos con la finalidad de ser mas
eficientes y eficaces y buscan que “se adapten de forma flexible a las demandas de
los clientes en tiempo y calidad, de tal forma que la empresa compita efectivamente

en el mercado” (Corporacion Nacional de Telecomunicaciones, 2018).

Por su lado, otra empresa de telecomunicaciones conocida en el mercado es
Conecel, o también llamado Claro Ecuador, que es una organizacion parte del
grupo Ameérica Movil, “el despliegue de su plataforma de comunicaciones de clase
mundial le permite ofrecer a sus clientes un portafolio de servicios de valor
agregado y soluciones de comunicacion mejoradas moviles y fijas como telefonia
fija, internet, datos y television de paga” (Claro Ecuador, 2022), esta empresa se
logré posicionar rapidamente en el pais por su servicio, beneficios y sobre todo

cobertura.

Al igual que la Corporacién Nacional de Telecomunicaciones, Claro trabaja con una
estructura organizacional en cascada o también conocida como tradicional porque

bajo su organigrama se dividen varias lineas de supervision.
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Grafico 8. Estructura organizacional Conecel

Presidencia

ejecutiva

Fuente: modificado a partir de (Garrido, 2016)

Existen varias direcciones que se encargan de cada proceso dentro de la empresa
y por debajo, se encuentran las coordinaciones, estrategias y empleados operarios
y cada uno reporta a un jefe inmediato superior, por lo que se denomina
organizacion en cascada, ademas, se centran en la ejecucion de procesos de
calidad, como mencionan en su sitio web “Conecel establece como compromisos
orientados a garantizar el Sistema de Gestion de Calidad” (Claro Ecuador, 2021) y

es una caracteristica de las metodologias.

Pese a que Claro Ecuador funciona con esta estructura, en otros paises se
implementan practicas agiles de Scrum como es el caso de Claro Peru, que
mediante capacitaciones constantes con otras empresas se logré mejorar indices
internos y crear esta cultura, “gracias a una comunicacion clara de los objetivos y
una definicién de los productos a desarrollar, se logré que los colaboradores tengan
un mayor compromiso y adaptacion al cambio, lo que a su vez se tradujo en mayor
productividad” (Claro Peru, 2019).

Ademas, todos los cambios realizados rapidamente se transforman en dinero, sea
con la maximizacién de ganancias, como también en la reduccién de costos, segun
la pagina web oficial de Claro Pera (2019) menciona que gracias al framework “se
redujo en 65% los tiempos de entrega de proyectos o mejoras de sistemas de
software. Y, por si fuera poco, se logré una disminucion del 28% en costos de

inversion sobre el desarrollo de los sistemas”.
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Por el contrario, otra empresa muy importante dentro del sector de las
telecomunicaciones, Movistar Ecuador, o también conocida como Telefénica, esta
“presente en 21 paises y con una base de clientes de mas de 313 millones de
accesos, Telefénica tiene una fuerte presencia en Espafia, Europa y Latinoamérica,
donde concentra la mayor parte de su estrategia de crecimiento” (Movistar Chile,

2022), igualmente que las dos otras empresas.

Gréafico 9. Estructura organizacional Movistar

Presidente

Fuente: Modificado a partir de Movistar (2022).

Pese a que esta empresa continda con una metodologia tradicional, recientemente
se encuentran en implementacion de metodologias agiles, por ejemplo, Movistar
Argentina, pone en marcha las practicas y es un referente de aplicacion en
diferentes sucursales a nivel mundial.
A través del desarrollo de una nueva mentalidad y el uso de nuevos
marcos de trabajo, se garantiza que esa transformacion tenga impacto
en negocio, aporte soluciones innovadoras, adaptativas y centradas
en el Cliente y fomente la adopcion consistente de nuevos
comportamientos y nuevas formas de trabajo. (Telefénica Argentina,
2022).

Por ultimo, la cuarta empresa de telecomunicaciones es Etapa que se encuentra
en Cuenca, y la particularidad de esta organizacion es que aparte de prestar
servicios en redes, también, da servicios de alcantarillado y gestion ambiental, “es

un referente tanto para empresas publicas como privadas en la prestacion de
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servicios con un enfoque social” (Etapa, 2022), esto es porque su distribuciéon y
servicios es de forma publica y pese a que dentro de su organigrama se tiene
separado cada uno de sus especialidades, a continuacion se muestra solo del area
de proyectos y operaciones del lado de las telecomunicaciones.

Grafico 10. Estructura de telecomunicaciones Etapa
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Fuente: (Etapa, 2022)

La estructura, es en cascada y de acuerdo con la misma fuente, divide al proceso
en 4 acciones fundamentales, aprendizaje y conocimiento, procesos internos,
partes interesadas y econdmico, el primero aborda todo el talento humano
alineados a requisitos de la industria, el segundo se centra en la experiencia del
cliente y en hacer los procesos mas agiles en la gestion, la tercera fase es la
alineacion de objetivos de la gestion y las partes interesadas con el propésito de

agregar valor, por ultimo se centra en maximizar el valor y las ganancias.

A partir del segundo proceso, se toma en cuenta a la agilidad, debido a que la
empresa ejecuta la metodologia Scrum, que es el framework mas conocido y usado
en el medio.
Por la necesidad de producir resultados rdpidamente, se ha decidido
ejecutar cuatro proyectos con metodologia agil denominada SCRUM.
Este es sin duda un primer paso de la empresa para incursionar en el

mundo de la agilidad. Queda en manos de ETAPA EP el formar a sus
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funcionarios para que respondan ante la tendencia mundial de la
agilidad (Etapa, 2019 p.46).

Esto permite adecuar todos los procesos hacia términos agiles que permitan la
ejecucion de los proyectos de forma ordenada y alineados bajo el framework,
ademas, ayuda a que la empresa se adapte a la competencia de forma mas rapida
porque tienen una ventaja frente al cliente y la entrega de valor de cada entregable
es constante, también, crea una cultura de compromiso con el cliente y la

autonomia en la toma de decisiones de cada miembro que conforma el equipo.

De forma general, se observa que las empresas de telecomunicaciones en Ecuador
continian con metodologias de trabajo tradicional, sin embargo, en sucursales
extranjeras aplican conceptos y practicas agiles, y las practicas que se adquieren
en el pais se encuentran dentro de la etapa forming y en todos los casos la

metodologia que estd en marcha es Scrum que se aplica en las areas de proyectos.

2.3. Caracterizacion de la empresay el area

Es importante el reconocimiento de la empresa que es el objeto de estudio, por tal
razon, Flsoluciones “es una empresa global dedicada a la comercializacion de
soluciones integrales en infraestructura para la construccion de redes de
telecomunicaciones” (Fisoluciones, 2022) que se encuentra en Ecuador y
Colombia, entre los productos y servicios que ofrece la empresa son la fibra dptica,
instalacion de redes, seguridad informatica, bases de datos, infraestructura para
despliegue de redes informaticas, apoyo técnico general, asesoria y capacitaciones

en redes, adicionalmente, su estructura organizativa funciona de forma tradicional.
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Gréfico 11. Estructura organizacional FI Soluciones
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Fuente: Modificado a partir de (Fisoluciones, 2022)

Dentro de cada area existen mas direcciones o lineas de supervision que se
encargan de revisar que cada proceso sea ejecutado de forma correcta, ademas,
de que interrelacionan entre si, especialmente con el area de proyectos y
operaciones porque necesitan de todas los departamentos involucrados desde el
momento del levantamiento del presupuesto, ejecucion, cierre y fiscalizacion, es
por esto que son claves para la empresa, ademas, de que son los representantes

con el cliente y permiten que exista flujos de caja en todos los periodos.

Por otro lado, FI Soluciones tiene una subempresa que se denomina Interoptic Fiber
gue esta ubicada en Ecuador, con sede principal en Quito, opera en disefio de
sistemas computacionales y servicios relacionados sector. Esta corresponde al
area de proyectos y tiene como servicios de instalacion y mantenimiento de redes,
sean de telecomunicaciones o eléctricas, instalacion de cajas de distribucion,
instalacion de sistemas de vigilancia, cableado estructurado, bases de datos, redes,
disefio y ejecucion de aplicaciones, software y hardware. Como se menciona
anteriormente, esta area es la principal de toda la empresa, por tal razén existe esta

independencia.
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Grafico 12. Estructura organizacional Interoptic Fiber

Fuente: Modificado a partir de (Interoptic Fiber, 2018)

Se agrega alo anterior, el modelo de cascada del area tiene 4 lineas de supervisiéon
para el caso del personal técnico, es decir, para el caso de aprobaciones de un
servicio o cambio en la ejecucion del proyecto, existen varias autorizaciones para
poner en marcha, adicionalmente, en algunos equipos de trabajo existen mas jefes
debido a que el personal operativo es mas numeroso, sea por su ubicacion

geografico o por la complejidad del proyecto.

Por otro lado, el enfoque del area de proyectos se centra en 5 fases principales que
son imprescindibles y que no son reemplazados o eliminados porque canalizan la

experiencia de los clientes internos y externos para que sea mas ordenada.
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Grafico 13. Enfoque Interoptic Fiber
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Fuente: Modificado a partir de (Fisoluciones, 2022).

Se empieza por una planificacion de las actividades que se van a realizar a lo largo
de todo el proyecto, ademas, se plantean objetivos y se establece un cronograma
de trabajo; el siguiente enfoque es la relacion con los clientes porque permiten el
crecimiento empresarial y econémico, por eso todos los esfuerzos que se realizan
son para garantizar la satisfaccion, continda con el seguimiento y control con la
finalidad de que se cumpla lo planificado y dentro de la etapa se caracteriza a la
toma de decisiones, al final se encuentra la direccion que es encaminar al equipo

de trabajo hacia el compromiso y la responsabilidad.

Segun la pagina web oficial de la empresa, el factor mas relevante son los clientes
porque se convierten en aliados importantes en cada proyecto y de esta manera,
garantizan una relacion directa, para que los servicios prestados sean de forma
recurrente y la empresa sea el principal aliado y empresa de confianza, es por esto
gue su mision es “ser la empresa lider en el mercado ecuatoriano en la prestacion
de servicios tecnoldgicos con altos estandares y equipos calificados” (Interoptic
Fiber, 2018).

También, actualmente, el area cuenta con 56 miembros distribuidos en las ciudades
de Quito, Ibarra, Guayaquil Esmeraldas y la Concordia, cabe mencionar que, el

area técnica trabaja alrededor de todo el pais, sin embargo, por su ubicacién
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geogréfica estan distribuidos 11 trabajadores en Quito, 2 en Ibarra, 16 en
Guayaquil, 5 en Esmeraldas y 3 en la Concordia, por su lado, el personal directivo

maneja grupos de acuerdo con las necesidades y lugar de ejecucion del proyecto.

El proceso para la ejecucion después de la aceptacion por parte del cliente, se
muestra como una pirdmide porque cada actividad tiene una dependencia para la

puesta en marcha de la siguiente tarea.

Grafico 14. Proceso para la ejecucién de un proyecto
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Fuente: Elaboracién propia

Una vez que se tiene la aceptacion por parte del cliente para ejecutar un nuevo
proyecto, la primera etapa comienza con la salida de materiales en el area de
bodega, donde el equipo técnico elabora ordenes de salida de lo que va a necesitar
a lo largo del mismo, salen de la empresa bajo un inventario previo y con aprobacion
de los responsables, que son el gerente técnico y el gerente del area de bodega;
en el caso de que un material no fue considerado desde un inicio, se realiza una
nueva orden y solicitar la excepcion para la salida de mas material, ademas, se

justifica el motivo de no presentar con antelacion.

Después, continla la ejecucion y puesta en marcha del proyecto donde existe una
interaccién entre todos los miembros del equipo e intercambian esfuerzos para un

objetivo compartido, contintia con la siguiente fase que es la supervision por parte
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de los jefes y coordinadores que velan por el cumplimiento de las actividades que
fueron planificadas desde el inicio, es importante mencionar que existen varias

jefaturas por lo que existe duplicidad.

La etapa de pruebas es la fase final de desarrollo que se caracteriza por evaluar la
funcionalidad del producto se va a entregar al cliente, esta se realiza una Unica vez
al culminar todo el proyecto y esta incluye tanto pruebas técnicas como también
con el cliente, en el caso de que existan problemas o intermitencias se realiza un
reproceso de la actividad que presenta la falla hasta solucionar y que no se
presenten errores. Cuando termina esta etapa y se entrega el proyecto se ejecuta
la liquidacién de materiales con bodega que es la devolucion de todos los

instrumentos que no fueron utilizados.

Por ultimo, la fase de cierre es el proceso de fiscalizacion donde se presenta la
documentacion de constancia de la ejecucion del proyecto, se cierran los costos y
los pendientes de las anteriores fases, ademas, se eleva un documento con el
cliente de la entrega conforme, se fijan acuerdos en caso de requerir soporte o

mantenimiento.

Con toda la informacion expuesta, es importante conocer las principales actividades
e inconvenientes dentro del area de proyectos para asi encontrar posibles
soluciones que ayuden a la empresa a mejorar sus procesos internos, que se

aborda en el siguiente capitulo con un analisis de la situacion actual y la propuesta.
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CAPITULO IIl. ANALISIS DE RESULTADOS

El presente capitulo se desarrolla con los resultados practicos de la proposiciéon que
consiste en el disefio de una propuesta de implementacion de metodologia agil para
la gestion administrativa en area de proyectos de la empresa Interoptic, para ello,
se realiza el andlisis de la situacion actual de la empresa a través de la ejecucion

de las herramientas de investigacion.

3.1. Interpretacion de herramientas

Entrevista

Se realiza la entrevista al gerente técnico del area de proyectos y se obtienen las
siguientes interpretaciones como resultado de la codificacion y la categorizacion

con sus principales dolores

En la categoria analisis se encuentra que, previo a la realizacion de un proyecto se
ejecuta un estudio de factibilidad y de costos para conocer los flujos entrantes a la
empresa donde se analiza la rentabilidad mensual y los ingresos por Unica vez,
adicionalmente, se fijan estrategias de diversificacion para ofrecer un servicio de
mantenimiento, bases de datos, entre otros, pero el dolor que se identifica es que

no existe un analisis de los posibles riesgos a lo largo de la ejecucién del proyecto.

En la categoria de planeacidén se encuentra que, los servicios que se ofertan son,
llave en mano, data center, fibra dptica, mantenimiento, espacio en nube, analisis
de datos y se planea tener una ganancia en material del 20 al 30% y para servicios
del 15 al 20%, ademas, se realiza un cronograma con las actividades, sin embargo,
no se planifica correctamente por lo que los tiempos y el cronograma no se

cumplen.

En la categoria de organizacion se asigna cada actividad de preventa al area de
operaciones y los suministros de material, sin embargo, si el proyecto se encuentra

en ejecucion, se identifican problemas en la mano de obra porque no es de calidad
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y el personal es incumplido, por lo que en muchas de las ocasiones se reemplazan

a los trabajadores y no se cubren todas las plazas.

En la categoria de ejecucién se da apoyo, seguimiento, control y supervision al
personal, sin embargo, se detectan problemas en los tiempos de realizacién, por lo
tanto, el lapso del proyecto se posterga y, ademas, no existe un periodo de pruebas,
sino hasta la finalizacion de este, por lo que se generan reprocesos.

En la categoria de control se realiza el cierre de la liquidacién, el control del
cumplimiento de lo planificado, el cierre de bodega y cierre de costos, sin embargo,
se presentan varios problemas en esta fase porque el presupuesto se altera por los
diversos riesgos de que se enfrenta el equipo lo que conlleva a que la ganancia
planificada sea menor y se dan multas por retrasos en la entrega, ademas, los
problemas no son solucionados por el equipo sino por la gerente, también, el
proceso de documentacion se pierde y es ejecutado en la finalizacion como un

reproceso.

En la categoria de riesgos, se encuentra que el equipo presenta accidentes y robos
en los proyectos de campo y se realizan negociaciones con bandas para garantizar
la seguridad, ademas, el mercado, se presenta un riesgo porque las tarifas son muy

bajas debido a que el material es de origen chino y de baja calidad.

Como resumen de la aplicacion de la herramienta, se encuentra que los principales
dolores son que, no existe una planificacion integral donde se prevea los riesgos
tanto internos como externos del proyecto, ademas, al momento de ejecutar las
actividades, los trabajadores y lineas de supervision no son comprometidos con sus
funciones y el seguimiento, lo que causa retrasos en la entrega de productos y
servicios al cliente, por ende, no se cumple el cronograma planeado ni el
presupuesto proyectado por la existencia de multas, que la empresa asume y que
afectan a las ganancias, también, se generan reprocesos por la entrega de
documentacion incompleta y porque la etapa de pruebas de los productos se

realizan al finalizar las actividades.
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Encuestas

Una vez que se identifican los procesos y sus problemas desde un punto de vista
gerencial, se procede con la realizacion de las encuestas a todo el personal con
previa revision y validacién de la herramienta con tres expertos agilistas de
diferentes instituciones que aplican encuestas de forma periédica, adicionalmente,
de dos docentes de la Pontifica Universidad Catodlica del Ecuador Sede Ambato, y

se tienen varios hallazgos.

Dentro de la pregunta nimero 1 trata la metodologia actual de trabajo dentro del
area y el 100% de los trabajadores mencionan que es bajo un sistema tradicional,
es decir, que obedece a un orden jerarquico, sin embargo, es importante evaluar

su funcionamiento que se detallan en las proximas preguntas.

Tabla 4. Andlisis pregunta 2

¢, Cree usted que la presente metodologia de trabajo genera

retrasos en la elaboracion y ejecucién del proyecto?
Media 2,63
Mediana 2,00
Moda 2,00
Desviacion estandar 1,07
Varianza de la muestra 1,16
Curtosis -0,16
Coeficiente de asimetria 0,59

Fuente: elaboracién propia

El 42% de los encuestados estan de acuerdo que la actual forma de trabajar genera
retrasos en la elaboracion y ejecucion del proyecto, por lo que genera un malestar.
Los datos obtenidos no se encuentran dispersos alrededor de la media y el
coeficiente de asimetria y la curtosis se encuentran entre 1y -1, en consecuencia,
tienden a la normalidad y son representativos para inferir que existe una deficiencia

en el método actual.

Adicionalmente, como complemento, dentro de la pregunta 3, el 75% de los
trabajadores aseguran que existen multas por los retrasos, esto representa un
riesgo para la empresa porque al tener salidas de dinero no previstas, la ganancia

global por cada proyecto es menor y la utilidad de la empresa también decrece.
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Tabla 5. Andlisis pregunta 4

SAl empezar un nuevo proyecto se acuerdan objetivos,
presupuesto y un cronograma de trabajo entre todo el
equipo?

Media 4,65
Mediana 5,00
Moda 6,00
Desviacion estandar 1,37
Varianza de la muestra 1,89
Curtosis -0,20
Coeficiente de asimetria -0,75

Fuente: elaboracion propia

El 74% de los encuestados, segun la escala de Likert, estan de acuerdo con que
se fijan objetivos, se realiza un presupuesto y un cronograma de trabajo
(agrupacién de la categoria 4, 5 y 6), los datos obtenidos no estan dispersos
alrededor de la media, su deviacion estandar es menor a 15, ademas, los valores
tienden a la normalidad porque su curtosis y coeficiente de asimetria se encuentran
dentro de los rangos de 1 y -1 por lo que permite inferir que en la etapa de
planificacion se ejecutan las herramientas principales para poner en marcha el plan

de trabajo de cada proyecto.

Tabla 6. Analisis pregunta 5

Al momento de organizar las actividades, ¢ Existe delegacion
de responsabilidades?
Media 5,018
Mediana 5,00
Moda 6,00
Desviacion estandar 0,97
Varianza de la muestra 0,94
Curtosis -0,83
Coeficiente de asimetria -0,54

Fuente: elaboracién propia

El 93% de los trabajadores, segun con la escala de Likert se encuentran de acuerdo
con la delegacion de las responsabilidades al momento de organizar el plan de
trabajo de cada proyecto, los datos tienden a la normalidad debido a que la curtosis
y coeficiente de asimetria se encuentran dentro de los rangos de 1y -1, ademas,
tienden a concentrarse alrededor de la media. Permite inferir que no existe una

deficiencia dentro de este indicador.
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Tabla 7. Andlisis pregunta 6

¢Usted considera que la distribucion de las actividades del

proyecto es de forma equitativa para todos los miembros del
equipo?

Media 3,52
Mediana 3,00
Moda 3,00
Desviacion estandar 1,06
Varianza de la muestra 1,14
Curtosis -0,83
Coeficiente de asimetria -0,073

Fuente: elaboracion propia

Pese a que en la pregunta anterior se menciona que existe una delegacion de
responsabilidades previo a la ejecucion del proyecto, sin embargo, la presente
pregunta, de acuerdo con la escala de Likert, el 52% de los encuestados mencionan
gue estan en desacuerdo con la reparticion de responsabilidades, no es de forma
equitativa por lo que genera un malestar y problemas entre el equipo de trabajo,
ademas, los datos tienden a la normalidad porque su curtosis y coeficiente de
asimetria se encuentran entre 1y -1 y permite inferir que existe una deficiencia en

la etapa de organizacion que seria solucionado.

Tabla 8. Analisis pregunta 7

A lo largo del desarrollo del proyecto, ¢ Existe seguimiento y
supervision de las actividades y objetivos por parte de los
coordinadores y/o gerentes?

Media 4,14
Mediana 4

Moda 3

Desviacion estandar 1,26
Varianza de la muestra 1,60
Curtosis -0,85
Coeficiente de asimetria 0,05

Fuente: elaboracién propia

El 60% de los trabajadores segun la escala de Likert, estdn de acuerdo con que
existe un seguimiento y supervision de las actividades y objetivos que se realizaron
en la etapa de planificacion por parte de coordinadores y gerentes. La desviacion
estandar se encuentra alrededor de la media y la curtosis y asimetria estan dentro
de los rangos considerados para tender a la normalidad, lo que permite inferir que
no existe una deficiencia dentro de la etapa de ejecucion, sin embargo, es
importante contrarrestar con las respuestas de la entrevista porque en muchas de

las ocasiones este proceso no se cumple y genera malestar ante las jefaturas.
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Tabla 9. Andlisis pregunta 8

En el caso que un miembro del equipo presente
inconvenientes con el desarrollo de sus actividades, ¢el
equipo esta en la capacidad de asumir su responsabilidad?
Media 4,23
Mediana 4,00
Moda 3,00
Desviacion estandar 1,27
Varianza de la muestra 1,62
Curtosis -1,35
Coeficiente de asimetria 0,20

Fuente: elaboracion propia

El 61% de los encuestados, conforme con la agrupacién de las respuestas de la
escala de Likert, estan de acuerdo que en caso de que un trabajador tiene algun
inconveniente con el desarrollo de sus actividades, otro asume su rol y
responsabilidad, lo que significa que es un factor positivo para el departamento,
ademas, los datos tienden a la normalidad por la curtosis y la asimetria por lo que
son confiables para deducir que dentro de la etapa de ejecucion el equipo es

multidisciplinario.

Tabla 10. Analisis pregunta 9

Antes de ser entregado el proyecto al cliente o usuario final,
Jexiste una etapa de pruebas?

Media 5,23
Mediana 6,00
Moda 6,00
Desviacion estandar 1,01
Varianza de la muestra 1,03
Curtosis 1,2

Coeficiente de asimetria -1,37

Fuente: elaboracién propia

El 91% de los encuestados, segun con la agrupacion de la escala de Likert estan
de acuerdo gque existe etapa de pruebas antes de entregar el producto al cliente,
esto es muy importante, para la agilidad exige este escenario, sin embargo, pese a
gue los datos no se encuentran dispersos alrededor de la media, los datos no
tienden a la normalidad porque la curtosis y el coeficiente de asimetria no estan
dentro del rango de 1y -1 lo que permite deducir que no en todos los proyectos se
realizan pruebas o testeos de funcionalidad del producto que se entrega al cliente
y representa un riesgo porque impacta directamente en la experiencia del

consumidor y en futuras ventas de la empresa.
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Tabla 11. Andlisis pregunta 10

Alo largo del proyecto, ¢ Existe comunicacion directa con el
cliente para dar a conocer los avances o problemas
encontrados en su desarrollo?

Media 4,41
Mediana 4,00
Moda 3,00
Desviacion estandar 1,28
Varianza de la muestra 1,65
Curtosis -1,55
Coeficiente de asimetria 0,025

Fuente: elaboracion propia

La comunicacion con los clientes es muy importante, permite conocer los requisitos
y avances del proyecto, y el 65% de los encuestados manifiestan que si existe esta
comunicacion con el cliente y se da a conocer los avances y problemas encontrados
en el desarrollo del producto o servicio. La desviacion estandar muestra que los
datos obtenidos se encuentran cerca de la media, se considera que tienden a la
normalidad porque el coeficiente de asimetria y la curtosis no tienen una desviacion
significativa, por lo tanto, se infiere que esta categoria mejora y potencializa la

relacion.

Tabla 12. Analisis pregunta 11

¢ Existe un espacio para recibir retroalimentacién del proyecto
por parte del cliente o usuario final?
Media 3,63
Mediana 3,00
Moda 3,00
Desviacion estandar 1,32
Varianza de la muestra 1,75
Curtosis -0,27
Coeficiente de asimetria 0,46

Fuente: elaboracién propia

A lo largo del capitulo 1 se aborda el tema de la retroalimentacion porque es un
factor clave para el avance de los sprints, guia al incremento y la planificacion del
trabajo, sin embargo, el 65% de los encuestados de acuerdo con la agrupacion de
Likert (3 categoria mas bajas) mencionan que no existe una etapa de
realimentacion pese a que, si tienen una relacion directa con el cliente, esto
representa un riesgo porque se trabaja bajo criterios del area y no necesariamente
del cliente. Los datos no se alejan de la media y tienden a la normalidad por su

curtosis y coeficiente de asimetria, entonces los datos son confiables.
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Tabla 13. Andlisis pregunta 12

Al culminar el proyecto, ¢Se cumple con el presupuesto
planificado?
Media 4,45
Mediana 4,00
Moda 4,00
Desviacion estandar 1,11
Varianza de la muestra 1,25
Curtosis -0,75
Coeficiente de asimetria -0,16

Fuente: elaboracion propia

El 80% de los encuestados mencionan que si se cumple el presupuesto planificado
desde la etapa inicial del proyecto y pese a que los datos estan cerca de la media
y el coeficiente de asimetria y la curtosis muestran que tienden a la normalidad, sin
embargo, en la pregunta 3 hace énfasis que por los retrasos se generan multas y
esto altera el presupuesto, en este caso se hace una relacion con la entrevista para
validar la respuesta, la gerente técnico menciona que si existe una alteracion en el
presupuesto debido a la entrega tardia del proyecto y porque las multas son de

caracter econémico que no se tenian previstas al empezar con las actividades.

Tabla 14. Analisis pregunta 13

Al culminar el proyecto, ¢Se realiza un monitoreo de los

objetivos planteados y el cumplimiento del cronograma?
Media 4,43
Mediana 5,00
Moda 5,00
Desviacion estandar 1,22
Varianza de la muestra 1,50
Curtosis -0,41
Coeficiente de asimetria -0,46

Fuente: elaboracién propia

Una vez que finalizar el proyecto se revisa el cumplimiento de lo planificado en las
anteriores fases, por tal razén el 72% de los encuestados manifiestan que, si se
realiza esta accion, esto es un beneficio para el departamento, les permite seguir
en la mejora de los proximos proyectos y adaptar nuevas formas de administrar, los
datos no tienen dispersion alrededor de la media y la curtosis y asimetria se
encuentran entre 1y -1 por lo que tienen a la normalidad, entonces, los datos son

confiables para inferir.
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Tabla 15. Andlisis pregunta 14

Al culminar el proyecto, ¢Se realiza algin seguimiento para
medir la satisfaccién del cliente?
Media 4,21
Mediana 4,00
Moda 3,00
Desviacion estandar 1,28
Varianza de la muestra 1,65
Curtosis -1,38
Coeficiente de asimetria 0,22

Fuente: elaboracion propia

El 60% de los encuestados mencionan que, si se realiza un seguimiento para medir
la satisfaccién del cliente una vez culminado el proyecto, los datos no muestran
dispersion alrededor de la media y tanto la curtosis como el coeficiente de asimetria
tienden a la normalidad pese a que la curtosis tiene una variacibn minima, que

significa que existen mejoras al momento de medir la satisfaccion del cliente.

Instrumento de sistematizacion del diagndstico

Una vez realizadas las encuestas y entrevistas a todos los trabajadores que
conforman el area de proyectos se procede a resumir los principales puntos que
sirven para el desarrollo de la propuesta para mejorar la gestion administrativa, para
esto, se realiza un analisis FODA cuyo propdsito es “identificar las estrategias para
explotar las oportunidades externas, contrarrestar las amenazas, desarrollar y
proteger las fortalezas de la empresa y erradicar las debilidades “(Hill & Jones, 2011
p.19), ademas, de ser una herramienta de analisis interno y externo a la empresa,
sirve también como un benchmark, es decir, que permite comparar frente al

mercado con la finalidad de adoptar nuevas practicas.



Cuadro 7. Andlisis FODA

Anadlisis interno

Fortalezas

Debilidades

- Existe un nuevo plan de expansion que
es la diversificacion de servicios lo que
permite ser mas competitivos y tener
mayores ingresos

- Equipo de trabajo multidisciplinario y
asumen la responsabilidad de los demas
trabajadores

-Existe delegacion de responsabilidades
antes de ejecutar un nuevo proyecto

- El departamento de proyectos tiene
relacion directa con los clientes

-Al finalizar cada proyecto, se realiza un
andlisis del presupuesto, cronograma y
objetivos fijados en la etapa de
planificacion

- Se realiza un seguimiento de satisfaccion
de cliente

- Estructura tradicional que obedece
a un orden jerarquico

- No existe un analisis de riesgos a lo
largo de la ejecucion del proyecto,
por lo tanto, no se planifican y
generan retrasos en la entrega de
proyectos

- Incumplimiento en los cronogramas
planificados

- Personal incumplido por falta de
compromiso

- La reparticion de actividades del
proyecto no son de forma equitativa
- No existe una constante supervision
y monitoreo por parte de las lineas de
supervisién hacia el equipo de
ejecucion

-La etapa de pruebas funcionales, se
realizan al finalizar el proyecto y en
muchas ocasiones generan
reprocesos

-Alteracion del presupuesto
planificado por las multas de los
clientes debido a los retrasos en las
entregas

- La documentacion del proyecto, se
pierde y se reprocesa la informacion
por lo que también retrasa la
liguidacion

- No existe retroalimentacion por
parte del cliente al momento de
presentar el producto o proyecto.

Analisis externo

Oportunidades

Amenazas

- Adopcién de nuevas metodologias de
trabajo para la ejecucion de proyectos, de
la misma manera, como se encuentran en
implementacién las empresas de la
competencia

- La seguridad por las amenazas y
robos en la ciudad por lo que los
trabajadores estan expuestos 'y
corren riesgos

- El mercado devalla el precio de los
materiales porque son de origen
chino y de mala calidad

- Existe alta competitividad en el
mercado

Fuente: elaboracién propia

3.2. Priorizacién de problemas
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Como complemento al FODA, también, se realiza una matriz de impacto cruzado

con la finalidad de escoger la estrategia ideal para el area de proyectos, por tal

razon, los problemas que se identifican son tanto las debilidades como las

amenazas.
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Cuadro 8. Codificacion de problemas
Problema
Estructura organizacional tradicional
Inexistencia de andlisis de riesgos
Incumplimiento de cronogramas
Personal incumplido
Desigualdad en reparticion de actividades
Falta de supervision
Reprocesos por pruebas funcionales
Incumplimiento del presupuesto
Documentacion incompleta
Inexistencia de feedback del cliente
Inseguridad del pais
Devaluacion de los productos en el mercado
Competitividad excesiva
Fuente: elaboracion propia
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Asi mismo, la ponderacion para cada impacto es: neutral 0, Bajo impacto o
incidencia 1, impacto o incidencia media 2 e impacto o incidencia alta 3; la lectura
es en las filas las dependencias y en las columnas las incidencias, de este modo

se pondera a cada item de acuerdo con las interdependencias de cada factor.

Tabla 16. Matriz de impacto cruzado
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Fuente: elaboracién propia

uma 128

(6]

Con la tabla anterior, se procede a realizar el promedio de la actividad del sistema
gue es un promedio de 9.84 y se fija un plano cartesiano con los 13 factores y con

las sumas totales tanto de las filas (X) como columnas (y).
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Tabla 17. Puntos plano cartesiano

X Y
A 14 0
B 6 12
C 20 23
D 10 10
E 13 2
F 15 5
G 6 18
H 11 26
I 3 11
J 3 1
K 12 6
L 9 9
M 6 5

Fuente: elaboracion propia

El plano cartesiano final se muestra en el grafico 15

Gréfico 15. Plano cartesiano matriz de impacto

A

Fuente: elaboracién propia

Después de realizar este analisis se determina que las variables que mas afectan
a la empresa (D, H, C) y que se realizan estrategias, incumplimiento del
presupuesto, personal incumplido, incumplimiento de cronogramas, debido a que
tienen una gran dependencia e influencia en la ejecucién de las actividades del area
de proyectos, sin embargo, las fases que son de influencia alta pero dependencia
baja, son los préximos sucesos que suben al siguiente cuadrante y que alteran a la
empresa, es por esto, que es importante monitorear y tener accionables para
controlar, son la estructura organizacional, desigualdad en la reparticion de

actividades, falta de supervision y la inseguridad del pais.
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Seleccion del framework agil

Después de realizar el analisis de las dos herramientas, se elabora la siguiente
matriz con la finalidad de seleccionar qué tipo de metodologia se adapta a la
realidad de la empresa, cabe mencionar que no existe un formato estandarizado
porgue los frameworks &giles son flexibles y adaptativos, sin embargo, se abordan
caracteristicas propias del area de proyectos que fueron levantadas en las
herramientas de investigacion, el andlisis FODA y en la matriz de impacto cruzado,

para la seleccién de cada alternativa.



Cuadro 9. Matriz de seleccion del framework

Caracteristica Kanban | Lean | Scrum | Scrumban | Tradicional
Adaptacioén a proyectos largos 1 1 1 1 1
Adaptacion a proyectos cortos 1 1 1 1
Ejec_U(_:lon de proyectos de 1 1 1 1
servicios
Ejecucioén de proyectos de

1 1 1
software
Organizacion consistente y
; 1 1 1
predecible
Facilidad de adaptacién ante
entornos cambiantes del 1 1 1
mercado
Ayuda en la mitigacion de
A 1 1 1
riesgos del proyecto
Facilita el cambio de
estrategias y nuevos 1 1 1
reguerimientos
Evita retrasos en el proyecto 1 1 1 1
Se necesita entregar un
producto final y cerrar el 1 1 1
proyecto
Equipo de trabajo
S T 1 1 1
multidisciplinario
Nece5|dad'('1e delegacion de 1 1 1 1 1
responsabilidades
El equipo busca mejora 1 1 1 1 1
continua
Facilidad para incorporar
nuevas tareas pese a no estar 1 1 1
planificadas
Exigencia por cumplimiento del 1 1 1 1 1
cronograma
Obligatoriedad de

- . 1 1 1 1
acercamiento con el cliente
Entrega de valor continua al 1 1 1 1
cliente
Supervision y monitoreo 1 1 1 1 1
constante
Requiere etapa de pruebas 1 1
constante
Necesidad de entrega de 1 1
documentacion
Permite tener un entregable o
version de producto en corto 1 1
tiempo

TOTAL 14 11 19 20 11

Fuente: elaboracién propia
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3.3. Propuesta

El presente analisis muestra que, de acuerdo con las caracteristicas del area de
proyectos, el framework que mas se ajusta es Scrumban que se propone como un
nuevo marco de trabajo y a continuacion se muestra con un mayor detalle los

cambios sugeridos.

Agrupacion de equipos

Como primer punto es la organizacién del equipo de trabajo, que funciona como el
corazoén de toda el area porque gracias a su esfuerzo se canaliza el cumplimiento
de los objetivos a través de sus competencias y habilidades, por tal razén se
propone trabajar en 6 squads o células de acuerdo con su ubicacion geografica,
ningun cargo o plaza se elimina, sino se reubican de acuerdo con la demanda de
proyectos de cada lugar, ademas, se sugiere la contratacion de 2 scrum master que

guien el proceso de cambio a una metodologia agil.

Gréfico 16. Propuesta cambio de marco de trabajo

Metodologia actual Metodologia propuesta

Gerente tdenico o Lider de Tribu |

1 oortnadordFeodicto \ ~ Jefe de proyecto 1-Praduct
- orgnador 1- Product owner L
Gerenta Técnico ‘ e oy iddnds owner ‘

Lider de cuadrilla 3 .
Personal tdcnéco 6 Lider de cuadniia 2
Coordinadares {4) \ Yok N 9 3 Personal técnico 5

Coardinador 1- Product owner panu
Lider de cuadrilla 1 . v
; Lider de cuadnila 1

Personal técmco 7 |
& Persanal técnico &

Jefes de proyectos (4) - g Jefe de proyecto 1-Product
Uider de cuadrilia {10) ‘ ‘

Personal técnico (37)

o [ Coordinader 31— Product owner
Coorgmador 1~ Product owner ”
Jete e peoyecto 2
Lider de cuadnila 1
Persaonal técnico 5

Lider de cuadrilla 2
Personal técnico &

Scrum Master Scrum Master

Fuente: elaboracién propia

Cada squad esta conformado por 8 a 10 miembros, su estructura es de un product
owner y los desarrolladores o developers team, cabe mencionar que, el scrum
master funciona como una persona trasversal, es decir, que no trabaja dentro de
un solo equipo, sino interactla con varios, por lo que existen solo 2 roles asignados,

asi mismo, los equipos son multidisciplinarios y en el caso de que un squad requiera
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apoyo de un miembro en especifico de otra célula previa negociacion con el Product
Owner, este se moveria de forma temporal y otro trabajador del equipo maneja las
actividades con la misma responsabilidad y compromiso.

También, como se explica en el Capitulo I, el equipo de trabajo tiene valores y
objetivos que se alineen con la planificacién estratégica de la empresa, al ser su
vision “Ser la empresa lider en el mercado ecuatoriano en la prestacion de servicios
tecnoldgicos con altos estandares y equipos calificados” (Interoptic Fiber, 2018),
por lo tanto, se propone que el objetivo general de todas los squads sea, ofrecer
los mejores productos y servicios tecnoldgicos a los clientes con una entrega de
valor constante y con equipos calificados, igualmente, los valores propuestos son

compaiierismo, compromiso, dedicacion, solidaridad y apoyo.

Por otra parte, al ser el framework Scrumban la que mas se ajusta al area, no exige
gue los cargos sean llamados como Scrum, salvo en el caso del facilista (Scrum
master), sin embargo, se recomienda homologar los nombres como, product owner
o duefio de producto y demas cargos técnicos, este marco de trabajo no especifica
los cargos del developer team, de igual modo, para mantener la union y los valores
del equipo se plantea realizar dos veces en el afio un team building, que son
dinamicas de integracion que permiten mejorar las relaciones laborales e

interpersonales dentro de la célula.
Eventos y artefactos
Una vez que se define el equipo de trabajo, los eventos son muy importantes para

el desarrollo del framework, por eso se proponen los siguientes eventos con los

tiempos y su periodicidad.



Cuadro 10. Eventos Scrumban propuestos
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Evento Periodicidad Dia Duracidon | Participantes
Prework 1 vez aliniciar | - 3 horas product owner,
cada proyecto developer team
y scrum master
Planning lvezala Martes 30 product owner,
semana minutos developer team
y scrum master
Daily Diario Todos los | 15 Opcional: Scrum
dias minutos Master
Review lvezala Martes 30 product owner,
semana minutos developer team,
scrum master y
lider técnico
Retrospective | 1vez ala Martes 1 hora product owner y
semana developer team
scrum master
PO Sync lvezala Miércoles | 1 hora product ownery
semana lider de tribu
. . lvezala product ownery
Refinamiento semana Lunes 1 hora developer team

Fuente: elaboracion propia

Una vez que se ha ganado la licitacion de un nuevo proyecto (previo se realiza el
analisis del presupuesto), la primera accion que se ejecuta es el levantamiento del
cronograma para entrega del producto o servicio, para esto se propone que se
aplacen dos semanas la entrega en caso de que existan actividades no previstas
en el desarrollo del proyecto, este cronograma abarca etapas de arquitectura,

ejecucion, pruebas, levantamiento de documentacion, liquidacion y cierre.

Cuando el proceso culmine, empieza la metodologia agil con su ceremonia, el
prework donde todo el squad determina el backlog del producto, que es el artefacto
gue se usa a lo largo de todo el proyecto, este tiene todas las caracteristicas que
se comprometen cumplir y entregar en el producto o servicio final, desde
particularidades hasta generalidades, para esto se realiza una etapa de “avanzada”
con el cliente, es decir, los requerimientos, necesidades y solicitudes detalladas,
por ejemplo, disefio de una aplicacién, boton con un hipervinculo, entre otras; son
llenadas como una lista en una hoja de Excel, Mural, o un Word y a su vez, este es
el primer documento que es guardado para la liquidacién, conjuntamente con la

licitacion y cronograma.
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Ademas, la propuesta para manejar un ritmo de trabajo constante es con sprints de
una semana, con métricas de LM, es decir, de lunes a martes, en este tiempo el
equipo entrega avances del producto o servicio, en el caso de que existan feriados
0 no se culmine el sprint, este se posterga una semana mas, sin embargo, se

realizan mas actividades del backlog del producto.

Después de que se realice el backlog del producto, la ceremonia que continla es
la planning, donde se fijan los objetivos del sprint, ademéas, se alinean las
actividades que se van a trabajar y son incluidas en el backlog del sprint, se delegan
responsabilidades, se socializa el cronograma y el presupuesto, el product owner
da un sentido de compromiso y pertinencia a cada miembro del equipo, se evalla
el capacity por persona, si un miembro se encuentra sobrecargado de tareas, el
Scrum master alerta y negocia con el PO para equilibrar las actividades entre todos
los miembros y en caso de que no se realice una tarea, se regresa al backlog del
producto y se realiza la actividad en el siguiente sprint, para que asi la reparticion

de actividades sea de forma equitativa.

Otro punto que se realiza es el andlisis de posibles riegos, bloqueos o
dependencias, sea dentro del producto, servicio, el mercado o por parte del
personal, son cuantificados en probabilidad e impacto en un plano cartesiano,
donde la probabilidad de ocurrencia es el eje X u horizontal y el impacto es el eje

vertical.

Gréfico 17. Propuesta artefacto para medicion de riesgos
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Fuente: (Goicochea, 2012)



62

La probabilidad es la cantidad de veces que ocurre el riesgo a lo largo del proyecto,
este se calcula con énfasis en las experiencias de proyectos anteriores, por su lado,
el impacto es la posible afectacién en dolares y es valorado por el lider de tribu. De
acuerdo con el gréfico 17, todos los riesgos pintados de color verde y amarrillo son
monitoreados, sin embargo, no es necesario que tengan accionables porque su
impacto no es significativo para el proyecto, pero aquellos riesgos que tienen una
probabilidad alta de ocurrencia e impacto medio y alto tienen accionables, por
ejemplo, los riesgos externos son transferidos o negociados, la primera forma es
con la contratacion de seguros para el personal y para el material, sin embargo, son

costosos y alteran el presupuesto.

Por otro lado, la negociacion que actualmente tiene el equipo que es directamente
con las personas que conocen el sector donde se desarrolla el proyecto es mas
funcional porque el tiempo de respuesta y la parte monetaria es menor por lo que
no existe una variacion significativa con el presupuesto. Ademas, para evitar los
robos de material se recomienda llevar el material a campo solo si es necesario y
se use el mismo dia, porque el impacto econdmico es alto, es la materia prima del

proyecto y sin esta no se ejecuta las actividades.

Posteriormente a la planning, cuando se empiece el sprint, el daily es el
acompafamiento diario y espacio de sincronizacion entre el equipo, al iniciar esta
reunion se mencionan los objetivos planificados porque guian los esfuerzos del
equipo, ademas, se tienen que abordar tres preguntas clave, ¢ qué se realizo el dia
de ayer para cumplir con lo planificado?, ¢ qué se plantea hoy para cumplir con el
objetivo del sprint? y ¢ qué obstaculos se tienen en el camino e influenciarian en el
desarrollo de las actividades?, este espacio permite conocer el estado actual de las
actividades de cada miembro del equipo y se menciona en caso de existir

variaciones en el presupuesto.

También, en el caso de que exista una nueva necesidad que no estaba planificada
en el sprint, pero sea importante e imprescindible realizarla, el equipo toma esta
actividad, pero se desprioriza otra, con la finalidad de cumplir con la capacidad

instalada y no saturar al equipo, esta nueva tarea ingresa en el artefacto que se
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utilice y si en el caso de que la actividad anterior se encuentra en una etapa de
desarrollo se mantiene y no vuelve al backlog del sprint, pero si la tarea atin no se
ejecuta, retorna; es importante mencionar también, que el daily no busca ser una
rendicién de cuentas, sino busca fomentar la colaboracion, compromiso y apoyo

entre el equipo.

Como préxima ceremonia, es la review, donde su propdésito es obtener
retroalimentacion o feedback y aprendizaje temprano sobre el producto, con una
entrega o avance de tangibles a través de incrementos del producto, es decir, que
todos los esfuerzos realizados en el sprint se demuestran en esta reunion, sea con
pruebas funcionales o una presentacion de las actividades que no tienen un
entregable fisico, ademas, se muestra el avance de los objetivos planteados en la
etapa de planning, en el caso de existir errores e inconvenientes en el desarrollo,
dependencias o bloqueos que no permiten continuar con la ejecucion y los proximos

pasos, en este espacio se socializa con los clientes el cronograma y su status.

Asimismo, se recomienda que los stakehoders sean, lider de tribu, los demas
squads y sobre todo el cliente, lo mas importante es mostrar con transparencia los
avances y alcances. Esta retroalimentacion guia los esfuerzos y accionables del
siguiente sprint, sin embargo, no se acciona con todos los requerimientos, sino, son
seleccionados en el siguiente evento que es la retrospective, que es el espacio del
equipo para inspeccionar los resultados del sprint, y permite adaptar procesos y
buscar la mejora continua porque se tienen aprendizajes y reconoce las fortalezas
de todos los miembros. Ademas, se realizan acuerdos para el cumplimiento
presupuestario y el cumplimiento del cronograma; a continuacion, se muestra un
tablero con los espacios que son llenados de forma interactiva, sea en un Mural,

Trello, Excel compartido o de forma fisica.
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Gréafico 18. Propuesta artefacto para evento de planning

Fuente: elaboracion propia

La seccion de ¢ qué se hizo bien? Incita a continuar con el mismo marco de trabajo,
la seccion de ¢qué no salio bien? dejan aprendizajes para los futuros sprints o
proximos proyectos y ¢ cOmo se mejora?, es una combinacion entre el feedback y
la segunda seccion, con esto se recomienda accionar solo de 2 a 3 actividades, con
la finalidad de no perder la visualizacion de los préximos pasos. Dentro de esta
reunion igualmente, se toman nuevas definiciones en base al framework, sea en
horarios de las ceremonias, en formas de cambiar los artefactos, y propuestas
varias, es responsabilidad del Scrum master recopilar todas las ideas y negociar

con el equipo.

Por otra parte, es importante tener una alineacion con todos los representantes del
squad (product owner), y el lider de tribu, con el objetivo de guiar al equipo para la
toma de decisiones vy la resolucion de conflictos de forma individual, porque el
framework busca autonomia, apoyo y solidaridad entre todos los miembros,
conjuntamente, este espacio es para revisar los objetivos planteados en el sprint,
el cronograma y el presupuesto, para tener accionables en caso de que existan
retrasos y bloqueos, se aportan ideas para resolverlos y para potenciar las

actividades en caso de requerirlo, este evento es la po sync.
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Finalmente, la ultima ceremonia es el refinamiento, que abarca la priorizacion del
backlog del producto y las actividades que se van a realizar en el backlog del
siguiente sprint, se propone manejar historias de usuario y actividades, y esta
reunion es guiada por el product owner debido a que es el guardian y custodio del
backlog, este prioriza las actividades de cada miembro del equipo, propone los
nuevos objetivos del sprint de forma preliminar y se previenen los posibles bloqueos
y dependencias, con la finalidad de que todo el equipo apoye a liberar los

impedimentos y no existan retrasos en la entrega de valor.

Para esto, la técnica y artefacto de priorizacién que se plantea es MoSCoW que es
un método creado por Danni Clegg que consiste en clasificar cada actividad del
backlog del producto o Product backlog items (PBIS) en 4 grupos.

Cuadro 11. Artefacto para priorizacién

Acrénimo Concepto

Must Son todas las actividades que generan un gran impacto, sea
monetario 0 no monetario, son cumplidas porque son
requerimientos urgentes.
Should | Son requerimientos que son gestionados en el sprint, sin
embargo, se realizan con dilatacion del tiempo, es decir, que
esperan a que la primera seccion termine para atender las
actividades.
Could Son los requerimientos que se gestionarian en el sprint porque
no generan un impacto significativo en el proyecto, ademas,
en el caso de no realizarlas no se ve afectado ningun otro
proceso.
Won't Son las actividades que por el momento no generan valor al
proyecto y no son gestionados en el sprint.

Fuente: elaboracién propia

Es necesario mencionar que, la priorizacidbn es por cada sprint, y en muchas
ocasiones un PBI que antes se encontraba en la etapa de Won't, posteriormente,
sube a Must, que depende del feedback que se levanta en la review o por un cambio
en la estrategia del proyecto. Para esta técnica, cada miembro del squad clasifica
las actividades, y se categorizan de acuerdo con el esfuerzo y el impacto, con un

sentido mas subjetivo basado en la experiencia.
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Tablero Kanban

A lo largo de todos los eventos propuestos es imprescindible el uso del tablero
Kanban para seguimiento de las actividades, se sugiere que se lleve de forma fisica
en un pizarrén, y cada PBI es llenado en un pésit o papel adhesivo pequefio,

ademas, el tablero tiene 5 columnas de acuerdo con las necesidades del area.

Grafico 19. Propuesta artefacto tablero Kanban

To do Avanzada Doing Test Done

» .

Product Backlog Item (PBI)

Fuente: elaboracién propia

Los product backlog items (PBI) se plantea que sean de tres tipos, por historias de
usuario, por actividades y por mejora continua, segun corresponda, en el caso de
la primera, es una representacion escrita que responde a tres preguntas ¢ cual es
el objetivo?, ¢ para quién?, ¢qué necesito para ejecutar?, sirven para especificar el
requisito de la actividad, adicionalmente, se distinguen de los otros PBIS, porque
crean valor para el cliente, un ejemplo de esta tarjeta es, “con el objetivo de
aumentar la funcionalidad en la aplicacion movil se realiza la programacion de un
nuevo boton de basqueda, para el cliente CNT Ecuador, y requiero la autorizacion
para la ejecucion de la actividad por parte del cliente” a su vez, también, permite

conocer las necesidades y en caso de requerir apoyo.

Por otro lado, las actividades son aquellas tareas que ayudan a que se lleve a cabo
la historia de usuario, es decir, son habilitadoras, no tienen un formato establecido,
sino que son elaboradas por cada trabajador, por ejemplo “Desarrollar el despliegue
del botén en azure” y por ultimo los PBIS de mejora continua que son las actividades

que fueron definidas en la retospective, posterior a la review, es muy importante
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mapear para conocer los nuevos requisitos solicitados por parte de los
stakeholders. Se aclara que no es necesario que todos los trabajadores creen las
incidencias, sino solo un PBI y se atan los responsables.

Una vez que se creen los PBIS se empieza con la columna de to do con los PIBIS
gue vienen del backlog del sprint y que son trabajadas a lo largo del sprint, pasan
a la columna siguiente si cumple los requisitos minimos o definition of ready (DoR).

- Criterios de aceptacién definidos y claros, esta caracteristica es la minima
gue tiene un PBI porque una vez iniciada la actividad se tienen claras las
particularidades minimas para operar.

- Dependencias externas resultas, si un PBI empieza no tiene bloqueantes
externos porque retrasan su desarrollo, también, alteran las métricas agiles.

- Definicion del valor priorizado: el PBI debi6 ser priorizado en el refinamiento
y planning.

- Identificacion de usuarios clave impactados, se identifican a los beneficiarios
de cada PBI o a los impactados en caso de hacer alguna modificacion del
producto, a su vez son notificados de los cambios que se van a realizar con
la finalidad de mantener en comunicacion constante los stakeholders.

- Dependencias internas acordadas, se conoce el momento en el que PBI
necesita apoyo de un trabajador, sea del mismo u otro squad

- Posibles problemas futuros identificados, con la finalidad de prever los

inconvenientes que retrasan la entrega de valor para el cliente.

Sirven para que el trabajador o developer team conozca el impacto y el motivo que
se trabaja en el item, no todos son necesarios de utilizarse, sino los suficientes para
gue otro miembro del equipo entienda la actividad, para en caso de que este no se

realice, exista un reemplazo y tome la asignacion sin inconvenientes.
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La segunda etapa del tablero es avanzada, que es un espacio del developer team
donde se entiende la necesidad, se realizan estudios comparativos o benchmark
con otras empresas que han realizado los mismos desarrollos y asi adquirir buenas
practicas, ademas, se delimita la forma en como se va a realizar la actividad desde
un punto de vista operativo y funcional, son escritas en un documento que apoye al
trabajador, una vez culminado esta etapa continla la etapa de doing que

corresponde a la ejecucion técnica del proyecto.

Después, continlia la etapa de pruebas que consiste en evaluar la funcionalidad del
producto, es decir, que el desarrollo que se realiz6 tenga respuestas positivas ante
el requerimiento que solicita el cliente, se propone que se realicen pruebas
paulatinas y no al finalizar el proyecto, porque en caso de presentar errores serian

solucionados en el siguiente sprint.

La ultima etapa es done o realizado cuyo PBI avanza si los criterios de aceptacion

finales o Definition of done (DoD) se cumplen.

El product owner ha visto una demostracion de la etapa de pruebas, con la
finalidad de que la etapa sea integral y se compruebe la ejecucion del
ambiente de prueba.

- El producto o incremento esta disponible en un ambiente productivo, una vez
gue culmina el ambiente de prueba y se certifica la funcionalidad del
producto, este sale a produccion, es decir, que son utilizados por los clientes
o stakeholders

- La calidad interna se mantiene y se mejora, el producto se presenta como
un MVP (producto minimo viable), y en los siguientes sprints se contindia con
un incremento o mejora de este.

- Se notifico a las personas involucradas, una vez que culminan las pruebas
se notifica a los stakeholders sobre su resultado, sea como positivo 0
negativo con la finalidad de demostrar transparencia.

- Se ejecutaron las pruebas necesarias, el ambiente de pruebas se ejecuta

varias veces con el objetivo de probar todos los posibles acontecimientos

gue ocurren al momento de la ejecucion.
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Al igual que el DoR, el DoD no es necesario que se cumplan los requisitos en su
totalidad, sino con al menos dos de ellos, si se cumplen el PBI, pasa a la columna
final del tablero. Es importante mencionar que en caso de que exista un alcance del
PBI o una modificacion, esta no regresa a una columna anterior, sino se crea otro

con las especificaciones requeridas y continuar con todo el flujo nuevamente.

Ademas, la forma en como medir la agilidad se recomienda que sea con el
throughput con linea base de los PBIs promedios del Ultimo mes, esto debido a que
los flujos son mas estables porque en una fase inicial los equipos tienden a
comprometer una cantidad mayor en relacion con su capacidad y de esta manera,

el promedio se recalcula cada 4 sprints.
Con lo expuesto a lo largo de todo el capitulo se espera que como se muestra en
el grafico 13, la empresa empiece a trabajar todo el proceso de forma simultanea

pero dividido en sprints, es decir, en partes mas pequefias y cuyo tiempo de

respuesta o modificacion sea menor, se adapta al entorno cambiante.

Gréfico 20. Propuesta modelo de trabajo

Modelo actual Modelo propuesto

2 A

Fuente: elaboracién propia
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CONCLUSIONES

La fundamentacion del estado del arte aporta con los conceptos
fundamentales que sirven para el desarrollo de toda la investigacion porque
enfatiza en las dos variables que son objetos de estudio, metodologia agil,
gestion administrativa y proyectos, ademas, ayuda a direccionar al
investigador para la realizacion de una propuesta que apoye al mejoramiento

del area.

El diagndstico de la empresa y la competencia muestra que las empresas en
Ecuador continian con metodologias de trabajo tradicional, sin embargo, en
sucursales extranjeras aplican conceptos y practicas agiles, ademas, las
practicas que se practican en el pais se encuentran dentro de la etapa
forming y la metodologia que mas se aplica en las areas de proyectos es

Scrum.

La identificacion de la metodologia agil que mas se ajusta a la empresa, es
el framework Scrumban, que es la fusion de Scrum y Kanban, esta permite
trabajar todos los procesos actuales del area, pero de una forma simultanea,
se fracciona en partes mas pequefas con la finalidad de tener un producto
minimo viable y continda con el incremento en cada interaccion de acuerdo

con el feedback recibido.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda profundizar tedrica y conceptualmente en las otras
metodologias agiles, especialmente en Lean, porque permite ampliar la
vision y la perspectiva del investigador, con el fin de que pueda comparar
las metodologias y encontrar nuevas oportunidades de mejora.

Se recomienda ampliar el objeto de estudio de la empresa, es decir, no
solamente dentro del area de proyectos, sino también en &reas
comerciales y de marketing de la misma empresa, con la finalidad de que

toda la organizacion tenga una metodologia agil aplicada.

Se recomienda ejecutar y evaluar el impacto de la implementacion de la
metodologia Scrumban propuesta en la presente investigacion con el fin

de medir la efectividad dentro de la empresa.
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ANEXOS

Encuesta al area de proyectos

Estimado (a) trabajador, la aplicacion de la presente encuesta forma parte de un
proyecto de investigacion académico que tiene como finalidad disefiar una
propuesta implementacion de metodologia agil para la gestion administrativa en
area de proyectos.

Se aclara que los datos que se recojan mediante esta encuesta son Unicamente de
uso académico y confidencial, por tal motivo, en ningdn momento se indagan

nombres o cargos.

Indicacion:
- Leadetenidamente cada preguntay escoja la respuesta que considere

mas conveniente

1. Usted considera que actualmente existe una metodologia de trabajo

vertical, es decir, que es obligatorio cumplir con un orden jerarquico

a. Si
b. No

2. ¢Cree usted que la presente metodologia de trabajo genera retrasos en

la elaboracion y ejecucion del proyecto?

Totalmente en desacuerdo
En desacuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo

De acuerdo

® o o T 9

Totalmente de acuerdo
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En caso de que la respuesta a la pregunta anterior fue en desacuerdo o

totalmente en desacuerdo, por favor seguir con la pregunta 4, caso contrario

responder la pregunta 3

3. ¢Existen multas por los retrasos de las entregas?

a. Si
b. No

4. ¢Al empezar un nuevo proyecto se acuerdan objetivos, presupuesto y

un cronograma de trabajo entre todo el equipo?

Nunca

Casi nunca

En ocasiones
Con frecuencia

Casi siempre

-~ 0o o 0o T p

Siempre

5. Al momento de organizar las actividades, ¢Existe delegacion de

responsabilidades?

Nunca

Casi nunca

En ocasiones
Con frecuencia

Casi siempre

-~ ® o 0o T p

Siempre

6. ¢Usted considera que ladistribucién de las actividades del proyecto es

de forma equitativa para todos los miembros del equipo?

a. Totalmente en desacuerdo
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7. A lo

80

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo

Totalmente de acuerdo

largo del desarrollo del proyecto, ¢Existe seguimiento y

supervision de las actividades y objetivos por parte de los

coordinadores y/o gerentes?

-~ ® a2 0 T p

Nunca

Casi nunca

En ocasiones
Con frecuencia
Casi siempre
Siempre

8. En el caso que un miembro del equipo presente inconvenientes con el

desarrollo de sus actividades, ¢el equipo esta en la capacidad de

asumir su responsabilidad?

-~ 0o o 0o T p

Nunca

Casi nunca

En ocasiones
Con frecuencia
Casi siempre

Siempre

9. Antes de ser entregado el proyecto al cliente o usuario final, ¢existe

una etapa de pruebas?

a. Nunca

b.

C.

Casi nunca

En ocasiones
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d. Con frecuencia
e. Casisiempre
f. Siempre

10.A lo largo del proyecto, ¢Existe comunicaciéon directa con el cliente
para dar a conocer los avances o problemas encontrados en su

desarrollo?

Nunca

Casi nunca

En ocasiones
Con frecuencia

Casi siempre

~ 0o o o0 T p

Siempre

11.;.Existe un espacio para recibir retroalimentacion del proyecto por

parte del cliente o usuario final?

Nunca

Casi nunca

En ocasiones
Con frecuencia

Casi siempre

-~ 0o o 0o T p

Siempre

12.Al culminar el proyecto, ¢ Se cumple con el presupuesto planificado?

Nunca

Casi nunca

En ocasiones
Con frecuencia

Casi siempre

=~ ® o 0o T p

Siempre
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13.Al culminar el proyecto, ¢Se realiza un monitoreo de los objetivos

planteados y el cumplimiento del cronograma?

Nunca

Casi nunca

En ocasiones
Con frecuencia

Casi siempre

-~ ® o 0 T p

Siempre

14.Al culminar el proyecto, ¢Se realiza algin seguimiento para medir la

satisfaccion del cliente?

Nunca

Casi nunca

En ocasiones
Con frecuencia

Casi siempre

-~ ® o 0o T p

Siempre
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Entrevista al gerente técnico

Estimado (a) trabajador, la aplicaciéon de esta entrevista forma parte de un proyecto
de investigaciébn académico que tiene como finalidad disefiar una propuesta
implementacion de metodologia &gil para la gestion administrativa en area de

proyectos.

Se aclara que los datos que se recojan mediante esta entrevista son Unicamente

de uso académico y confidencial.

Nombre del entrevistado | Paola Loaiza

Cargo que desempeia Gerente técnico
Fecha de la entrevista 2022-09-04
Entrevistador Paul Fernando Salazar Salazar

Preguntas

1. ¢Cuales son sus principales actividades dentro del area?

Pues haber, mis principales funciones son dar apoyo en preventa y apoyo en
postventa, darle de alguna forma el relacionamiento con el cliente y con mi

equipo hacer seguimiento, control y supervision de los trabajos asignados.

2. ¢Como es el proceso para la elaboracién de un proyecto y como es su

intervenciéon?

Haber, desde la preventa que ayudo, yo hago las reuniones con los clientes,
con la parte comercial damos el apoyo al cliente para cumplir sus necesidades,
apoyo en la cotizaciéon y en la licitacion, la construimos y analizamos si el
proyecto es factible o no factible y si en realidad le da rentabilidad a la empresa

y ahi presentamos la oferta; si nos ganamos el negocio, se asigna al area de
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operaciones quien ejecuta el proyecto con el andlisis de costos que se hizo para

ver si ese proyecto era rentable.

Sigue ese andlisis de costos operaciones se contemplan todos los gastos que
estan estimados en el analisis de costos y después de eso lo cerramos con la
liquidacién de materiales, liquidacién de trabajos en campo, entre los trabajos
en campo también se supervisa el tema de seguridad del personal, esto es
importantisimo y el control de dias de trabajo de cada personal, y al liquidar el
proyecto se cierra con bodega el tema del material y se cierra con proyectos el

tema de costos, es un resumen asi breve.

3. ¢Como se fija el valor financiero de cada proyecto?

Haber, nosotros somos una empresa que suministra material y también da
servicios, por lo general vendemos servicios de llave en mano, qué quiere decir
esto, que suministramos el material e instalamos el servicio que requiere,
entonces el andlisis nuestro es que el material siempre tiene por lo menos una
ganancia de un 20 a un 30% y en servicio sacrificamos un poquito mas que esta
entre el 15y el 20%.

Entonces, si ese es el coste, nosotros al presentar la licitacion, si el cliente
acepta con ese margen de ganancia tanto en producto como en servicio, es un
es un servicio rentable para nosotros, si se sacrifica mas el margen en realidad
no, lo rechazamos porque el tema de dar servicio y trabajar en campo es algo
riesgoso para la empresay sino tiene ese margen, afecta realmente al resultado
porque no cubre imprevistos si por lo general existen accidentes laborales,

danos de materiales, robo de materiales.

4. ¢Qué tipo de proyectos se aceptan, por ejemplo, de software o

servicios?

O sea, la empresa se enfoca en instalacion de redes, sea data Center, red de

fibra Optica, redes de radio, realmente lo mas rentable es data Center; en el
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tema de instalacién de redes damos mantenimiento que es un producto especial
porgue nos da rentabilidad mensual no es como los servicios de instalacion, que
tu instalas y ganas un Unico valor de mantenimiento, todo entra flujo a la
compafila mensualmente entonces nos enfocamos mucho en el tema de
mantenimiento, mantenimiento de redes, mantenimiento de equipos, también
en el tema de software, espacio en la nube y servicios, no recuerdo bien el
nombre, pero bueno, son servicios mas especializados que van mas arriba de

la capa fisica.

Ahora, estamos mas enfocados en programacion en analisis de datos, en bases
de datos, nos diversificamos, realmente la estrategia de la compafia este afio
fue eso diversificarse no solo hacer lo que hace todo el mundo, con un servicio
de instalacion porque en instalacion, el mercado esta super competitivo,
entonces, queremos darle al cliente un mayor acompafamiento y ese servicio

de redes que le dabamos antes complementarlo con el tema del software.

5. ¢Cuéles son los principales inconvenientes o dolores que enfrenta a

lo largo del proceso?

Desde el momento de la preventa se presenta inconvenientes, porque el
mercado realmente se ha dafiado muchisimo con el tema de la tarifa, entonces
nosotros tenemos productos de calidad, no son productos chinos, son productos
americanos entonces claro, tienen un costo mas alto que el que el producto
chino, entonces el primer inconveniente es el mercado, han bajado tanto los
precios por la calidad del producto ofrecido que el cliente le cuesta pagar ese
valor, después de convencer al cliente que es un producto diferenciado,

llegamos al problema de la entrega del material.

Pues, hay un mal manejo del material de pronto el no control de material en
campo o llegan productos defectuosos porque resulta que tu contratas, no se€,
40 conversores para los enlaces y resulta que 10 llegaron mal entonces claro
es algo tu no lo tienes previsto. Adicional a esto, es el tema de la mano de obra,

hay mucha mano de obra pero no toda es de alta calidad, entonces empezamos
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a ver deficiencias en campo con el personal fuera, de que este personal
incumple los tiempos, no se presenta, se enferma, él va pero no es totalmente
productivo en el dia, yo creo que esos son los dolores y el ultimo punto que creo
gue es el mas neurélgico es en el tema de la liquidacién, los tiempos no son los
adecuados porgue el jefe técnico o el coordinador técnico muchas veces por

supervisar y por estar en un control de la obra pierde el tema de documentacion.

Entonces, cerramos un proyecto y resulta que apenas en el momento del cierre
de construccion se levanta la informacion, entonces esto implica volver a
mandar gente a levantar y hacer el conteo que se debi6 contar en el momento
de estar en ejecucion la obra, entonces, en eso si hemos visto bastantes
inconvenientes entonces resulta que yo terminé el primero del mes y se factura
el 30 del mes porque no tenemos la documentacion y hay retrasos en

facturacion.

6. ¢Existe algun tipo de multa por los retrasos?

No, no implementamos todavia multas ni internamente ni cliente nos ha mutado
por facturacion, realmente las multas son por incumplimiento en los tiempos de

entrega de los servicios

7. En caso de que un trabajador tiene un percance, ¢Como se enfrenta el

equipo?

Lo que nosotros tratamos es reemplazar el técnico, hay dias que no tenemos
forma de reemplazarlo en todo ese dia, pero lo que tratamos es ver el avance,
si el dia que falto el técnico no se avanz6 ponemos apoyo, sea al final de la obra
para cumplir con los tiempos porque lo importante es cumplir con el tiempo

pactado o sino, llegan las multas

8. ¢Existe algun otro dolor que sea importante conocer?
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En este momento, mejor dicho, hace dos afios mas bien, después de que
volvimos de la pandemia, el dolor mas grande es la delincuencia que hay, nos
atracan los camiones donde viene la carga entonces no llega el material a la
obra, nos amenazan a los técnicos en campo entonces nos toca poner
custodios, nos toca negociar con bandas de los mismas barrios para que
protejan a nuestra gente, entonces eso afecta a los tiempos de entrega, nada
menos, te pongo un ejemplo estamos en construccion para CNT Guayaquil y en
el Guasmo nos cortaron la fibra 10 veces por robo de fibra de cable.

Pues, la gente robaba cobre entonces asumen que la fibra también cuesta como
cobre, no cortan la fibra para venderla y amenazan a nuestros técnicos de
robarse los equipos, porque los equipos que utilizamos son equipos costosos,
entonces, en dos ultimos afios hemos sufrido bastante de eso y eso obviamente
altera el presupuesto, altera totalmente, de lo que estaba estimado, de una
ganancia de un 20 %, muchas veces baja a un 10% y sumado a la multa el

incumplimiento por tiempo.

Ademas, un inconveniente que creo que es muy importante en este momento,
gue todos los proyectos terminan con problemas y los problemas no los
solucionan mi gente sino que tengo que salir yo a solucionar problemas, te
comento entregue una obra en Carapungo hace unos dias y la obra no cumplié
el tiempo, no paso las pruebas, practicamente me tocé ponerme botas e irme
para campo a ejecutar las pruebas con el cliente, entonces si es algo
preocupante, de verdad preocupante, porque a pesar de que se planifica el
proyecto se tienen tiempos, se cumple con los tiempos, vienen inconvenientes

de que no se pasan las pruebas toca hacer retrabajos.

Para darle la cara al cliente pues no esta solamente el ingeniero o el técnico,
sino yo voy a darle la cara al cliente, hacer trabajos que de pronto si se preveia
no habria esta necesidad, esto genera un costo que no estaba estimado en él
en el inicio del proyecto, pero, Ultimamente nos pasa en todos los proyectos

esto.
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Codificacion de la entrevista

Los cdédigos de cada linea se encuentran subrayados de color amarillo con la
finalidad de encontrar palabras clave que ayuden a conocer la situacion actual del

area de proyectos.

1. ¢Cudles son sus principales actividades dentro del area?

Pues haber, mis principales funciones son dar apoyo en preventa y apoyo en
postventa, darle de alguna forma el relacionamiento con el cliente y con mi

equipo hacer seguimiento, control y supervision de los trabajos asignados.

Codigos: Dar apoyo, relacionamiento, seguimiento, control y supervision

2. ¢Como es el proceso para la elaboracion de un proyecto y coOmo es su

intervencion?

Haber, desde la preventa que ayudo, yo hago las reuniones con los clientes,
con la parte comercial damos el apoyo al cliente para cumplir sus necesidades,
apoyo en la cotizacion y en la licitacion, la construimos y analizamos si el
proyecto es factible o no factible y si en realidad le da rentabilidad a la empresa
y ahi presentamos la oferta; si nos ganamos el negocio, se asigna al area de
operaciones quien ejecuta el proyecto con el analisis de costos que se hizo para

Ver si ese proyecto era rentable.

Sigue ese analisis de costos operaciones contempla todos los gastos que estan
estimados en el analisis de costos y después de eso hacemos la liquidacion de
materiales, liquidacion de trabajos en campo, entre los trabajos en campo,
también, se supervisa el tema de seguridad del personal, esto es importantisimo
y el control de dias de trabajo de cada personal, y al liquidar el proyecto se cierra
con bodega el tema del material y se cierra con proyectos el tema de costos, es

un resumen asi breve.
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Cdédigos: Reuniones previas con el cliente, apoyo al cliente, levantamiento de
cotizacion vy licitacion, analisis de factibilidad del proyecto, presentacion de
oferta, asignacién al area de operaciones, analisis de costos, cierre con

liquidacion, supervision, control, cierre con bodega, cierre de costos.

3. ¢Cdmo se fija el valor financiero de cada proyecto?

Haber, nosotros somos una empresa que suministra material y también da
servicios, por lo general vendemos servicios de llave en mano, qué quiere decir
esto, que suministramos el material e instalamos el servicio que requiere,
entonces el analisis nuestro es que el material siempre tiene por lo menos una
ganancia de un 20 a un 30% y en servicio sacrificamos un poquito mas que esta
entre el 15y el 20%.

Entonces, si ese es el coste, nosotros al presentar la licitacion, si el cliente
acepta con ese margen de ganancia tanto en producto como en servicio, es un
es un servicio rentable para nosotros, si se sacrifica mas el margen en realidad
no, lo rechazamos porque el tema de dar servicio y trabajar en campo es algo
riesgoso para la empresay si no tiene ese margen, afecta realmente al resultado
porque no cubre imprevistos si por lo general existen accidentes laborales,

danos de materiales, robo de materiales.

Codigos: suministros de material, servicios, llave en mano, ganancia en
material del 20 al 30%, servicios ganancia del 15 al 20%, aceptacion del cliente,
sacrifico del margen financiero se rechaza el proyecto, trabajo en campo es

riesgoso por accidentes.

4. ¢Qué tipo de proyectos se aceptan, por ejemplo, de software o

servicios?

O sea, la empresa se enfoca en instalacion de redes, sea data Center, red de
fibra Optica, redes de radio, realmente lo mas rentable es data Center; en el

tema de instalacion de redes damos mantenimiento que es un producto especial
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porque nos da rentabilidad mensual no es como los servicios de instalacion, que
tl instalas y ganas un unico valor de mantenimiento, todo entra flujo a la
compafila mensualmente entonces nos enfocamos mucho en el tema de
mantenimiento, mantenimiento de redes, mantenimiento de equipos, también
en el tema de software, espacio en la nube y servicios, no recuerdo bien el
nombre, pero bueno, son servicios mas especializados que van mas arriba de

la capa fisica.

Ahora, estamos mas enfocados en programacion en analisis de datos, en bases
de datos, nos diversificamos, realmente la estrategia de la compafia este afio
fue eso diversificarse no solo hacer lo que hace todo el mundo, dar un servicio
de instalacion porque en instalacion, el mercado esta super competitivo,
entonces, queremos darle al cliente un mayor acompafiamiento y ese servicio

de redes que le dabamos antes complementarlo con el tema del software.

Codigos: instalacion de redes, data center, fibra Optica, mantenimiento,
rentabilidad mensual, servicios ganancia Unica, enfoque en mantenimiento por
ganancia, espacio en nube, servicios mas altos que la capa fisica, estrategia de
diversificacion en bases de datos, analisis de datos, alta competitividad en

instalacion, buscan dar un mayor acompafiamiento al cliente.

5. ¢Cuéles son los principales inconvenientes o dolores que enfrenta a

lo largo del proceso?

Desde el momento de la preventa se presenta inconvenientes porque el
mercado realmente se ha dafiado muchisimo con el tema de la tarifa, entonces
nosotros tenemos productos de calidad, no son productos chinos, son productos
americanos entonces claro, tienen un costo mas alto que el que el producto
chino, entonces el primer inconveniente es el mercado, han bajado tanto los
precios por la calidad del producto ofrecido que el cliente le cuesta pagar ese
valor, después de convencer al cliente que es un producto diferenciado,

llegamos al problema de la entrega del material.
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Pues, hay un mal manejo del material de pronto el no control de material en
campo o llegan productos defectuosos porque resulta que tu contratas, no seé,
40 conversores para los enlaces y resulta que 10 llegaron mal entonces claro
es algo tu no lo tienes previsto, adicional a esto, es el tema de la mano de obra,
hay mucha mano de obra pero no toda es de alta calidad, entonces empezamos
a ver deficiencias en campo con el personal fuera, de que este personal
incumple los tiempos, no se presenta, se enferma, €l va pero no es totalmente
productivo en el dia, yo creo que esos son los dolores y el tltimo punto que creo
gue es el mas neurélgico es en el tema de la liquidacion, los tiempos no son los
adecuados porque el jefe técnico o el coordinador técnico muchas veces por

supervisar y por estar en un control de la obra pierde el tema de documentacion.

Entonces, cerramos un proyecto y resulta que apenas en el momento del cierre
de construccion se levanta la informacion, entonces esto implica volver a
mandar gente a levantar y hacer el conteo que se debid contar en el momento
de estar en la realizacion de la obra, entonces, en eso si hemos visto bastantes
inconvenientes entonces resulta que yo terminé el primero del mes y se factura
el 30 del mes porque no tenemos la documentacion y hay retrasos en

facturacion.

Cdodigos: inconvenientes desde preventa, el mercado se ha dafiado por la tarifa,
se tienen productos de calidad porgue son americanos y mas costosos,
disminucién de precios por baja calidad, problemas en la entrega del material,
material defectuoso, no se tiene previstos los dafios, problemas en la mano de
obra, mano de obra sin calidad, personal incumplido, el dia no es productivo,
problemas en la liquidacion, tiempos inadecuados, pérdidas en el proceso de
documentacion, se vuelve a mandar personal para solucionar procesos

iniciales, retrasos en facturacion.

6. ¢Existe algun tipo de multa por los retrasos?
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No, no implementamos todavia multas ni internamente ni cliente nos ha mutado
por facturacion, realmente las multas son por incumplimiento en los tiempos de

entrega de los servicios.

Cddigos: No existen multas internas, multas por incumplimientos en los tiempos

de entrega.

7. En caso de que un trabajador tiene un percance, ¢Como se enfrenta el
equipo?

Lo que nosotros tratamos es reemplazar el técnico, hay dias que no tenemos

forma de reemplazarlo en todo ese dia, pero lo que tratamos es ver el avance,

si el dia que falto el técnico no se avanzo ponemos apoyo, sea al final de la obra

para cumplir con los tiempos porque lo importante es cumplir con el tiempo

pactado o sino, llegan las multas.

Codigos: reemplazo de personal, no siempre existen reemplazos, si no se

avanzan las actividades se pone apoyo al final del proyecto.

8. ¢Existe algun otro dolor que sea importante conocer?

En este momento, mejor dicho, hace dos afilos mas bien, después de que
volvimos de la pandemia, el dolor mas grande es la delincuencia que hay, nos
atracan los camiones donde viene la carga entonces no llega el material a la
obra, nos amenazan a los técnicos en campo entonces nos toca poner
custodios, nos toca negociar con bandas de los mismas barrios para que
protejan a nuestra gente, entonces eso afecta a los tiempos de entrega, nada
menos, te pongo un ejemplo estamos en construccidén para CNT Guayaquil y en

el Guasmo nos cortaron la fibra 10 veces por robo de fibra de cable.

Pues, la gente robaba cobre entonces asumen que la fibra también cuesta como
cobre, no cortan la fibra para venderla y amenazan a nuestros técnicos de
robarse los equipos, porque los equipos que utilizamos son equipos costosos,

entonces, en dos Ultimos afios hemos sufrido bastante de eso y eso obviamente
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altera el presupuesto, altera totalmente, de lo que estaba estimado, de una
ganancia de un 20 %, muchas veces baja a un 10% y sumado a la multa el

incumplimiento por tiempo.

Ademas, un inconveniente que creo que es muy importante en este momento,
gue todos los proyectos terminan con problemas y los problemas no los
solucionan mi gente sino que tengo que salir yo a solucionar problemas, te
comento entregue una obra en Carapungo hace unos dias y la obra no cumplié
el tiempo, no paso las pruebas, practicamente me tocé ponerme botas e irme
para campo a ejecutar las pruebas con el cliente, entonces si es algo
preocupante, de verdad preocupante, porque a pesar de que se planifica el
proyecto se tienen tiempos, se cumple con los tiempos, vienen inconvenientes

de que no se pasan las pruebas toca hacer retrabajos.

Para darle la cara al cliente pues no esta solamente el ingeniero o el técnico,
sino yo voy a darle la cara al cliente, hacer trabajos que de pronto si se preveia
no habria esta necesidad, esto genera un costo que no estaba estimado en él
en el inicio del proyecto, pero, ultimamente nos pasa en todos los proyectos

esto.

Codigos: Existe delincuencia en ejecucion de proyectos y material, existe
amenazas a los técnicos, negociacion con bandas para guardar la seguridad,
afectacion en tiempos de entrega, corte de fibra por robo, alteracion de
presupuesto por robos, disminuye la ganancia, multas por retrasos, todos los
proyectos tienen problemas, no existe solucion de problemas por parte del
equipo, los proyectos no pasan el periodo de prueba al final, se realizan
reprocesos, la solucion se da por el gerente del area, no existe una buena

planificacion.



Agrupacion de codigos

No. Cédigos Categorias
1 | Dar apoyo Ejecucion
2 | relacionamiento Cliente
3 | seguimiento Ejecucién
4 | control y supervision Ejecucion
5 | Reuniones previas con el cliente Cliente
6 | apoyo al cliente Cliente
7 | levantamiento de cotizacion y licitacion analisis
8 | andlisis de factibilidad del proyecto andlisis
9 | presentacion de oferta Cliente
10 | asignacion al area de operaciones Organizacion
11 | analisis de costos andlisis
12 | cierre con liquidacion Control
13 | supervisién Ejecucion
14 | control Control
15 | cierre con bodega Control
16 | cierre de costos. Control
17 | suministros de material Organizacion
18 | servicios Cliente
19 | llave en mano Planeacion
20 | ganancia en material del 20 al 30% Planeacion
21 | servicios ganancia del 15 al 20% Planeacion
22 | aceptacion del cliente Cliente
23 | sacrifico del margen financiero se rechaza el proyecto analisis
24 | trabajo en campo es riesgoso por accidentes. Riesgos
25 | instalacion de redes Planeacion
26 | data center Planeacion
27 | fibra 6ptica Planeacion
28 | mantenimiento Planeacion
29 | rentabilidad mensual andlisis
30 | servicios ganancia Unica analisis
31 | enfoque en mantenimiento por ganancia analisis
32 | espacio en nube Planeacion
33 | servicios mas altos que la capa fisica Planeacion
34 | estrategia de diversificacion en bases de datos analisis
35 | analisis de datos Planeacion
36 | alta competitividad en instalacion Riesgos
37 | buscan dar un mayor acompafiamiento al cliente. Cliente
38 | inconvenientes desde preventa Cliente
39 | el mercado se ha dafado por la tarifa Riesgos
40 | se tienen productos de calidad porque son americanos y mas costosos | Cliente
41 | disminucion de precios por baja calidad Riesgos
42 | problemas en la entrega del material Ejecucion
43 | material defectuoso Riesgos
44 | no se tiene previstos los dafos Planeacion
45 | problemas en la mano de obra Organizacion
46 | mano de obra sin calidad Organizacion
47 | personal incumplido Organizacion
48 | el dia no es productivo Control
49 | problemas en la liquidacion Control
50 | tiempos inadecuados Planeacion
51 | pérdidas en el proceso de documentacion Control
52 | se vuelve a mandar personal para solucionar procesos iniciales Organizacion
53 | retrasos en facturacion. Cliente
54 | No existen multas internas Cliente

94
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No. Cédigos Categorias
55 | multas por incumplimientos en los tiempos de entrega. Cliente
56 | reemplazo de personal Organizacion
57 | no siempre existen reemplazos Organizacion
58 | si no se avanzan las actividades se pone apoyo al final del proyecto. Ejecucién
59 | Existe delincuencia en ejecucion de proyectos y material Riesgos
60 | existe amenazas a los técnicos Riesgos
61 | negociacion con bandas para guardar la seguridad Riesgos
62 | corte de fibra por robo Riesgos
63 | alteracion de presupuesto por robos Control
64 | disminuye la ganancia Control
65 | multas por retrasos Control
66 | todos los proyectos tienen problemas Control
67 | no existe solucion de problemas por parte del equipo Control
68 | los proyectos no pasan el periodo de prueba al final Ejecucion
69 | se realizan reprocesos Control
70 | la solucién se da por el gerente del area Control
71 | no existe una buena planificacion. Planeacion

Interpretaciones

Los codigos se agruparon en siete categorias a partir de las cuales se interpretaron

y se realiza la conclusion:

En la categoria Andlisis se encontré que previo a la realizacion de un proyecto se
ejecuta un estudio de factibilidad y de costos para conocer los flujos entrantes a la
empresa y se analiza la rentabilidad mensual y los ingresas por Unica vez,
adicionalmente, se estudia la estrategia de diversificacién para ofrecer un servicio

de mantenimiento, bases de datos, entre otros.

En la categoria de planeacidén se encontrdé que los servicios que se ofertan son:
llave en mano, data center, fibra dptica, mantenimiento, espacio en nube, analisis
de datos y se planea tener una ganancia en material del 20 al 30% y para servicios
del 15 al 20%, ademas, se realiza un cronograma, sin embargo, no se planifica los
posibles dafios futuros en el desarrollo del proyecto y los tiempos y el cronograma

no se cumple.

En la categoria de organizacion se asigna cada actividad al area de operaciones,
los suministros de material, sin embargo, si el proyecto se ejecuta, se encuentran
problemas en la mano de obra porque no es de calidad y el personal es incumplido

y en muchas de las ocasiones se reemplazan a los trabajadores.
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En la categoria de direccion se da apoyo, seguimiento, control y supervision al
personal en la ejecucion del proyecto, sin embargo, se detectan problemas en los
tiempos de ejecucion, por lo tanto, el tiempo del proyecto se posterga, ademas, no
existe un periodo de pruebas, sino hasta la finalizacion de este.

En la categoria de control se realiza el cierre de la liquidacion, el control del
cumplimiento de lo planificado, el cierre de bodega y cierre de costos, sin embargo,
se presentan varios problemas en esta fase porque el presupuesto se altera por los
diversos riesgos de que se enfrenta el equipo, por lo que la ganancia planificada es
menor y se dan multas por retrasos en la entrega, ademas, los problemas no son
solucionados por el equipo sino por la gerente, también, el proceso de

documentacion se pierde y se ejecuta en la finalizacion.

En la categoria de riesgos se encuentra que el equipo presenta accidentes y robos
y se realizan negociaciones con bandas para garantizar la seguridad, ademas, el
mercado, se presenta un riesgo porgue las tarifas son muy bajas debido a que el

material es chino y de baja calidad.

Conclusiones

Se encontré que dentro del area de proyectos, la persona entrevistada siente
molestias en todas las etapas administrativas debido a que la planificacion no esta
bien realizada, los trabajadores no son comprometidos, ademas, de que corren
riesgos por la delincuencia del trabajo en campo, adicionalmente, el area no realiza
una etapa de pruebas y la documentacién se pierde por lo que se realizan
reprocesos Yy los tiempos de entrega del proyecto y el presupuesto no se cumplen

por lo que se pagan multas a los clientes y representa una pérdida para la empresa.



