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1. INTRODUCCION

“La direccién de proyectos no es nueva. Ha estado en uso por cientos de arios. Como

ejemplos de resultados de proyectos se pueden citar:

Las piramides de Giza,

juegos olimpicos,

La Gran Muralla China,

El Taj Mahal,

[...]” (Project Management Institute, 2017b, p. 1)

Estos casos mencionados en la Guia PMBOK (Project Management Body of
Knowledge), son el claro ejemplo de que cualquier secuencia de procesos
ordenados y con un fin determinado, sea del ambito que sea, es direccion de

proyectos.

En el apartado 3.3 de la norma UNE-ISO 21500:2013, se define direccion de
proyectos como “la aplicacion de métodos, herramientas, técnicas y competencias a un
proyecto. [...] La gestion de proyectos se lleva a cabo mediante procesos. [...] Cada fase del
ciclo de vida del proyecto deberia tener entregables especificos. Estos entregables deberian
ser revisados regularmente durante el proyecto para cumplir con los requisitos del
patrocinador, de los clientes y las otras partes interesadas” (Asociacion Espanola de

Normalizacion y Certificacion, 2013).

Esta definicion suscita interés al definir la direccion de proyectos como la
aplicacion de una metodologia de trabajo a través de procesos, y que en cada fase
del proyecto, debe comprender unos entregables especificos. Ademas, indica que
estos deben ser revisados de forma regular durante el desarrollo del proyecto con

el objetivo de adaptarlos al cliente, patrocinador o interesados.

Ante esta definicion, se plantea una cuestion, ;Se puede aplicar esta a la forma

de dirigir los proyectos actualmente en el sector de la construccion?

pag. 5
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2. JUSTIFICACION DEL TEMA

En la actualidad, vivimos en un tiempo donde todo se encuentra en continuo
cambio. Este cambio afecta a todos los sectores, tanto los laborales como los que no

lo son. Esto es debido a la globalizacion.

La globalizacién, genera una mentalidad de mejora continua en las empresas,
para adaptarse a los cambios que se producen y poder ser competitivas en el

mercado global con sus productos.

Ya lo dijo Arie de Geus: “La capacidad de aprender mds rdpido que los competidores
puede ser la vinica ventaja competitiva sostenible” (de Geus, 1988). Y es que, en la
actualidad, la formacidn y actualizacion de las empresas es clave en cada sector.
Concretamente, en el sector de la construccidn, son muchas las empresas que tras
la crisis econdmica producida en el afo 2008, han comenzado a actualizar sus
procesos, y a formarse con el fin de obtener ventajas frente a sus competidores mas
directos. Esta época de crisis, puso de manifiesto la necesidad del sector por

actualizar la gestion de sus procesos de trabajo y de hacerlos mas eficientes.

Entre las grandes preocupaciones de las empresas constructoras se encuentra
la gestion de sus proyectos. Principalmente, cuando estos no cumplen los plazos
de tiempo y costes marcados en proyecto. En este sentido, surgen nuevas
metodologias de gestion de proyectos, para ayudar a las empresas en la realizacion

de sus proyectos de forma eficaz y eficiente.

Entre las nuevas metodologias de gestién de proyectos surgidas se encuentran
Building Information Modelling (BIM), Project Management (PM) y Lean
Construction cuyo objetivo es planificar y gestionar de forma coherente, siguiendo
una misma metodologia, cualquier tipo de proyecto. Otra de las metodologias mas

recientes es la agil, nacida en el afio 2001 en el sector del software.

El empleo de la metodologia agil implica flexibilidad y capacidad de dar

respuesta a los problemas que pueden surgir y mayor adaptabilidad a los cambios.
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Ademas, ser agil es saber integrar las herramientas de informaciéon y empleados en
el proceso de produccion. El principal objetivo que se persigue con esta
metodologia es satisfacer las necesidades del cliente involucrandolos en el proceso

de desarrollo del producto (Loiro et al., 2019).

En el sector de la construccion, el desarrollo de proyectos es complejo, dadas
las condiciones cambiantes de cada obra. Dos proyectos nunca se realizan en las
mismas condiciones, ni con el mismo equipo, ni siquiera en el mismo

emplazamiento.

Por estos motivos, se plantea la realizacion de este trabajo, aplicando la
metodologia agil a ciertos proyectos de construccion, dado que en muchos se
producen revisiones durante su ejecucion. Esto provoca aumento de costes, tiempo

y en algunos casos disminucion de la calidad de estos.

Por otro lado, aclarar que este trabajo no busca el rechazo de las metodologias
tradicionales frente a las nuevas metodologias, como puede ser la metodologia
agil, sino la comparacion entre ambas y el andlisis de la posibilidad de implantar

nuevas metodologias en el sector de la construccion.
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3. ESTADO DEL ARTE

Para la recopilacion bibliografica se ha llevado a cabo varias busquedas en
bases de datos como Scopus, Dialnet, Google Scholar, etc. mediante el empleo de
palabras clave como “agile”, “Project Management”, *“Project construction” o
similares. Obteniendo, entre ellas, algunos de los articulos destacados a

continuacién.

En la actualidad, la mayor parte de la bibliografia existente sobre metodologia
agil se concentra en el sector del software, ya que fue creada para solventar los
problemas de desarrollo de proyectos en dicho sector. Sin embargo, también se ha
experimentado y aplicado dicha metodologia en otros dmbitos, especialmente en

aquellos que retinen una serie de caracteristicas comunes con el sector del software.

A continuacidn, se mencionan los documentos recabados que despiertan
mayor interés para la realizacién del presente trabajo, ya sea por el tema que
desarrollan o por su relacién con los objetivos que se pretenden conseguir. Sin
embargo, se han hallado mas documentos sobre el tema de los mencionados aqui,

aunque no se ha creido relevante su mencion.

La base sobre la que construir una metodologia para la direccion y gestion de
proyectos es la guia del PMBOK (Project Management Institute, 2017b), por ello
debe ser uno de los principales documentos bibliograficos a tener en cuenta para

el desarrollo del presente trabajo.

En el &mbito de la metodologia agil, el principal documento de referencia es el
“Manifiesto Agil” (Beck, 2001). Este documento resume los cuatro valores y los doce

principios sobre los que se asienta la metodologia.

A raiz de este manifiesto, que dio lugar a esta metodologia, se ha generado
mucha bibliografia. La mayor parte de esta se centra en el sector informatico, sin

embargo, también se han hallado textos que hacen referencia a otros sectores.
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Respecto a la metodologia agil, el Project Management Institute — en adelante,
PMI - edit6 en el afio 2017 la “Guia Prdctica de Agil” (Project Management Institute,
2017a) para la aplicacion de dicha metodologia a la gestion de proyectos, esta guia

también ha servido de base para la realizacion de este trabajo.

A nivel internacional, destacar el hallazgo del articulo “Del manifiesto dgil sus
valores y principios” (Herrera Uribe & Valencia Ayala, 2007) en el que los autores
analizan la evolucion de la metodologia 4gil y realizan una resefa sobre los valores
y principios del manifiesto agil. En el campo de la construccion, a nivel
internacional, se ha localizado el articulo “Agile Project Management: Feasible
Methodology in Construction Industry” (Ingle, 2019) en el que la autora realiza una
encuesta a técnicos del sector de la construccion en la que, entre otras cuestiones,
se les plantea si han oido hablar del término agil y si lo han aplicado. De esta
encuesta, la autora concluye que es dificil integrar la gestion 4gil en el sector de la
construccién. Ademads, los encuestados coincidian en que el alcance debe estar
completamente definido antes de comenzar a ejecutarse el proyecto y que un
cambio a posteriori afectaria a los costes y al tiempo. Siendo estos dos factores los
que mayor preocupacion generan en los clientes. Este articulo genera interés
porque, aunque sean solo 17 los técnicos encuestados, plantean algunos de los

inconvenientes de esta metodologia en el sector desde su punto de vista.

También se ha hallado el articulo “Using Analytic Hierarchy Process to Evaluate
Implementation Barriers of Agile Project Management in Australian Project
Environments” (Dumrak, Mostafa, & Hadjinicolaou, 2020) en el que los autores
realizan un analisis de las barreras en la implementacién de la metodologia agil en
proyectos de los distintos sectores en Australia. Para ello, agrupan las barreras
encontradas segtin los valores del Manifiesto Agil y posteriormente encargan a
varios expertos en gestion de proyectos la realizacién de un andlisis de las barreras
obtenidas de forma tedrica. De este estudio extraen las conclusiones de que las

barreras mas criticas para la implementacion de la metodologia agil son la falta de
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liderazgo, la falta de comunicacidn entre los miembros del equipo y la toma de
decisiones ineficaz. Es interesante el andlisis realizado en este articulo porque, a
pesar de que su ambito de estudio sea el australiano, los datos obtenidos podrian
extrapolarse al resto del mundo e intentar prestar mayor atencion a estos factores

a la hora de implementar esta metodologia.

Otro de los articulos encontrados es “Iterative Effects of Agile Response-to-Change
and Project Complexity on Project Performance” (Son Nguyen & Mohamed, 2020)
presentado al mismo ciclo de conferencias que el articulo anterior. En €l, los autores
analizan la relacion entre la complejidad del proyecto y la respuesta a los cambios.
Para ello, realizan una encuesta para medir la complejidad del proyecto y los
rendimientos en estos. Segun los autores, la complejidad del proyecto viene
determinada por las caracteristicas del mismo y de la capacidad de los equipos de
gestionarlo. Siendo los proyectos complejos los mas susceptibles de sobrepasar el
presupuesto y retrasarse. Entre las distintas conclusiones obtenidas, se destaca que
mejorar la capacidad de los equipos de gestion para dar respuestas a los cambios
en tareas y tecnologias puede ayudar a mitigar o prevenir los retrasos del proyecto,

prestando mayor atencion a los cambios internos que a los externos.

Entre la bibliografia encontrada, a nivel europeo, se destacan textos como el
articulo “Is Agile Project Management applicable to construction?” (R. Owen, Koskela,
Henrich, & Codinhoto, 2006) en el que los autores estudian las caracteristicas de la
metodologia 4gil y se evaltan los beneficios de su aplicacion en las fases de
predisefio y disefio del proyecto. En este articulo se plantea como futura linea de
investigacion el analisis y aplicacion de esta metodologia a la fase de construccion.
Ya que, segun los autores, esta fase plantea serios obstdculos para su
implementacion. Dos de los autores mencionados anteriormente, Koskela y Owen,
aportan el articulo “Agile Construction Project Management” (R. L. Owen & Koskela,
2006) en el que estudian el origen de la metodologia agil y sus caracteristicas.

Ademas, comparan la construccion con el sector de produccion buscando las
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diferencias y similitudes entre ambos. Finalmente, concluyen que existen grandes
similitudes entre ambas en la fase de disefio pero que existen diferencias

considerables en las fases de produccion que deberian explorarse mas a fondo.

Por otro lado, en el articulo “Agile PM and BIM: A hybrid scheduling approach for
a technological construction project” (Tomek & Kalinichuk, 2015) los autores plantean
la implementacion de BIM a través de la metodologia 4gil, con el fin de obtener
una mayor eficiencia en los proyectos. Este articulo genera interés al valerse los
autores de esta metodologia para gestionar sus proyectos constructivos.
Finalmente, destacar a nivel europeo, el articulo “Management of small building
works” (Griffith & Headley, 1998) donde los autores exponen las caracteristicas de
las obras pequefias y los principales problemas que estas encuentran para
gestionar sus proyectos. Esto, lo llevan a cabo mediante una encuesta realizada a
una serie de empresas britanicas que realizan este tipo de obras. Se destaca la
importancia de este articulo, al ser un posible campo de aplicacion para la

metodologia 4gil en el sector de la construccion.

A nivel nacional, se ha encontrado una tesis doctoral denominada “Aplicacién
de las metodologias dgiles en la gestion de la informacion y comunicacién en proyectos de
reforma en el Sector Retail” (Sanchez Vicente, 2019) de la Escuela Técnica Superior
de Arquitectura de la Universidad Politécnica de Madrid. En esta tesis, el autor
plantea la aplicacion de la metodologia agil en los proyectos realizados en el sector
retail, al tratarse de entornos inestables en los que, se pueden realizar varias
reformas a lo largo del tiempo para renovar la imagen de las tiendas o locales
comerciales. De este autor también se destaca el articulo “Aplicacion de las
metodologias dgiles en la gestion BIM de proyectos de construccion en entornos inestables”
(Sanchez Vicente, H. Garcia Santos, A. Soler Severino, 2014) donde el autor afirma
que “la principal ventaja que encontramos en el modelo de gestion dgil es la flexibilidad
por medio de planes adaptativos, aportando rapidez al cambio, por lo que es ideal en

proyectos con objetivos finales poco definidos”. En este articulo, el autor relaciona la
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metodologia 4gil y la tradicional, indicando las deficiencias de esta tltima para la
gestion de proyectos. Por otro lado, el autor plantea la aplicacion de la metodologia
agil basandose en el entorno colaborativo de BIM, como una forma de llevarla a la

practica ganando tiempo y reduciendo costes y documentacion innecesaria.

En la bibliografia recabada se puede observar el predominio de los
investigadores britdnicos en el dmbito de la gestiéon y direccion de proyectos
mediante metodologias agiles. En el ambito espanol, inicamente se ha hallado una
tesis doctoral que implemente dicha metodologia en el sector de la construccion,

hecho que motiva la realizacion de este trabajo.
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4. OBJETIVOS

Con la realizacién de este trabajado, el objetivo general que se plantea es:

- Analizar la idoneidad de la metodologia agil en la gestiéon de proyectos en

obras de construccién.

Para poder alcanzar este objetivo general planteado anteriormente se plantean

los siguientes objetivos especificos:

- Realizar una busqueda bibliografica, para conocer las investigaciones

previas realizadas sobre el tema.

- Analizar y conocer la metodologia agil para la gestion de proyectos y sus

aplicaciones.

- Analizar las diferencias entre la metodologia agil y otras metodologias para

la gestidon de proyectos.

- Conocer los fundamentos y caracteristicas de uno de los enfoques de la

metodologia 4gil como es Scrum.

- Aplicar el enfoque de Scrum a un caso real de gestion de proyectos de

construccion.
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5. METODOLOGIA

En primer lugar, se escoge el tema de este trabajo por tratarse de un tema en
constante evolucion para adaptarse a los problemas que van surgiendo en la

gestion y direccidn de proyectos de construccion.

Para poder desarrollar este trabajo se emplea una metodologia siguiendo el

siguiente esquema:

Para empezar, se ha realizado una revision bibliografica sobre las
metodologias 4giles y su origen, asi como de sus principales caracteristicas.
Ademas, también se ha investigado acerca de su aplicacion en el sector de la

construccion y de las ventajas obtenidas en su aplicacion.

A continuacion, se ha revisado y ordenado toda la informacion recopilada a
través de las diferentes busquedas (Scopus, Google Scholar, Dialnet, etc.),
seleccionando aquella que mas interés ha generado para el desarrollo del presente

trabajo.

Acto seguido, se ha estudiado la metodologia agil y sus aplicaciones en
proyectos de otros dmbitos, con el fin de implementar aquellas que suscitan mayor
interés en los proyectos de construcciéon. Ademads, se han analizado otras
metodologias de gestion de proyectos con el fin de comparar sus aplicaciones con

la metodologia agil.

Por otro lado, se ha estudiado la idoneidad de aplicar la metodologia agil en
las diferentes fases de desarrollo de proyectos de construccion en base a estudios
realizados por otros autores, partiendo de las conclusiones obtenidas por estos.
Para ello, se ha revisado la bibliografia obtenida, acerca de este tema, y se ha
planteado un caso practico real de aplicacion de la metodologia agil mediante el

enfoque Scrum, con el objetivo de extraer una serie de conclusiones.
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6. PROJECT MANAGEMENT SEGUN PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE

Una metodologia, segtin la definicién dada en la Guia del PMBOXK, es “un
sistema de prdcticas, técnicas, procedimientos y reglas utilizado por quienes trabajan en

una disciplina” (Project Management Institute, 2017b, p. 2).

En la década de los cincuenta se prescribieron una serie de métodos y
procedimientos que deberian aplicarse a cada proyecto de manera uniforme.
Segtin Spundak (Spundak, 2014) esta implementacién debe garantizar la solidez y
aplicabilidad de una amplia gama de proyectos, desde los mas simples a los mas
complejos. Este pensamiento se asienta sobre la percepcién de que los proyectos
son predecibles y lineales por lo que es relativamente facil planificar en detalle y

seguir esa planificacidn sin apenas cambios.

Este mismo autor refiere que en la gestion de proyectos segin la metodologia
tradicional el objetivo que se persigue es la optimizacién y la eficiencia del plan
inicial del proyecto, o lo que es lo mismo, finalizar el proyecto en el plazo previsto

cumpliendo a su vez el presupuesto y el alcance propuesto.

La direccion de proyectos segun el estandar del PMI es de las mas extendidas
a lo largo del mundo, al basarse en la experiencia de miles de profesionales y
empresas. Ademas, se trata de una metodologia en mejora continua. Por otro lado,
el éxito que genera su empleo aporta confianza y garantia a las empresas y
profesionales que pretenden mejorar en la gestion y direccion de sus proyectos. Es,

por tanto, un referente para la direccion de proyectos.

PMI es una organizacion mundial, fundada en el afio 1969 con sede en
Pensilvania (EE.UU.), dedicada a la direccion de proyectos. El principal trabajo que
desarrolla es el establecimiento de los estdndares para la direccién de proyectos, a
través de la organizacion de programas educativos y de llevar a cabo la

certificacion de los profesionales (Project Management Institute, 2020).
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El PMI define estandar como “un documento establecido por una autoridad,
costumbre o consenso como un modelo o ejemplo” (Project Management Institute,
2017b, p. 541). A continuacion, se tratard de resumir de forma sencilla en que
consiste este estandar para poder comparar el Project Management segun el PMI

con la metodologia agil.

Antes de iniciar un proyecto, el PMI establece el desarrollo de un “caso de
negocio” en el que se definan los objetivos que se persiguen, la inversion realizada
y los criterios financieros y cualitativos para que el proyecto tenga éxito. Este caso
de negocio sentard las bases sobre las que se evaluara el éxito y la evolucion del
proyecto durante su ciclo de vida, comparando los resultados obtenidos con los

objetivos y criterios predefinidos (Project Management Institute, 2017b, p. 546).

Por otro lado, también propone la realizacion de un “plan de gestion de
beneficios”, en el que se describa como y cudndo se van a entregar los beneficios
obtenidos con el proyecto, asi como la forma en la que se va a llevar a cabo la
medicion de los mismos. Este plan puede contener los beneficios que se esperan
obtener, la forma en la que estos beneficios apoyan las estrategias de negocio de la
empresa, el plazo para obtenerlos, la persona encargada de registrar e informar de
los beneficios obtenidos, las mediciones utilizadas y los riesgos asociados a los

beneficios esperados (Project Management Institute, 2017b, p. 546).

Los dos documentos citados anteriormente no se consideran documentos de
proyecto, sino mas bien documentos de negocio, ya que estos documentos sirven
de ayuda a la empresa que realiza el proyecto para determinar, a posteriori, si los
resultados obtenidos cumplieron las expectativas y los objetivos planteados.
Ademas, estos documentos pueden emplearse como entrada a alguno de los

procesos del proyecto (Project Management Institute, 2017b, p. 547).

Seguin el PMI debe dividirse el ciclo de vida del proyecto en fases, acotando
estas en el tiempo, mediante el establecimiento de un inicio y un fin para cada una

de ellas. Cada fase concluye con uno o varios entregables. El nombre, la duracion
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y el nimero de fases se determinard en funcion de la envergadura y la necesidad

de gestion y control del proyecto (Project Management Institute, 2017b, p. 547).

Para la direcciéon de proyectos mediante esta metodologia se organiza el
proyecto a través de fases, y cada una de estas fases se corresponde con uno de los
denominados “Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos” de Inicio,
Planificacion, Ejecucion, Monitoreo y Control y Cierre (Project Management

Institute, 2017b, p. 554).

Por otro lado, el PMI establece unas “Areas de Conocimiento de la Direccion de
Proyectos”, que se concretan en 10 dreas. Cada proyecto, segiin sus necesidades
propias puede requerir dreas adicionales, pero las que se establecen de forma
general son: Integracion, Alcance, Cronograma, Calidad, Recursos,
Comunicaciones, Riesgos, Adquisiciones e Interesados (Project Management

Institute, 2017b, p. 553).

Cabe destacar que estos Grupos de Procesos no son fases del proyecto, sino
que se llevan a cabo dentro de una fase tantas veces como sea necesario, hasta la

finalizacion de esa fase del proyecto.

Estos Grupos de Procesos se desarrollan en cada Area de Conocimiento tal y

como se indica en la siguiente tabla:
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Grupos de Procesos de la Direccidn de Proyectos

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Procesos de
Conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de Monitorea y Frocesos de
Inicio Planificacion Ejecucitn u(.‘:u.ntmml Cierre
4. Gestidn de la 4.1 Desarrollar el 4.2 Desarrollar el 4.3 Dirigir y 4.5 Monitorear y 4.T Cemar &l
Integracion del Acta de Constitucidn | Plan para la Gastionar el Trabaje | Contralar el Trabajo | Proyects o Fase
Proyecto del Proyecta Direccidn del del Proyecto del Proyecto
Proyecto 4.4 Gestionar el 4.6 Realizar el
Conocimiento del Contral Imtegrado
Proyacto de Cambios
5. Gestidn del E.1 Planificar la 5.5 Validar el
Alcance dal poen de Meance Alcance
ECopiEar
Proyecto Poquisins Ej.lfaﬁ::imlar el
B3 Definir el Akcance
E.4 Crear la EDT,/WES
6. Gestidn del ﬁ;ﬂﬁﬂ'h .6 Contralar el
Cronograma del D_u‘mﬁmm Cronograma
Proyecto £.2 Dednir |2s
Aotividadss
£.3 Secuenciar las
Aotidades
E.4 Estirar =
Duracitin de las
Aotidades
6.5 Desarrollar =1
Cronograma
7. Gestidn de los é—ei E‘h'lll:: la 7.4 Controlar los
stitin = Costos Caost
— 7.2 Estimer los s
Proyecto Cosios
7.3 Dwterminar el
Presupuesto
8. Gestidn de la 8.1 Planificar la 8.2 Gestionar la .3 Controlar la
Calidad del Gastidn da la Calidad Calidad
Proyects Calidad
9. Gestidn de los 9.1 Planificar la 9.3 Adquirir Recwrsos | 906 Controlar los
Recursos del Gestitn de Reoursos 9.4 Dezamollar =l Becursos
93 Estimar los Equipo
Froyecto Rscursos de las 9.5 Dirgir al Equipo
Aotividades
1D, Gestidn de las 10,1 Manificar la 10.2 Gestionar las | 10.3 Monitorear las
Comunicacioneas, Gastitn de las Comunicaciones Comuricaciones
del Proyecto Comunicaciones
11. Gastidn de los é:l'nagﬁr"l;i 11_6 Imiplemeantar 11.7 Monitorear bos
shin de los Hesgos | |3 Re | Ri
e 117 Wdentificar los | jog mﬂﬁia : e
Proyecto P
11.3 Realizar =l
Andlisiz Cualitativo de
Riesgos
11 4 Realizar =
Andlisis Cuantitato
de Riesgos

11.5 Planificar ks
Respuests a los

Riesgos
12. Gastitn de las 12 1 Planificar la 12 2 Efectuar las 12.3 Controlar las
Adguisiciones Gastion de las Adquisiciones Adquisiciones
del Proyecto Adquisicionas
13. Bestion de los | 13.1 ldentificar a 13.2 Planificar el 13.3 Gestionar la 13.4 Monitorear el
Interesados los Interesados Ireolucramiento de | Participacién de Involucramiento de
del Proyecto los Interesados s Interesados los Interesados

Tabla 1. Correspondencia entre Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la

Direccién de Proyectos. Fuente: (Project Management Institute, 2017b, p. 25)
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Segin este estdndar, también deben tenerse en cuenta y gestionarse los
interesados en el proyecto. Estos pueden ser internos (como el director de
proyecto) o externos (proveedores) y pueden estar al corriente del proyecto o no,
ademds pueden producir un impacto en el proyecto tanto positivo como negativo.
Por tanto, es importante identificar, analizar e involucrar a los interesados de
forma exitosa en el proyecto, gestionando sus expectativas y la participacion de
estos durante el desarrollo del proyecto (Project Management Institute, 2017b, p.

551).

Otro de los aspectos a tener en cuenta durante la gestion de un proyecto es lo
que el PMI denomina factores ambientales de la empresa y los activos de los
procesos de la organizacion. Los primeros son factores externos al proyecto, pero
que influyen en él. El equipo que gestiona el proyecto no puede controlarlos como,
por ejemplo, la cultura de la organizacién en la que se enmarca el proyecto. Los
activos de los procesos de la organizacion son factores internos de la empresa y
que influyen en la direccidn del proyecto, como los procesos o procedimientos de

la empresa (Project Management Institute, 2017b, p. 557).

El PMI, en su estandar, establece la importancia de adaptar los procesos de la
direccién de proyectos, entradas, herramientas, técnicas, salidas, los factores
ambientales de la empresa y los activos de los procesos de la organizacion al
proyecto. Se hace patente la importancia de adaptar cada proyecto, al considerarlo
unico, segin sus necesidades y/o caracteristicas (Project Management Institute,

2017b, p. 558).

La idea basica de aplicar los mismos métodos y técnicas en cada proyecto de
forma uniforme se erige como la principal ventaja de la metodologia tradicional.
Sin embargo, cada vez son mas los autores que discrepan y opinan que es su
principal desventaja. Esto es debido a que los proyectos son cada vez mas

complejos, con mas tareas e interrelaciones. Por otra parte, el enfoque tradicional
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se basa en jerarquias y relaciones lineales, no permitiendo reflejar la realidad

compleja y dindmica del proyecto (Spundak, 2014).

Otra de las caracteristicas de la metodologia tradicional, y que resulta como
otra de las principales desventajas de esta, es la suposicion de que el proyecto se

encuentra aislado del entorno en el que se desarrolla (épundak, 2014).

Linehan y Kavanagh afirman que “los proyectos son fendmenos complejos,
ambiguos y confusos en los que la idea de un objetivo tinico y claro estd en desacuerdo con
la realidad, especialmente en las primeras etapas de un proyecto” (Linehan & Kavanagh,
2006). También Koskela y Howell coinciden en que “en los grandes proyectos actuales,
complejos y rdpidos, la gestion tradicional de proyectos es simplemente contraproducente;
crea problemas autoinfligidos que socavan gravemente el rendimiento” (Koskela &
Howell, 2002). Ambas afirmaciones, que otros autores comparten, ponen en
entredicho el pensamiento comun de que conociendo una metodologia se puede

desarrollar cualquier tipo de proyecto de forma exitosa.

El autor Terry Williams en un andlisis que realiza concluye que “los métodos
convencionales pueden ser inapropiados y potencialmente desventajosos para proyectos que
son estructuralmente complejos, inciertos y muy limitados en el tiempo” (Williams, 2005).
Por ello, es recomendable conocer otras metodologias que se ajusten a las
necesidades de aquellos proyectos complejos o con un cierto grado de
incertidumbre. Relegando las metodologias tradicionales a los proyectos en los que

los requisitos del cliente y los procesos y sistemas a emplear estén predefinidos.
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7. METODOLOGIA AGIL

7.1. ¢ QUE ES LA METODOLOGIA AGIL?

Las metodologias agiles nacen de la aparicion de tecnologias disruptivas. Una
tecnologia disruptiva es aquella que genera un progreso exponencial. Por tanto, si
genera una evolucion exponencial los cambios también serdn exponenciales. Como
ejemplo de tecnologias disruptivas se encuentra BIM, Big Data, Block Chain,

Inteligencia Artificial, etc.

Ante estas tecnologias, 17 expertos de las grandes empresas de la industria del
software se retinen en el afio 2001 en Utah (EE.UU.) con la preocupacion de que
sus empresas estaban dejando de ser competitivas frente a las pequenas empresas.
En esta reunion, el principal objetivo que se perseguia era dar respuesta a los
problemas en el desarrollo de proyectos del sector. La pretension de estos expertos
era fabricar sus productos en el menor tiempo posible y pudiendo realizar
modificaciones durante el desarrollo del proyecto. El resultado de esta reunion fue
el establecimiento del término “Agil” y la fundacién de “La Alianza Agil”, formada
por estos expertos, ademas de la redaccién del Manifiesto Agil. Este manifiesto
incluye los cuatro valores y los doce principios sobre los que se asienta la

metodologia.
Los cuatro valores son:

“Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas

Software funcionando sobre documentacion excesiva

Colaboracion con el cliente sobre negociacion contractual

Respuesta ante el cambio sobre sequir un plan” (Beck, 2001).

En palabras de los propios autores “ Aunque valoramos los elementos de la derecha,
valoramos muds los de la izquierda” (Beck, 2001). Es decir, en palabras de los autores,
son muy importantes los procesos y herramientas, la documentacion, el contrato
entre las partes y sobre todo seguir un plan de trabajo. Sin embargo, esto pierde
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valor frente a los trabajadores y la forma de interactuar entre ellos y con el cliente,
el producto final y la capacidad para dar respuesta a los cambios que se puedan

producir.

Los principios en los que se basa esta metodologia, y que desarrollan de

formas mas explicita los valores anteriores, son los siguientes:

“Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana y

continua de software con valor.

- Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias del desarrollo. Los
procesos Agiles aprovechan el cambio para proporcionar ventaja competitiva al

cliente.

- Entregamos software funcional frecuentemente, entre dos semanas y dos meses, con

preferencia al periodo de tiempo mds corto posible.

- Los responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de forma

cotidiana durante todo el proyecto.

- Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que darles el

entorno y el apoyo que necesitan, y confiarles la ejecucion del trabajo.

- El método mds eficiente y efectivo de comunicar informacién al equipo de desarrollo

y entre sus miembros es la conversacion cara a cara.
- El software funcionando es la medida principal de progreso.

- Los procesos Agiles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores,
desarrolladores y usuarios debemos ser capaces de mantener un ritmo constante de

forma indefinida.
- La atencion continua a la excelencia técnica y al buen disefio mejora la Agilidad.

- La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es

esencial.
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- Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos auto

organizados.

- A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre como ser mds efectivo para a

continuacion ajustar y perfeccionar su comportamiento en consecuencia” (Beck,

2001).

De estos principios mencionados anteriormente se puede extraer la idea de
libertad que se les concede a los implicados en el desarrollo del proyecto, basada
en la confianza de cada uno de los integrantes del equipo, confiriéndoles la
capacidad de autoorganizarse y trabajar mano a mano con el cliente. El principal
objetivo de esta metodologia es poder entregar un producto lo mas acorde posible
a las caracteristicas y condiciones planteadas por el cliente, siendo indiferente lo
que se hubiese acordado a la firma del contrato. Por tanto, no prima el acuerdo

contractual sobre el cliente, sino lo que dictamine en cada momento.

La metodologia agil se lleva a la practica mediante diferentes enfoques. Estos
enfoques pueden emplearse tal y como han sido diseniados o combinarse de forma
que mejore su aplicacion en el entorno o la situacion real del proyecto. Por otro
lado, también puede desarrollarse un enfoque agil especifico para el proyecto o el
equipo que lo va a emplear, siempre que siga los valores y principios del
Manifiesto Agil explicados anteriormente. El enfoque mas empleado es “Scrum”,

por ello, en este trabajo se va a explicar en qué consiste y como se trabaja con él.

7.1.1. ROLES EN LA METODOLOGIA AGIL

La metodologia agil establece una serie de roles para cada uno de los
miembros del equipo que interviene en el proyecto. Debe tenerse en cuenta que,
en muchas de las construcciones realizadas, esta asignacion de roles no es sencilla
dadala complejidad de los proyectos. Sin embargo, el autor Hugo Sanchez Vicente
en su tesis doctoral sobre “Aplicacién de las metodologias dgiles en la gestion de la

informacion y comunicacion en proyectos de reforma en el Sector Retail” (Sanchez
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Vicente, 2019), adopta los roles de la metodologia BIM definidos por el Ministerio
de Fomento en el programa para la implantacion de la metodologia BIM en Espafia

(es.BIM, 2017).
La metodologia agil cominmente define los tres roles siguientes:
- Dueno del producto
- Facilitador del equipo
- Miembro del equipo multifuncional

Duefio del producto: es el encargado de dirigir el producto y trabaja a diario
con el equipo aportando comentarios sobre ¢€l, ademas establece cémo va a
continuar su desarrollo. En el sector de la construccion este rol lo desempefiaria el
promotor de la obra. Siguiendo esta metodologia, el promotor participaria mucho
mas en la ejecucion de la obra, ya que asistiria a las reuniones y veria de primera
mano la evolucion del proyecto, ala vez que dirigiria los esfuerzos del equipo para
alcanzar los objetivos propuestos. En algunos casos, el promotor tiene experiencia
en negocios y tiene la capacidad para la toma de decisiones. Si no fuera el caso, el
promotor puede solicitar ayuda a técnicos con experiencia para organizar y
administrar el trabajo del equipo, asi como para la toma de decisiones (Loiro et al.,

2019).

Facilitador del equipo: Este rol también suele llamarse gerente del proyecto,
Scrum Master o entrenador del equipo lider. Es el lider del equipo y el responsable
de guiar y dar apoyo a los miembros del equipo 4gil. También es el encargado de
lidiar con los problemas externos para que el equipo pueda enfocarse y
concentrarse en el trabajo. Cualquier miembro del equipo podria desarrollar este
rol con las habilidades adecuadas, aunque al principio puede ser necesaria la
ayuda de un entrenador externo con la experiencia adecuada. En obras de
construccion, este rol seria desempenado por el Project Manager, ya que es el

encargado de gestionar y coordinar la obra. En los casos en que esta figura no sea
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necesaria, por las caracteristicas de la obra, este rol lo asumiria el director de obra

o de la ejecucion de la obra (Project Management Institute, 2017a, p. 41).

Miembros del equipo: cada uno de los integrantes del grupo debe poder
contribuir de distintas formas al cumplimiento de los objetivos del proyecto. Los
miembros del equipo son autoorganizados y criticos con su trabajo, pueden
entregar el producto terminado en el menor tiempo posible con la maxima calidad.
En el sector de la construccidn, no es facil encontrar personal con formacion en
todas las fases de ejecucion de la obra. Por tanto, el equipo que desarrolla el
proyecto no siempre serd el mismo y debera tenerse en cuenta a la hora de aplicar

esta metodologia a un caso concreto (Project Management Institute, 2017a, p. 41).

7.1.2. CARTA DE PROYECTO

Todo proyecto necesita de una carta de proyecto u hoja de ruta. Este
documento es el que transmite al equipo que va a desarrollar el proyecto la
importancia de este, hacia donde se dirige el equipo y los objetivos que se

pretenden obtener con su realizacion (Project Management Institute, 2017a).

Segtin la Guia Practica de Agil una carta de proyecto 4gil debe responder a las

siguientes preguntas:
- “;Por qué estamos haciendo este proyecto? Esta es la vision del proyecto

- ¢Quién se beneficia y como? Esto puede ser parte de la vision del proyecto y/o

proposito del proyecto.

- ¢Qué significa hecho para el proyecto? Estos son los criterios de lanzamiento del

proyecto.

- (Como vamos a trabajar juntos? Explica el flujo de trabajo previsto” (Project

Management Institute, 2017a, p. 49).

Con este documento el equipo tiene la base sobre la que desarrollar el

proyecto, ademas le ayuda a conocer al promotor del mismo y la finalidad que se
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persigue al ejecutarlo. Esta es una forma de integrar al equipo en el proyecto,
ayudando a que los miembros del equipo sientan los objetivos del proyecto como
propios. Este documento seria el homdlogo al Plan para la Direccion del Proyecto

en Project Management.

En el sector de la construccion, el equipo del proyecto es consciente de la
finalidad del mismo, quién es el beneficiario y como se va a beneficiar. Por tanto,
a priori, este documento podria parecer innecesario. Sin embargo, seria interesante
para el equipo de trabajo conocer informacion complementaria sobre objetivos

adicionales, restricciones, asi como el flujo de trabajo previsto.

7.1.3. PRACTICAS AGILES MAS COMUNES
e |teraciones

La Guia Préctica Agil define iteracién como “un blogue de tiempo delimitado para
el desarrollo de un producto o entregable en el que se realiza todo el trabajo necesario para

entregar valor” (Project Management Institute, 2017a, p. 152).

Todo el proyecto es dividido por el equipo del proyecto en iteraciones. Cada
una de estas iteraciones comprende un periodo de tiempo definido por dicho
equipo, normalmente entre una y dos semanas. De esta forma, el equipo planifica
el trabajo a ejecutar, lo ejecuta y cuando estd terminando de ejecutarlo comienza a

planificar la siguiente iteracion.

e Retrospectivas

Las retrospectivas son la herramienta mas importante de la metodologia agil.
Esta ayuda a los equipos a aprender y adaptar los procesos al proyecto que se

desarrolla (Project Management Institute, 2017a, p. 50).

Como se ha indicado anteriormente, el Manifiesto Agil establece en sus
principios que “A intervalos regulares, el equipo reflexiona sobre cémo ser mds eficaz,

luego afina y ajusta su comportamiento en consecuencia”(Beck, 2001). De ahi la
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importancia de realizar retrospectivas, para analizar el trabajo realizado y corregir

o mejorar en posteriores iteraciones el desarrollo del proyecto.

Sin embargo, no es necesario finalizar una iteracién para realizar una
retrospectiva. Un equipo puede determinar la realizacion de retrospectiva en los
momentos clave, como cuando se completa un trabajo, por pequefio que sea,
cuando han pasado varias semanas desde la tltima retrospectiva, cuando el equipo
esta estancado y el trabajo no fluye o cuando se alcanza cualquier otro hito (Project

Management Institute, 2017a, p. 51).

Ha de tenerse en cuenta que intentar mejorar muchas cosas a la vez puede
desbordar al equipo y que no complete ninguna de las mejoras programadas. Por
ello, es importante seleccionar las mejorar a realizar y trabajar en ellas.
Posteriormente, si el tiempo lo permite, se pueden llevar a cabo mejoras
adicionales. Al seleccionar las mejorar a realizar, el equipo debe decidir cémo
medir los resultados obtenidos con la mejora para poder realizar un analisis
posterior y validar el éxito o el fracaso de cada una de las mejoras realizadas. El
facilitador del equipo es el encargado de guiar al equipo y clasificar los elementos
a mejorar en funcion de la importancia de esta (Project Management Institute,

2017a, p. 51).

e Backlog

El backlog es una lista ordenada de los requisitos del usuario. Esta lista
aumenta y evoluciona durante la ejecucion del proyecto. Dicha lista estad
compuesta por las funcionalidades o “historias de usuario” que el cliente pretende
obtener, ordenadas en funcion de la prioridad que tengan para el cliente. Es un
inventario de funcionalidades, mejoras y correcciones de errores a realizar en el
producto. Todo el trabajo que debe realizar el equipo debe aparecer en el backlog

(Sanchez Vicente, 2019, p. 56).
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Durante el desarrollo del producto, el dueno del producto trabaja junto al
equipo para preparar la proxima iteracion en una o varias sesiones a mitad de la
iteracion. El objetivo de estas sesiones es refinar las siguientes historias para que el
equipo pueda entender cudles y como de grandes son. Las reuniones se fijan en
consenso entre el equipo y el duenio del producto. Ademas, el equipo es el que elige
la duracién de las iteraciones, de forma que le permite realizar retroalimentaciones

de manera frecuente (Project Management Institute, 2017a, p. 52).

El propietario del producto puede llevar a cabo las reuniones de preparaciéon
y perfeccionamiento del backlog de varias formas. Puede animar al equipo para
que trabaje de forma conjunta en el desarrollo de las historias, discutiéndolas y
posteriormente, redactandolas, asegurandose de que las historias sean lo
suficientemente pequefias como para que el equipo pueda desarrollarlas con un
flujo constante de trabajo completado. El propietario del producto también puede
presentar al equipo el concepto general de la historia para su analisis, de forma que
el equipo plantee tantas historias como sean necesarias para completar dicho

objetivo (Project Management Institute, 2017a, p. 53).

Generalmente los equipos tienen como objetivo no pasar mas de una hora a la
semana perfeccionando historias de la siguiente iteracion. Estos prefieren invertir
mas tiempo en desarrollar el trabajo que en planificarlo. Si un equipo invierte mas
tiempo en planificar que en ejecutar, es posible que el duefio del producto esté
preparando en exceso, o que el equipo carezca de la formacion o de las habilidades
criticas para evaluar y perfeccionar el trabajo (Project Management Institute, 2017a,

p- 53).

e Historias de usuario

Las historias de usuario “son un enfoque de requerimientos agil que se focaliza en
establecer conversaciones acerca de las necesidades de los clientes. Son descripciones cortas
y simples de las funcionalidades del sistema, narradas desde la perspectiva de la persona

que desea dicha funcionalidad” (Izaurralde, 2013, p. 21).
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Las historias de usuario responden a un formato tipico, generalmente se
desarrollan en post-its, en los que se escribe una descripcion que ayudara a la
planificacién y discusion de las diferentes historias, asi como de decidir si éstas

han concluido o no.

e Stand ups diarios

Los Stand ups diarios son reuniones cortas que permiten al equipo
organizarse, poner en comun el trabajo realizado, descubrir problemas o
inconvenientes encontrados y garantizar que el trabajo se esté realizando de forma
fluida. Estas reuniones se denominan asi por encontrarse todos los intervinientes
en la reunion de pie, lo que acorta dicha reunion debido a la incomodidad de la

misma (Project Management Institute, 2017a, p. 53).
En estas reuniones, todos responden a las siguientes preguntas:

“¢Qué he completado desde el ultimo stand up?, ;Qué estoy planeando completar
entre ahora y el proximo stand up?, ; Cudles son mis impedimentos (riesgos o problemas)?”

(Project Management Institute, 2017a, p. 53).

Este tipo de preguntas ayudan al equipo a organizarse y a comprometerse con
el trabajo realizado y pendiente de realizar. En estas reuniones se hacen patentes
los problemas existentes en el proyecto, sin embargo, no es el objetivo de estas
reuniones resolverlos, sino conocer su existencia. La resolucion de estos problemas
debe llevarse a cabo en posteriores reuniones creadas especificamente para ello

(Project Management Institute, 2017a, p. 54).

e Demostraciones/ Revisiones

Las demostraciones o revisiones se van realizando a medida que el equipo
completa iteraciones. El propietario ve la demostracién y acepta o rechaza las
historias. Generalmente, estas revisiones se realizan al menos una vez cada dos
semanas, para que los miembros del equipo puedan recibir comentarios que les
impidan equivocarse (Project Management Institute, 2017a, p. 55).
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e Burndown y Burnup

El término “Burndown” hace referencia a una grafica en la que se representa
el trabajo pendiente de realizar en los proyectos basados en iteraciones. Estas
graficas ayudan a ver hacia donde va el proyecto en el paso del tiempo. En la figura
1 se puede observar un ejemplo en el que el equipo tenia previsto entregar 37
puntos de historia. “Los puntos de historia valoran el trabajo relativo, el riesgo y la
complejidad de un requisitos o una historia” (Project Management Institute, 2017a, p.

62). Algunos equipos se valen de estos puntos de historia para valorar el esfuerzo

realizado.
I A
Story Points Remaining
40
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s Story
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Remaining
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Day Day Day Day Day Day Day Day Day Day
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\L J

Figura 1. Puntos de historia restantes. Fuente: (Project Management Institute,
2017a, p.62)

La linea de puntos hace referencia a la planificacion realizada previamente. En
la linea continua se observan los puntos de historia pendientes de ejecutar. Viendo
esta figura se puede extraer la conclusion de que no se cumplio la planificacion
prevista, incluso durante algunos dias no se completaron historias. Por ejemplo,
entre los dias 3 y 5 habia previsto entregar 10 historias, sin embargo, no se entrego

ninguna.
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En contraposicion, algunos equipos prefieren evaluar el trabajo realizado en
lugar del trabajo pendiente. Para ello, se emplean los graficos denominados
“Burnup”. En este caso, se presentan los mismos datos de la figura anterior, pero
de forma diferente, en una grafica de trabajo realizado (figura 2). Cada equipo
prefiere una forma de ver los datos del rendimiento del proyecto (Project

Management Institute, 2017a, p. 63).

Story Points Done

35
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25

20

15

10

Day  Day Day Day Day Day Day Day Day Day
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Figura 2. Puntos de historia realizados. Fuente: (Project Management Institute, 2017a,
p-63)

“Medir puntos de historia no es lo mismo que medir historias o caracteristicas
completas” (Project Management Institute, 2017a, p. 66). Para medir puntos de
historia es necesario completar la caracteristica o historia real, ya que de medirse
solo los puntos de historia se mediria la capacidad del equipo, pero cada equipo

tiene una capacidad exclusiva de ese equipo.
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Para medir el trabajo terminado, el equipo puede emplear una grafica en la
que se muestre el trabajo realizado/pendiente (burnup/burndown) para una

caracteristica como se observa en la figura 3.
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Figura 3. Grafica de Caracteristicas. Fuente: (Project Management Institute, 2017a, p.67)

En estas graficas se puede mostrar que los requisitos fueron creciendo a lo
largo del proyecto. Como se observa en la figura 3, las caracteristicas fueron
completandose a un ritmo estable, ademas, durante el desarrollo del proyecto el
numero de caracteristicas totales del proyecto fue creciendo. A medida que se
anaden caracteristicas al proyecto, la linea de pendientes cambia (linea punteada

del grafico) (Project Management Institute, 2017a, p. 67).

7.2. ;. CUANDO EMPLEAR UNA METODOLOGIA AGIL?

Aunque la metodologia agil puede emplearse en cualquier momento esta
especialmente indicada en los casos en que existe un nivel de incertidumbre, ya
que una gran incertidumbre puede provocar muchos cambios. Conforme aumenta
la incertidumbre del proyecto, también lo hace el riesgo de realizar cambios,

desperdiciar trabajo y costes, a la vez que se desperdicia tiempo. Los grados de
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incertidumbre se miden segtin el Modelo de Complejidad de Stacey (ver figura 4).

Este modelo representa lo que se pretende realizar frente al cémo se va a ejecutar.

Far from
Agreement
Anarchy
2
c
[
£
o Complex
=
o
7}
o
Simple
Close to
Agreement
Close to Technology Far from
Certainty Certainty

Figura 4. Modelo de Complejidad de Stacey. Fuente: https://www.scrum-
tips.com/2016/02/17/stacey-complexity-model/

Por ejemplo, un proyecto en el que los requisitos o necesidades del cliente no
estén predefinidos de antemano o emplea una metodologia o sistema innovador,
serd un proyecto complejo. Si se diera el caso y ambas cosas fueran inciertas, seria
necesario cambiar algo respecto al como o al qué se va a hacer para poder
realizarlo, ya que seria un proyecto cadtico. Si se conocieran los requisitos o
necesidades del cliente y el sistema o metodologia de ejecucion, seria un proyecto

simple y, por tanto, se podria emplear una metodologia tradicional.

La Guia Practica de Agil (Project Management Institute, 2017a) en su Apéndice
X3 establece un modelo, a modo de herramienta, para ayudar a las organizaciones
a evaluar y analizar la idoneidad de la planificacion de sus proyectos mediante

enfoques predictivos, hibridos o agiles.
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7.3. MODELO DE IDONEIDAD PARA ENFOQUE AGIL

Este modelo evaltia una serie de atributos organizativos y de proyecto en
funcién de tres categorias: cultura, equipo y proyecto. Los atributos de cultura
evaltan la aceptacion y la confianza del equipo en el enfoque, los atributos de
equipo evaltian si el tamafo es adecuado para alcanzar éxito con agil (tienen
experiencia) y los de proyecto evaltian los indices de cambio, la posibilidad de
entrega incremental y que tan critico es el proyecto (Project Management Institute,

2017a, p. 126).

Todas estas cuestiones son contestadas y los resultados se trazan en una
grafica de radar. En funcion de donde se encuentren los grupos de valores se
determinara la idoneidad de un enfoque u otro. Si los valores se encuentran
alrededor del centro de la grafica indicara un buen ajuste para enfoques agiles, si
por el contrario se encuentran por el exterior de la grafica puede ser mas adecuado
un enfoque predictivo. Los valores en la porcion media indican que podria ser

adecuado un enfoque hibrido (Project Management Institute, 2017a, p. 126).

El cuestionario debe completarse en grupo, ya que “el valor de la herramienta es
el didlogo que fomenta con las partes involucradas en el proyecto” (Project Management

Institute, 2017a, p. 128).

Aunque la aplicacion de esta herramienta dé como resultado la idoneidad de
un enfoque determinado, la decision final siempre debe recaer sobre las personas
involucradas. Por tanto, si tras este cuestionario se obtiene como resultado la
idoneidad de un enfoque predictivo pero se quiere emplear uno hibrido, mientras
exista consenso, se puede emplear el enfoque que se determine por el equipo de

trabajo.

Cada una de las preguntas que se van a mostrar a continuacién, deben
puntuarse de forma consensuada por el equipo. Es decir, el equipo debe discutir y
acordar la puntuacidon que mejor refleje la evaluacion subjetiva de la pregunta. En

caso de no alcanzar acuerdos sobre las puntuaciones, debe discutirse de forma
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honesta y abierta, si se pueden identificar las diferencias de opinion estd
funcionando, inicamente hay que llegar al acuerdo (Project Management Institute,

2017a, p. 128).

Una vez puntuadas todas las preguntas, se marcan las respuestas en el grafico
de radar en blanco y se conectan los puntos. En funcion de donde se encuentren

agrupados los resultados serd mas adecuado un enfoque u otro.
7.3.1. Preguntas del filtro de idoneidad
e Categoria: Cultura
- Aceptacion del enfoque

“¢Existe un patrocinador sénior que entienda y apoye el uso de un enfoque dgil para

este proyecto?” (Project Management Institute, 2017a, p. 129).

Yes Partial No
1 5 10

Assessment =

A vy

Figura 5. Evaluacion de la Aceptacion del Enfoque. Fuente: (Project
Management Institute, 20172, p. 129)

- Confianza en el Equipo
“Tomando en cuenta los patrocinadores y los representantes del negocio que trabajardin
con el equipo. ; Tienen estos interesados la confianza en que el equipo puede transformar su
vision y necesidades en un producto o servicio exitoso, con apoyo y retroalimentacion

continuos en ambas direcciones?” (Project Management Institute, 2017a, p. 130).
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4 ™y
Yes Probably Unlikely
1 5 10
Assessment =
L A

Figura 6. Evaluacién de la Confianza en el Equipo. Fuente: (Project Management
Institute, 2017a, p. 130)

- Poderes del Equipo para la Toma de Decisiones

“¢Se le dard autonomia al equipo para tomar sus propias decisiones locales sobre como

emprender el trabajo?” (Project Management Institute, 2017a, p. 130).

' ™
Yes Probably Unlikely
1 5 10
Assessment =
A S

Figura 7. Evaluacion del Poder del Equipo parala Toma de Decisiones. Fuente:
(Project Management Institute, 2017a, p. 130)

e Categoria: Equipo
- Tamano del Equipo

“¢Cudl es el tamario del equipo principal? Usar esta escala: 1-9=1, 10 -20=2, 21 -
30=3,31-45=4,46-60=5,61-80=6,81-110=7,111-150=8, 151 — 200 =9,

201 += 10" (Project Management Institute, 2017a, p. 131).

Assessment =

Figura 8. Evaluacion del Tamafio del Equipo. Fuente: (Project Management
Institute, 2017a, p. 131)
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- Niveles de Experiencia

“Considerar los niveles de experiencia y habilidades de los roles del equipo principal.
Aungque es normal tener una mezcla de personas experimentadas e inexpertas en los roles,
para que los proyectos agiles funcionen sin problemas es mds fdcil cuando cada rol tiene al

menos un miembro experimentado” (Project Management Institute, 2017a, p. 131).

Yes Partial No
1 5 10
Assessment =

Figura 9. Evaluacion de los Niveles de Experiencia. Fuente: (Project Management
Institute, 2017a, p. 131)
- Acceso al Cliente/Negocio
“¢Tendrd el equipo acceso diario a por lo menos un representante del negocio/del

cliente con el fin de hacer preguntas y obtener retroalimentacion?” (Project Management

Institute, 2017a, p. 132).

Yes Partial No
1 5 10
Assessment =

Figura 10. Evaluacion de Acceso al Cliente/ Negocio. Fuente: (Project Management
Institute, 2017a, p. 132)

e Categoria: Proyecto

- Probabilidad de Cambio

“:Qué porcentaje de requisitos podrian cambiar o ser descubiertos mensualmente?”

(Project Management Institute, 2017a, p. 132).

50% 5% 5%
1 5 10
Assessment =

Figura 11. Evaluacion de la Probabilidad de Cambio. Fuente: (Project Management
Institute, 2017a, p. 132)
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- Criticidad del Producto o Servicio

“Para ayudar a determinar los niveles probables de rigor adicional para verificacion y
documentacion que puedan requerirse, evaluar la criticidad del producto o servicio que se
estd construyendo. Utilizando una evaluacion que considere pérdidas debida al posible
impacto de los defectos, determinar que podria ocasionar una falla” (Project Management

Institute, 2017a, p. 133).

Tima Discretionary Funds  Essential Funds Single Lifa Many Lives
1 b 10
Assgssment =

Figura 12. Evaluacion de la Criticidad del Producto o Servicio. Fuente: (Project
Management Institute, 2017a, p. 133)

- Entrega incremental

“ ¢ Se puede construir y evaluar el producto o servicio en porciones? Ademds, ;estardn
disponibles los representantes de la empresa o del cliente para proporcionar
retroalimentacion oportuna sobre los incrementos entregados?” (Project Management

Institute, 2017a, p. 133).

Yas Maybe/Sometimas Unlikely
1 b 10
Assessmeant =

Figura 13. Evaluacion de la Entrega Incremental. Fuente: (Project Management
Institute, 2017a, p. 133)

7.3.2. Gréfica de Evaluacion de ldoneidad

Una vez contestada toda la encuesta, se rellena la grafica (figura 14) con las
respuestas acordadas por el equipo, para obtener el enfoque mas adecuado para el
desarrollo del proyecto. Sin embargo, como se ha mencionado anteriormente, esta
herramienta fomenta la discusion en el grupo y no debe emplearse como algo
definitivo y determinante, sino como un punto de debate entre cada uno de los
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miembros del equipo. El enfoque mas 6ptimo para la ejecucion del proyecto sera

aquel que el equipo determine, no el que algo o alguien imponga.

)

O/ MW R O N @ ©

~ criﬁca”ty De\'\‘ed
Project
Figura 14. Gréfica para la Evaluacién de la Idoneidad. Fuente:

(Project Management Institute, 2017a, p. 134)

7.4. ; POR QUE EMPLEAR UNA METODOLOGIA AGIL?

El desarrollo de proyectos segun la metodologia tradicional se organiza de
forma que el inicio de cada tarea depende de la finalizacion de la anterior. Segtin
este esquema, un cambio en el proyecto puede desencadenar un nuevo trabajo.
Segun la fase del ciclo de vida del proyecto en la que se realice ese cambio o se
encuentre algin problema, puede ser mas o menos perjudicial para el proyecto. De
encontrarse un problema en una etapa avanzada del proyecto, o proponerse algtin
cambio, podria impactar de forma negativa, tanto en la planificacién como en el
tiempo y el coste del proyecto. Ademads, este cambio o problema generaria nuevos
esfuerzos para reelaborar, replanificar y volver a ejecutar los trabajos (Tomek &

Kalinichuk, 2015).

En la figura 15 puede observarse como durante el ciclo de vida de un proyecto

gestionado con la metodologia tradicional se realizan grandes esfuerzos a medida
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que se van desarrollando las diversas fases del proyecto, siendo la fase de ejecucion

la que mas esfuerzos necesita para su realizacion.

Planning

Level of effort

Executing

Delivering

pmm—

Start

Time

Figura 15. Ciclo de vida gestidon proyecto tradicional. Fuente:
https://slideplayer.com/slide/7220579/

En este sentido, es importante tener en cuenta que como se decia

anteriormente un cambio pued

e provocar grandes retrasos e incrementos de

tiempo y costes. Esto puede observarse en la figura 16, donde en el momento en

que se descubre un problema comienzan a desencadenarse nuevos procesos de

planificacién y ejecucion para

modificar el problema hallado o el cambio

planteado. También puede observarse en esta figura como se produce un retraso

en la fecha de finalizacion estimada y la fecha real de finalizacion del proyecto.

Re-Executing :
Dl;COb‘iefed Processes
roblem \__ __———— o : ;
“Executing =~ BN & Closing Out
- - S Ve N Processes
£ > Processes \\\ R\
= ) 4 RE-Planning "N / f
2 Planning A Processes Ny
= Processes __..--- gy = S l\
aye s ee=sSi G S ’
5 Initializing .- ,// Contfrolling ™. o7 N
S Processes .= 7 PrOCESSES e sempiogs s s
9 e AN [
oL s S
*
o Blidtosss...
Project Time Estimated Actual

Project Finish Project Finish

Figura 16. Ciclo de vida proyecto con retrabajos. Fuente: (Tomek & Kalinichuk, 2015)

pag. 40



s METODOLOGIA AGIL DE GESTION DE PROYECTOS EN EL SECTOR DE LA
l I.,g%, CONSTRUCCION

Rebeca Sanchez Almodévar

Sin embargo, si se observa el ciclo de vida de un proyecto desarrollado segun
la metodologia agil (figura 17), se puede ver como al organizarse el trabajo

mediante iteraciones disminuye la carga de trabajo.

_ Problem Changes Changes
> Discovered\\ Planned | Implemented
=
6 : Executing
< Planning  Processes :
S [|mnitializing Processes,,_\ Closing Out :
— [Processes, .=~ /
0>) Processeis, " / \\ Processes
8 b 4 \
! 7 N
Pt Y N \
s 5 // \:A‘—"/ y &
F it A e
Project Project
Start Finish

Figura 17. Ciclo de vida de proyecto con metodologia 4gil. Fuente: (Tomek & Kalinichuk, 2015)

En este caso, se organizan sesiones de planificacion para cada una de las
actividades, tanto al inicio como al final, para analizar el trabajo ejecutado y definir
el trabajo pendiente de realizar. Gracias a esta metodologia de trabajo, el equipo
descubre los problemas antes de la ejecucion, permitiendo realizar los cambios
necesarios para solventar los problemas antes de comenzar los trabajos. Ademas,
de esta forma todos los agentes intervinientes en el proyecto conocen de primera
mano la evolucién del mismo y participan en su desarrollo (Tomek & Kalinichuk,

2015).

Comparando ambos casos, se puede afirmar que la metodologia agil
disminuye la carga de trabajo a lo largo del desarrollo del proyecto. Como se ha
indicado en el punto anterior, esta metodologia estd especialmente recomendada
en los casos en que el proyecto sea complejo. Viendo las graficas anteriores, esta
afirmacion toma fuerza, pues es en los proyectos complejos donde debe
planificarse a medida que se avanza para poder tener en cuenta las condiciones
reales del proyecto. Ademas, no es lo mismo planificar con detalle una obra desde

cero hasta la entrega de llaves al cliente que planificar de forma general e ir
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planificando la obra con detalle mes a mes, conociendo la realidad de la ejecucion

y revisando constantemente los avances y los posibles problemas obtenidos.

También es importante destacar que el desarrollo de proyectos segun esta
metodologia es flexible, al permitir realizar cuantas modificaciones se requieran
sin realizar por ello mayor papeleo. Sin embargo, en la metodologia tradicional,
realizar un cambio en proyecto genera muchos tramites y papeleo extra, ademas
de las validaciones que deben realizar cada uno de los interesados en el proyecto,

generando pérdidas de tiempo y retrasando el avance de los trabajos.
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8. METODOLOGIA AGIL SEGUN EL ENFOQUE DE SCRUM

Para este apartado se han realizado diferentes busquedas en bases de datos
sobre el enfoque de Scrum, sin embargo se ha decidido basar este apartado en la
“Guia para el Conocimiento de Scrum” (SCRUMstudy, 2013) al encontrarse explicado
de forma genérica y no a un d&mbito de aplicacion especifico, como puede ser la

industria del software.

Esta guia define un proyecto Scrum como “un esfuerzo de colaboracion para crear
un nuevo producto o servicio, o cualquier otro resultado como se define en la Declaracion
de la Vision del Proyecto” (SCRUMstudy, 2013, p. 2). Este enfoque es adaptativo,
iterativo, rapido, flexible y eficaz, “disefiado para ofrecer un valor significativo de forma

rdpida en todo el proyecto” (SCRUMstudy, 2013, p. 2).

Scrum se considera un enfoque agil porque, al igual que en la metodologia
agil, intenta entregar resultados lo antes posible durante el proyecto, permitiendo
al cliente ver la evolucion del producto y realizar mejoras en el mismo. Este
enfoque emplea equipos multifuncionales y autoorganizados (siguiendo los
mismos roles definidos anteriormente para la metodologia agil) y basa el trabajo
en incrementos durante cada “Sprint”, hecho que favorece la deteccidon de errores

o defectos con mayor facilidad (SCRUMstudy, 2013, p. 14).

El enfoque de Scrum se basa en una serie de componentes, englobados como

se muestra a continuacion:

ROLES ARTEFACTOS EVENTOS
Pila del producto
Dueii 1 i
uefo del producto (Product Backlog) Sprint
Scrum Master Pila del sprint (Sprint Reunién plz'imflcaaon
Backlog) sprint
Miembros del equipo Incremento Scrum diario
Revisién sprint
Retrospectiva sprint

Tabla 2. Componentes en Scrum. Fuente: Elaboracion propia
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Los roles de Scrum estan basados en los roles de la metodologia dgil explicados
anteriormente. Respecto a los artefactos de Scrum, es preciso diferenciar qué, la
pila del producto son las historias de usuario necesarias para completar el
proyecto mientras que la pila del sprint son las historias de usuario que se han
incorporado (por parte del equipo) al sprint en cuestion. Por otro lado, el
incremento es la lista de historias de usuario de la pila de producto que se han
entregado en un sprint. Este incremento ayuda al equipo a comprender su

eficiencia y tener la garantia de que se esta entregando valor al cliente.

El término sprint hace referencia a cada una de las pequenas iteraciones cortas
en las que se fragmenta el trabajo o proyecto que se va a realizar. Un sprint engloba

el resto de eventos mencionados anteriormente y sigue el siguiente esquema

(figura 18).
Planificaciéon Serum diario Revision del Retrospectiva
del Sprint Sprint del Sprint

Figura 18. Desarrollo del Sprint en Scrum. Fuente: Elaboracién propia

El sprint comienza con una reunion en la que el equipo considera qué historias
de usuario son prioritarias para su inclusion en el sprint del producto. El tiempo
de duracién de cada sprint es decidido por el equipo, pero cominmente suele ser
de una a seis semanas, en las que dicho equipo trabaja por realizar “Entregables”

que suponen un incremento del producto final (SCRUMstudy, 2013, p. 2).

Durante el sprint se realizan reuniones diarias de Stand ups (Scrum Diario)
en las que los miembros del equipo discuten los avances realizados diariamente.
Conforme avanza el sprint se realiza una reunion para revisar o demostrar al
duefio del producto y a los interesados mas relevantes, la evolucion del proyecto
y las metas alcanzadas (Revision sprint). El duefio del producto realiza la
aceptacion de las entregas unicamente si esta cumple con los Criterios de
Aceptacion marcados anteriormente. El sprint finaliza con una reunioén en la que

los miembros del equipo realizan una retrospectiva para hallar formas de mejorar
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el rendimiento y los procesos para el siguiente sprint (Retrospectiva sprint)

(SCRUMstudy, 2013, p. 3).

Durante el desarrollo del sprint, el equipo busca cumplir los Criterios de
Aceptacion marcados por el cliente. La capacidad del producto para cumplir estos
criterios y alcanzar el valor esperado por el cliente, es lo que en Scrum se conoce
cdmo Calidad. Para alcanzar estos requisitos de calidad se emplea la mejora
continua, actualizando constantemente los cambios planteados por el cliente en los
requisitos del proyecto y adaptandose a ellos. Las revisiones del producto durante
el sprint también favorecen la mejora de la calidad al corregirse los posibles errores

detectados (SCRUMstudy, 2013, p. 14).

Cualquier proyecto esta sujeto a posibles cambios durante su ejecucién, pero
las metodologias agiles entre las que se encuentra Scrum, estan predispuestas a
aceptar estos cambios e implementarlos de forma exitosa. “Las organizaciones deben
tratar de maximizar los beneficios qué se derivan de los cambios y minimizar los impactos
negativos” (SCRUMstudy, 2013, p. 14). Por ello, se estructuran en forma de sprint

cortos y repetitivos dotados de la retroalimentacion del cliente en cada entrega.

8.1. PLANIFICACION DEL SPRINT

Como ya se ha indicado anteriormente, el sprint comienza con una reunién
para la planificacion del sprint. Esta reunion tiene un tiempo establecido de 8

horas, dividido en dos partes de 4 horas cada una (SCRUMstudy, 2013, p. 32).

En la primera parte de la reunion, el duenio del producto explica las historias
de usuario en funcion de su prioridad y se decide, en colaboracion con el resto del
equipo aquellas que van a ser incluidas en el sprint, asi como los criterios de

aceptacion para la conclusion de las historias (SCRUMstudy, 2013, p. 32).
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En la segunda parte de la reunién, se estima el trabajo a desarrollar,
estableciendo como se van a completar las historias de usuario incluidas en el

sprint (SCRUMstudy, 2013, p. 32).

Not

Stories started

In progress Done

Task A Task BJ
4

Task C

L 7
Task A | Task C | Task B |
Task BJ Task DJ Task A I

Task C
L 7

Figura 19. Scrum Taskboard. Fuente: https://manifesto.co.uk/agile-

concepts-scrum-task-board/

Para la planificacion del sprint, comtinmente, se emplean herramientas que
tavorezcan la visualizacion de las historias de usuario pendientes de realizar, en
curso y terminadas. Para ello se emplea el Scrum Taskboard, que consiste en una
pizarra o tablero en la que se van reflejando cada una de las historias de usuario
incluidas en el sprint y su evolucion a lo largo del mismo. Por ejemplo, en la figura
19 se puede observar cdmo las historias se han dividido en tareas y como van
desarrollandose éstas a la largo del sprint. Estando algunas tareas sin empezar,

otras completadas y otras en progreso.

También podria anadirse graficos (Burndown/Burnup) para reflejar la
evolucion del trabajo de forma grafica, o alguna columna mas en la que se
reflejaran los posibles impedimentos o los resultados de las retrospectivas

realizadas en anteriores sprint por su interés para el desarrollo del trabajo.
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8.2. SCRUM DIARIO

En Scrum, se realizan de forma diaria lo que anteriormente se ha explicado

como Stand ups diarios de la metodologia agil.

A modo de resumen, son breves reuniones diarias (de aproximadamente 15
minutos), en las que los miembros de equipo se retinen para poner en comun la
evolucion del sprint. Cada miembro del equipo responde a las preguntas: “;Qué
termine ayer?, ;Qué voy a terminar hoy?, y ;Qué obsticulos, Impedimentos (si los hay),

estoy enfrentando en la actualidad?” (SCRUMstudy, 2013, p. 32).

8.3. REVISION DEL SPRINT

En la revision del sprint, el equipo presenta al duefio del producto los
entregables completados durante el sprint para que éste proceda a su analisis. El
dueno del producto compara el resultado presentado por el equipo con los criterios
de aceptacion establecidos anteriormente, y decide si acepta o rechaza las historias

de usuario completadas en ese sprint (SCRUMstudy, 2013, p. 33).

8.4. RETROSPECTIVA DEL SPRINT
Finalmente, en la reunién de retrospectiva del sprint, el equipo analiza y
discute que ha funcionado bien y mal en el sprint, y que se puede hacer para

mejorar el siguiente. Esta reunién tiene un tiempo de duracion aproximado de 4

horas para un sprint de un mes (SCRUMstudy, 2013, p. 33).
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9. CASO PRACTICO DE APLICACION DE METODOLOGIA AGIL AL
SECTOR DE LA CONSTRUCCION

Los autores Owen y Koskela en el articulo “Is Agile Project Management
aplicable to construction?”(R. Owen et al., 2006) analizan la implantacion de esta
metodologia en el sector indicando la complejidad de esta tarea al tratarse de un
sector con una gran disparidad de empleados, ademas la mayor parte de estos
tienen una formacion profesional escasa. Por otro lado, el sector de la
construccion cuenta con una gran cantidad de subcontratistas. Los autores de
dicho articulo opinan qué, “La aplicabilidad de dgil dependerd de la escala de proyecto
y el tipo de organizacion” . En este articulo, los autores aprueban la aplicacion de la
metodologia en la fase de predisenio y disefio, ya que el equipo de trabajo que
disefia el proyecto es el mismo durante todo el proceso. De aplicar esta
metodologia, se corregirian muchos de los errores de disefio que suelen aparecer
en los proyectos de construccion. Sin embargo, implementar esta metodologia en
la fase de ejecucidn, implicaria un gran esfuerzo, al ser necesario un cambio

cultural dentro del propio sector.

Por todo esto, y con el objetivo de que quede clara la implementacién de esta
metodologia en el sector de la construccion, se ha decidido aplicarla a los trabajos
de reforma de una vivienda unifamiliar en la que solo interviene una empresa

constructora.

9.1. PRESENTACION DEL CASO DE ESTUDIO

El caso en el que se va a implantar la metodologia 4gil, concretamente Scrum,
es el de la reforma de una vivienda unifamiliar entre medianeras situada en el
casco historico de San Fernando (Cadiz). El edificio estd compuesto por dos
viviendas independientes, una por planta, pero ambas pertenecen al mismo
propietario. La vivienda fue construida en el afio 1926, cuenta con dos alturas
sobre rasante pero en el proyecto de reforma solo se planteaba la intervencion en

la vivienda de la planta baja.

pag. 48



s METODOLOGIA AGIL DE GESTION DE PROYECTOS EN EL SECTOR DE LA
l I.,g% CONSTRUCCION

Rebeca Sanchez Almodévar

La planta baja (figura 20) estd compuesta por zagudn de entrada, hall, estar,
comedor, 3 dormitorios, almacén, cocina, bafio y lavadero. La vivienda no
dispone de forjado sanitario y los muros de carga son de mamposteria. Los
forjados son de distinto tipo, siendo unos de hormigén armado y otros de vigas

de madera y la cubierta es plana y transitable.

Hall Comes cocne |-
,il =1 | 1 L —— W

Figura 20. Plano distribucién vivienda previa a la reforma. Fuente: Proyecto Basico Ejecucién de la vivienda de

José Manuel Mena Toledo (Arquitecto)
Previamente a la ejecucidn de los trabajos se realizé una inspeccion ocular,
por parte del arquitecto encargado de la obra, que inspecciono las cabezas de las
vigas de madera de los forjados de la planta baja y certifico el buen estado de las

mismas.

Como se ha mencionado anteriormente, la vivienda fue construida en el afio
1926 y al inicio de los trabajos llevaba varios anos deshabitada, por tanto, el
cliente solicitd, y asi quedd reflejado en el proyecto bdsico de ejecucién, la

realizacion de los siguientes trabajos:

Sustitucién de la instalacion de electricidad. La instalacion existente se

encontraba obsoleta.
- Redistribucion de la planta baja.

- Rehabilitacién de los paramentos interiores. Algunos de los paramentos

presentaban problemas de humedad por capilaridad.

- Aperturas de hueco de paso.
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- Resanado y pintado de las paredes interiores de la vivienda.

- Sustitucion de las instalaciones de abastecimiento y saneamiento, la

instalacion de abastecimiento se dotara de un equipo de produccion de

agua caliente sanitaria por energia solar.

- Sustitucion de la soleria.

- Reparacion de la carpinteria exterior de madera.

El estado final, tras la reforma, se plante6 de la siguiente forma:

e

L ===——= 9

S Estar

f—
1 ==
|

Zaguan

Dormiterio 1

1

I

—

Dormitorio 2

Cocina-comedor

Fatic \\\\

,7 =] =l

Figura 21. Estado tras la reforma. Fuente: Proyecto Basico de Ejecucion de la vivienda de José

Manuel Mena Toledo (Arquitecto)

El plazo de ejecucion de estos trabajos, por parte del contratista, fue de dos

meses. Tras los problemas, que se van a detallar a continuacion el tiempo de

ejecucion de la obra ascendid a cinco meses.

9.2. PROBLEMAS ENCONTRADOS DURANTE LA EJECUCION

Durante la ejecucion de los trabajos fueron varios los problemas encontrados,

que provocaron un aumento del presupuesto y un retraso considerable para la

finalizacion de los trabajos.

A continuacién se enumeraran los problemas que fueron surgiendo durante

los trabajos y posteriormente en la implementacion de Scrum al caso real. Se

planteara como se podrian haber resuelto dichos problemas de forma efectiva o

incluso haberse evitado.
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El primer problema encontrado fue que al levantar la soleria, se localizaron
tramos de la red de evacuacion obstruidos. Por tanto, todo lo que circulaba por
la red (tanto de la planta baja como de la planta superior que si estaba habitada)
acababa dispersandose por debajo de la soleria de la planta baja. Esta situacion
también se veia favorecida porque la soleria estaba colocada directamente sobre

arena.

Figura 22. Fotografia de una de las catas realizadas, donde se observa el deterioro existente en
el perfil. Fuente: Informe Técnico de José Manuel Mena Toledo (Arquitecto)

Sin embargo, el mayor inconveniente se localizé durante los trabajos de
ejecucion de la obra. Los trabajadores de la empresa contratista localizaron
patologias ocultas en las vigas de los forjados con estructura metalica (figura 22).
Se procedio a apuntalar los dos forjados afectados y a desalojar la vivienda de la

planta superior por el peligro de derrumbamiento existente.

En la inspeccidn realizada posteriormente se detectaron importantes dafios
en los perfiles metdlicos que componian los forjados. Todos los perfiles
presentaban un estado avanzado de deterioro por corrosién, incluso se podia

observar una importante pérdida de seccion en el alma y las alas de los perfiles,
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existiendo perfiles que habian perdido el alma por completo (como se puede

observar en la figura 23 y en la figura 24)

Figura 23. Forjado afectado en la zona de la cocina. Fuente: Informe Técnico de José

Manuel Mena Toledo (Arquitecto)
Segun los datos aportados por el arquitecto encargado de la obra, estos dafios

no se detectaron durante las visitas realizadas porque los perfiles tenian
aplicados una capa de pintura y la cara inferior del forjado se encontraba

aparentemente en buen estado.

Figura 24. Perfil con perdida completa de la seccién en el alma. Fuente: Informe
Técnico de José Manuel Mena Toledo (Arquitecto)
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El origen mas probable de estas lesiones era la incompatibilidad de
materiales, en este caso acero y yeso. Cuando se construyo la vivienda en el afio
1926, se emple6 el yeso a modo de mortero y el acero estaba desnudo,

tavoreciendo los ataques del yeso frente a este.

Para poder solventar este problema se propuso la demolicion de los forjados
afectados y su sustitucion por otros. Los forjados afectados se pueden observar

en la figura 25 sombreados.
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Figura 25. Plano distribucion de la vivienda de la planta superior. Fuente: Informe Técnico de José

Manuel Mena Toledo (Arquitecto)

Para solucionar este problema se plantearon los siguientes trabajos extra:

Demolicion de cerramiento y tabiqueria existente sobre los forjados objeto

de intervencion.
- Demolicion de solado de toda la vivienda de la primera planta.
- Demolicion de forjados.
- Demolicion de cubierta en terraza de planta primera.
- Demolicion de alicatado de la cocina de la vivienda de la primera planta.
- Desmontaje de mobiliario de cocina y electrodomésticos.
- Desmontaje de carpinterias de los elementos verticales demolidos.
- Levantado de tuberias de desagiie de la cocina.

- Desmontaje y montaje de escalera metalica de acceso a la cubierta.
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- Construccion de forjado de semiviguetas de hormigon pretensado.
- Construccion de cubierta en zona de terraza.

- Reconstruccion del cerramiento exterior de cocina y de la tabiqueria

demolida.

- Resanado de paramentos con demoliciones previas de alicatado o

pavimentado, dejandolo preparado para posterior revestimiento.
- Solado de toda la vivienda.
- Alicatado de la cocina.

- Instalacion y reposicion de las instalaciones de saneamiento y electricidad

afectados por la demolicion.
- Resanado y pintado de todos los paramentos afectados por los trabajos.

Otro de los problemas se detect6 una vez finalizada y entregada la obra. En
proyecto, el bafio ubicado junto al hall entrada y el salon, al no contar con
ventilacion natural, se le dotd de un dispositivo para la extraccion mecdanica del
aire mediante canalizacion al patio interior de la vivienda. Una vez finalizada la
obra dicho dispositivo ni la canalizacion necesaria para la extraccion del aire
habia sido instalada. Este fallo provocé la apertura de agujeros en el forjado
superior del cuarto himedo (ya que se habia aprovechado el exceso de altura de
la vivienda de la planta baja para crear un espacio de almacenaje sobre el cuarto
huimedo) y la apertura de huecos en los muros de carga de la vivienda para pasar

la canalizacion de aire hasta el patio interior.

Por otro lado, ala entrega de la obra al promotor, todavia faltaban por revisar
los acabados de la misma. Tras realizar una revision de la vivienda se detectaron
solerias mal colocadas (se habian colocado solerias antideslizantes de la placa de
ducha en un dormitorio y deslizantes en la placa de ducha), algunos rodapiés no
se correspondian con la soleria colocada, los remates de los rodapiés estaban mal

ejecutados, algunos rodapiés estaban sueltos, existian tramos de alicatado sin las
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juntas rellenadas, una de las placas de ducha no tenia pendiente lo que provocaba

la salida del agua de la placa al suelo del baro, etc.

Estos trabajos mal acabados provocaron retrabajos por parte de la empresa
constructora que tuvo que enviar en varias ocasiones a trabajadores para que

tueran solventando los problemas encontrados.

9.3. ELECCION DEL ENFOQUE IDONEO PARA EL PROYECTO

Antes de comenzar la obra, el equipo de trabajo se retine para decidir con
que enfoque va a desarrollarse el proyecto. Para ello, se emplea el Modelo de
Idoneidad definido en la Guia Practica de Agil en su Apéndice X3 (Project

Management Institute, 2017a) y explicado anteriormente.

Se muestra a continuacidon un ejemplo de aplicacion de dicho modelo para
este caso concreto. Para poder dar respuesta a alguna de las cuestiones ha sido

necesaria la realizacion de suposiciones. Estas se enuncian a continuacion:

- Enla pregunta sobre “Aceptacion del enfoque”, se presupone la existencia
de un patrocinador que controla de forma intermedia el enfoque agil y su
aplicacion en el proyecto, asi como que los interesados depositaran parte
de su confianza en el trabajo del equipo y en la autonomia del mismo para

el desarrollo del mismo.

- Por otro lado, en la pregunta sobre “Niveles de experiencia”, se considera
que el equipo cuenta con un nivel intermedio de experiencia en el enfoque
agil.

- En la pregunta sobre “Probabilidad de cambio” se ha supuesto que la
probabilidad de que el proyecto cambie es del 25%, teniendo en cuenta
modificaciones que el promotor quiera realizar a medida que avancen los

trabajos, o a problemas que puedan surgir.
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- Finalmente, en la pregunta sobre “Criticidad del producto o servicio” se
supone que el factor con mas riesgo en el proyecto es el tiempo y que si

que es posible la entrega incremental durante la ejecucion del proyecto.

Teniendo en cuenta las suposiciones hechas anteriormente, se presenta la
siguiente tabla de evaluacion con las respuestas dadas a cada pregunta y la

evaluacién que establece el Modelo de Idoneidad:

Respuesta Evaluacion
é Aceptacion del enfoque Parcial 5
g Confianza en el equipo Probablemente 5
o Poderes del equipo para la toma de decisiones Probablemente 5
o Tamafio del equipo 10-20 2
;%j Niveles de experiencia Parcial 5
L Acceso al cliente/ Negocio Si 1
O Probabilidad de cambio 25% 5
g Criticidad del producto o servicios Tiempo 1
e Entrega incremental Si 1

Tabla 3. Valores de la evaluacion del Modelo de Idoneidad. Fuente: Elaboracién propia

Al transportar estos datos a la grafica de radar (figura 26), se obtiene que el
enfoque mas idoneo para la ejecucion del proyecto es un enfoque hibrido. Este
resultado se obtiene de incorporar a cada porcion de la grafica la respuesta
numérica dada a cada pregunta del cuestionario. El mayor namero de puntos se
encuentra en la zona delimitada como hibrido, de ahi la idoneidad de este

enfoque.

En este caso el equipo al tener la altima palabra respecto a la eleccion de un
enfoque u otro, tras discutir el mds idoneo para el proyecto, concluiria

implementar la metodologia agil a través de Scrum.
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Figura 26. Grafica evaluacion de la idoneidad del caso practico. Fuente: Elaboracién propia a

partir de (Project Management Institute, 2017a, p. 134)

9.4. IMPLEMENTACION DE SCRUM EN LA REFORMA DE UNA VIVIENDA

Para comenzar la implantacion de Scrum en este caso concreto, se considera

interesante realizar un recordatorio de los componentes y caracteristicas

principales del enfoque:

ROLES

ARTEFACTOS

EVENTOS

Dueno del producto

Pila del producto (Product Backlog)

Sprint

Scrum Master

Pila del sprint (Sprint Backlog)

Reunidn planificacién sprint

Miembros del equipo

Incremento

Scrum diario

Revision sprint

Retrospectiva sprint

Tabla 4. Componentes de Scrum. Fuente: Elaboracién propia
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En primer lugar, es necesario conocer o definir quién desempena cada rol.
En este caso concreto (figura 27), el duefio del producto es el promotor de la obra,
el facilitador o Scrum Master es el jefe de obra y los miembros de equipo son
todos los oficiales o peones que van a tomar partido en el desarrollo de los
trabajos (de media entre 7 y 8 operarios en toda la obra). Sin embargo, en el sector
de la construccion existen mas roles que los definidos por la metodologia agil, y
que deben tenerse en cuenta, en este caso el arquitecto redactor del proyecto y
director de la ejecucion de la obra (que ademds asume la responsabilidad en
materia de seguridad y salud durante la obra) también formara parte del equipo
de trabajo, pero no estard presente en todas las reuniones que se realicen.
Unicamente estara en la reunién inicial y en las reuniones de planificacién de

cada sprint, revision y retrospectiva del mismo.

Dueno del Producto Promotor

Facilitador o Scrum

Master Jefe de Obra
Miembros del Oficiales y peones de
SRS obra

Arquitecto (Redactor proyecto, Director ejecucion y
Coordinador Seg. y Salud)

Figura 27. Roles de los miembros del equipo del proyecto. Fuente: Elaboracion propia.

Todos los roles definidos anteriormente se dan encuentro en la reunién
inicial, en la que se presenta el proyecto al equipo y que se celebra antes de
comenzar los trabajos, es ddnde el promotor presenta al equipo tanto el
documento fisico del proyecto como el lugar en el que éste va a desarrollarse. En
la bibliografia recopilada sobre las metodologias agiles, o concretamente sobre

Scrum, no se ha encontrado ninguna referencia textual a la afirmacién realizada
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anteriormente. Sin embargo, se considera necesario que todo el equipo conozca
tanto el contenido del proyecto como el emplazamiento en el que se va a ejecutar
dicho proyecto, con el objetivo de qué sean conscientes de las caracteristicas
reales del proyecto y la cantidad de trabajo necesario para completarlo de forma

efectiva.

En este caso concreto, el promotor deseaba reformar la vivienda de la planta
baja para su uso y disfrute personal. Entre sus principales necesidades se
encontraba redistribuir la vivienda, dotandola de un cuarto de bafio extra y un
vestidor, renovar las instalaciones de electricidad, abastecimiento y saneamiento
y las carpinterias exteriores, asi como la renovacién de la soleria. Sin embargo,
para llevar a cabo estas tareas era necesario realizar otras como la demolicion y
el levantamiento de nuevas particiones, la apertura de huecos de paso y la

rehabilitacidon de las existentes.

Cada una de estas tareas, tanto las solicitadas por el cliente como las
necesarias para alcanzar los objetivos, serdn las historias de usuario que el equipo
debera ordenar en la reunion inicial dando lugar a la pila del producto (figura
28). Segun la teoria, las historias de usuario se deben ordenar, dentro de la pila
del producto, de forma priorizada en funcion del valor (de mayor a menor) y la
cantidad de trabajo que suponen. Sin embargo, en el sector de la construccidn, al
coincidir el producto a crear con el lugar de trabajo la teoria se complica. Deben
planificarse las tareas teniendo en cuenta las restricciones logisticas existentes, ya
sea porque haya que realizar alguna tarea previa, no pueda accederse a la zona

de trabajo porque se esté realizando o se haya realizado otra tarea.
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Historias de Pila del producto Pila del sprint
usuario

eFuncionalidades
0 requisitos,

eConformada por
todas las

eHistorias de
usuario de la

determinados historias de pila del
por el duefio del usuario del producto,
producto, para proyecto seleccionadas
el proyecto. ordenadas por por el equipo,
prioridad. para
incorporarse al
sprint.

Figura 28. Esquema organizativo de las historias de usuario. Fuente: Elaboracién propia.

Antes de acometer la rehabilitacion o la reforma de una vivienda de estas
caracteristicas (construida en el ano 1926 y sin informacion sobre el
mantenimiento de la misma) es recomendable la realizacion de una inspeccion
técnica de la misma. En muchas localidades, la realizacion de esta inspeccion es
obligatoria a partir de una edad determinada por la administracion
correspondiente, pero en caso de que no lo sea podria arrojar mucha luz sobre

las condiciones estructurales, térmicas, de habitabilidad, etc.

Por ello, en la primera reunidn del equipo de trabajo en la que el duefio del
producto presenta ante el resto del equipo el proyecto, se le deberia recomendar
realizar primero una inspeccidén técnica para conocer de forma detallada la
realidad de la edificacion. Esta recomendacion deberia hacerla el arquitecto del
proyecto en el momento en el que se le encarga la realizacion del mismo. En este
caso se sabe que esto no se hizo, por tanto el resto del equipo podria plantear esta
cuestion tras conocer el proyecto, las caracteristicas y las condiciones en las que

se encuentra la vivienda a reformar.

Si tras esta reunion llegara a realizarse dicha inspeccion, se extraerian las
conclusiones explicadas anteriormente y los trabajos extra necesarios para
solventar el problema existente. En contraposicion, si no se realizara esta

recomendacion por parte de ningin miembro del equipo o si el promotor hiciera
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oidos sordos a las recomendaciones, el equipo comenzaria a ordenar las historias
de usuario planteadas originalmente y comenzarian a ejecutarse los trabajos con

total normalidad, hasta que salieran a relucir los problemas existentes en los

forjados.

A continuacion se presentan dos pilas de producto diferentes, una de ellas
con las historias de usuario iniciales y otra con las historias de usuario extra si se
realizara dicha inspeccion técnica. Matizar que, tarde o temprano los problemas
existentes en la estructura saldran a la luz, por lo que las historias de usuario
deberan incorporarse a la pila del producto en el momento en que se encuentren
y se planteen los trabajos necesarios para darles solucién. Ademas, debe tenerse

en cuenta que otro equipo presentaria una pila de producto diferente en funcion

de sus estimaciones o su forma de trabajar.

OPCION 1 (SIN INSPECCION TECNICA)

OPCION 2 (CON INSPECCION TECNICA)

Desmontaje carpinterias planta baja

Desmontaje escalera metalica de acceso a cubierta.

Demolicién instalaciones existentes planta baja

Demolicién red de saneamiento y electricidad

Demolicién tabiqueria y aperturas de nuevos
huecos de paso.

Desmontaje carpinterias de los elementos verticales
a demoler.

Demolicién alicatado planta baja.

Demolicién mobiliario de cocina y retirada de
electrodomésticos.

Demolicién soleria planta baja.

Demolicidn alicatado cocina 12 planta.

Excavacion zanjas y losa cimentacion.

Demolicién cubierta terraza 1? planta.

Instalacién red fontaneria.

Demolicién cerramiento y tabiqueria existente
sobre los forjados afectados.

Losa de cimentacion.

Demolicion soleria 1? planta.

Rehabilitacién paramentos interiores.

Demolicion forjados.

Construccién nuevos paramentos interiores.

Construccion forjado semiviguetas.

Instalacién red extraccion aire de cuarto hiumedo.

Construccion cerramiento exterior y particiones
interiores en vivienda 12 planta.

Sustitucion red eléctrica en vivienda planta baja.

Instalacion red saneamiento y reposicién red
electricidad existente en vivienda 1? planta.

Resanado paramentos interiores.

Construccién cubierta terraza vivienda 1° planta.
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Trasdosado autoportante.

Resanado de paramentos con demoliciones previas
de alicatado o pavimentado en vivienda 12 planta.

Revestimientos paramentos interiores.

Pintado de paramentos verticales afectados..

Reparacion carpinteria exterior madera.

Solado vivienda 1? planta.

Alicatado bafios.

Alicatado cocina vivienda 1? planta

Colocacion techo continuo escayola.

Montaje escalera metalica.

Construccion soleria vivienda planta baja.

Desmontaje carpinterias planta baja

Instalacién sanitarios.

Demolicién instalaciones existentes planta baja

Instalacion carpinterias interiores.

Demolicién tabiqueria y aperturas huecos de paso.

Pintado paramentos interiores planta baja.

Demolicidn soleria planta baja.

Demolicién alicatado planta baja.

Excavacién zanjas y losa cimentacion.

Instalacion red saneamiento y fontaneria.

Losa de cimentacién.

Rehabilitacion paramentos interiores.

Construccién nuevos paramentos interiores.

Instalacién red extraccion aire de cuarto hiimedo.

Sustitucién red eléctrica en vivienda planta baja.

Resanado paramentos interiores.

Trasdosado autoportante.

Revestimientos paramentos interiores.

Reparacion carpinteria exterior madera.

Alicatado bafios.

Colocacién techo continuo escayola.

Construccién soleria vivienda planta baja.

Instalacién sanitarios.

Instalacion carpinterias interiores.

Pintado paramentos interiores planta baja.

Tabla 5. Propuesta de pilas del producto para caso de estudio. Fuente: Elaboracion propia.

Una vez ordenadas todas las historias de usuario de la pila del producto, el

equipo determina la duracion del sprint y las historias de usuario que seran

incluidas en la pila del primer sprint. Para continuar la implementacién de Scrum

en este caso concreto, se ha decidido desarrollar los sprint en base a la pila del

producto de la opcion 1.
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Debe tenerse en cuenta que en la metodologia tradicional, una vez
determinadas todas las partidas a ejecutar, se planifica toda la obra estableciendo
relaciones entre las diferentes partidas. Sin embargo, con metodologias agiles se

va planificando a medida que se va ejecutando.

En este caso, se ha decidido que la duracion de cada sprint sea de tres

semanas. Para esta decisidn se han tenido en cuenta los siguientes factores:
- Duracion estimada de las actividades.
- Tiempos de espera entre actividades.
- Actividades totales a ejecutar.

Los tiempos estimados (Te) de cada actividad se puede observar en cada uno
de los sprint planteados mas adelante. Estos se han estimado, a modo de ejemplo,

en funcién de las unidades totales de cada partida a ejecutar.

Como se ha mencionado anteriormente, una vez ordenada la pila del
producto, se acuerdan las historias de usuario que van a ser incluidas en la pila

del primer sprint. En este caso, se plantea la siguiente pila de sprint:

SPRINT 1
PLANTA BAJA PLANTA 12
Historia de usuario Te Historias de usuario Te
Desmontaje carpinterias 3h
Demolicidn instalaciones existentes 7h

Demolicion tabiqueria y aperturas huecos

2 dias

de paso
Demolicion alicatado 1 dia
Demolicion soleria 2 dias
Excavacion zanjas y losa cimentacion 3 dias
Instalacién red fontaneria 2 dias
Losa de cimentacién 4 dias

Tabla 6. Pila del sprint uno. Fuente: Elaboracién propia.
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Una vez decidido el primer sprint, se decide que miembros del equipo van a
realizar cada tarea, y se da inicio a los trabajos. Cada dia, antes de comenzar el
trabajo, se realiza el Scrum diario (Stand up diario de maximo 15 minutos) en el
que se ponen en comun los avances logrados y la apariciéon de problemas o
inconvenientes durante el trabajo por parte de cada uno de los miembros del

equipo.

Una vez concluido el sprint se realiza la reunion de revision del sprint, para
presentarle al promotor el trabajo concluido y que este pueda decidir si lo acepta
o lo rechaza. Una vez el promotor da el visto bueno al trabajo realizado se realiza
la reunién de retrospectiva del sprint, en la que se analizan aquellos problemas
surgidos para poder solventarlos en posteriores sprint, o aquello que haya

funcionado correctamente para seguir trabajando de esa forma.

En caso de que el promotor no diera el visto bueno al sprint o a alguna
historia de usuario concreta, el equipo incluird los aspectos a mejorar de ese
sprint en el siguiente, hasta que el promotor lo dé por bueno. En el caso del sector
de la construccion el promotor puede no saber si una historia de usuario esta bien
ejecutada o no. En ese caso, el arquitecto debe estar presente en la reunion para

poder ayudarlo a aceptar o rechazar la historia de usuario correspondiente.

Este proceso se seguiria de forma reiterada en cada uno de los sprint. En los
siguientes sprint se han dividido las partidas para cada uno de ellos de la

siguiente forma:
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SPRINT 2
PLANTA BAJA PLANTA 1°
Historia de usuario Te Historia de usuario Te
Rehabilitacion paramentos interiores 2 dias
Construccién nuevos paramentos interiores | 3 dias
Instalacion red extraccion aire de cuarto ,
htimedo 1dia
Sustitucion red eléctrica 2 dias
Resanado paramentos interiores 1,5 dias
Trasdosado autoportante 5 dias
Revestimientos paramentos interiores 5 dias
Tabla 7. Pila del sprint dos. Fuente: Elaboracion propia
SPRINT 3
PLANTA BAJA PLANTA 1°
Historia de usuario Te Historia de usuario Te
Reparacion carpinterias 1 dia
Alicatado bafios 3 dias
Colocacién techo escayola 4 dias
Colocacién soleria 7 dias
Instalacion sanitarios 5h
Instalacion carpinterias interiores 2 dias
Pintado paramentos interiores 3 dias

Tabla 8. Pila del sprint tres. Fuente: Elaboracion propia.

De cumplirse los tiempos estimados, el plazo de ejecucion de la obra seria de
9 semanas, sin tener en cuenta el tiempo necesario para llevar a cabo las

reuniones de planificacion, revision y retrospectiva de cada sprint.

Reiterar que cada uno de estos sprint se irian definiendo por parte del equipo
a medida que avancen los trabajos, por tanto, si al finalizar un sprint se pudiera
realizar una tarea porque la zona de trabajo en la que se encuentra queda libre,

podria incluirse en ese sprint.

Durante el desarrollo del primer sprint se encuentra el primer problema. La

red de evacuacion esta obstruida en el tiltimo tramo y todo lo que circula por ella
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acaba en el subsuelo de la vivienda. Este problema se encuentra durante la
ejecucion de la historia de usuario “demolicion soleria”, ya que bajo la soleria no

existe ninguna capa, sino que directamente se encuentra la tierra.

En este momento se retine el equipo del proyecto para plantear una solucion.
Se decide cambiar toda la red de evacuacion de ambas vivienda y ejecutar
arquetas de paso nuevas en la vivienda. Se reestructura el sprint y se continua el

desarrollo del mismo.

A su vez, durante el desarrollo del segundo sprint aparece el problema de
las vigas de los forjados. En este punto, se paran los trabajos y se vuelve a reunir
todo el equipo para buscar la solucion al problema. En la reunidn realizada se
determinan todos los trabajos que son necesarios para solventar el problema, asi
como nuevos trabajos que plantea el duefio del producto ante los inconvenientes,
como por el ejemplo, el cambio de toda la soleria de la vivienda de la planta

primera para dejarla de forma uniforme.

Una vez decididos los trabajos a realizar, tanto necesarios como solicitudes
del dueno del producto, se presenta el sprint del producto actualizado con todas
las historias de usuario que aparecen en la columna “Opcion 2” de la tabla 5. Se
reestructura el sprint en curso (Sprint 2) para proseguir con los trabajos. En la
realidad, el problema de los forjados se encontrd cuando ya estaban colocados
los perfiles del trasdosado autoportante, por tanto, se ha decidido fijar este
mismo punto para el caso practico. Los siguientes sprint son los que se habrian

hecho una vez aparecidos los problemas:
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SPRINT 3
PLANTA BAJA PLANTA 1°
Historia de usuario Te Historia de usuario Te
Desmontaje escalera metalica de acceso a 13h
cubierta !
Demolicién red de saneamiento y eléctrica 3h
completa
Desmontaje carpinterias de los elementos 1h
verticales a demoler
Demolicién mobiliario de cocina y
. L. 3h
retirada de electrodomésticos
Demolicion alicatado cocina 4h
Demolicion cubierta terraza 5h
Demolicién cerramiento y tabiqueria
. . 1,5h
existente sobre los forjados afectados
Demolicion soleria 2 dias
Demolicién forjados 3 dias
Construccién forjado semiviguetas 5 dias
Tabla 9. Pila del sprint tres. Fuente: Elaboracién propia.
SPRINT 4
PLANTA BAJA PLANTA 12
Historia de usuario Te Historia de usuario Te
Trasdosado autoportante 5 dias
Revestimiento paramentos interiores 5 dias
Reparacion carpinterias 1 dia
Alicatado bafios 3 dias
Colocacién techo escayola 4 dias
Colocacion soleria 7 dias
Construccion cerramiento exterior ,
.. . . 2 dias
y particiones interiores
Reposicion red electricidad ,
p . 1 dia
existente
Construccion cubierta terraza 2 dias

Tabla 10. Pila del sprint cuatro. Fuente: Elaboracién propia.
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SPRINT 5

PLANTA BAJA PLANTA 1°

Historia de usuario Te Historia de usuario Te

Resanado de paramentos con
demoliciones previas de alicatado | 2 dias
o pavimentado

Alicatado cocina vivienda 2h
Solado vivienda 4 dias
Pintado de paramentos verticales ,
afectados 2 dias
Montaje escalera metdlica 2h
Instalacién sanitarios 5h
Instalacion carpinterias interiores 2 dias
Pintado paramentos interiores 3 dias

Tabla 11. Pila del sprint cinco. Fuente: Elaboracion propia.

Este ultimo sprint tendria una duracion aproximada de dos semanas, segin
los datos estimados. Como se ha mencionado anteriormente, cada uno de estos
sprint se irian definiendo a medida que avanzara el trabajo. Planteando la
aplicacion de Scrum al caso real, y al momento justo en el que fueron apareciendo
los problemas, se obtiene un tiempo estimado para la ejecucion total de la obra
de 14 semanas. Este tiempo se ha estimado a modo de ejemplo, ya que no se
conocen los recursos materiales y humanos con los que contaba la empresa

contratista.

A continuacion se facilitan dos diagramas de Gantt con el esquema seguido
para la ejecucion del proyecto segun el enfoque de Scrum, con el objetivo de
aclarar posibles cuestiones pendientes y tener claro, de un vistazo, como se

desarrolla todo el proceso de trabajo mediante una metodologia 4gil.
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En el primer diagrama (figura 29) se puede observar cémo habria sido el
esquema de trabajo previsto antes de que aparecieran los problemas en los

forjados.

en
=
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ro 2021 febrero 2021 marzo 2021 abril 2021
A A
0 0
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[: etrospectiva sprint 3
- Reunién final retrospectiva del proyecto

Figura 29. Esquema de trabajo segin Scrum previsto al inicio de la obra. Fuente:
Elaboracién propia.
En el segundo diagrama (figura 30) se observa cdmo se replanifica el trabajo,

y el esquema que finalmente se habria seguido para completar dicho proyecto.

febrero 2021 marzo 2021 abril 2021 mayo 2021
28 12 17 (22 | 27 |01 (06 |11 |16 |21 |26 |03 |08 13 |18 |23 |26 |02 | O7 (12 |17 |22 |27 |02 | OF | 12 | 17

lf,leunién inicial
print 1

evision sprint 1

etrospectiva sprint 1
l’_A’ieunién planificacién sprint 2

[jprint 2
}_Reunién replanificacis
E’lwisién sprint 2

etrospectiva sprint 2
l>_4,‘euni|'m planificacién sprint 3
é print 3

evision sprint 3

etrospectiva sprint 3

Jlanificacién sprint 4
print 4

evisién sprifht 4
etrospectiva sprint 4
Ianifi:aciéng sprint 5
fprint 5
Revisién sprint 5
.;jletrospectiva sprint 5
[; Reunién final retrospectiva proyecto

Figura 30. Esquema de trabajo segtin el enfoque Scrum. Fuente: Elaboracién

propia.
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Al comparar los diagramas de Gantt anteriores (figura 29 y figura 30), se puede
observar como el sprint 2 (que es en el que aparecen los problemas) tiene una
duracidon mas corta y que se ve interrumpido por una reunion de replanificacion.
Sin embargo, después se realizan la revision y la retrospectiva de dicho sprint, a
pesar de los problemas encontrados. Posteriormente, el trabajo sigue con el

esquema anterior con la replanificacion de la pila de producto hecha.

Con la metodologia tradicional, al planificarse a priori toda la ejecucion de la
obra, si que podria suponer un inconveniente la aparicién de un problema de estas
caracteristicas. Ya que todo el trabajo de planificacion anterior, a partir de la
aparicion del problema no serviria, y deberia replantearse todo de nuevo con el

trabajo que conlleva.

Es importante recordar, a riesgo de ser redundante, que estos sprint se van
realizando a medida que van avanzando los trabajos. Por tanto, el sprint 3

propuesto antes de hallar los problemas, nunca se habria llegado a planificar.

Por otro lado, de haberse seguido la opcion en la que se realiza la inspeccion
técnica, los cambios en cuanto a tiempo probablemente serian escasos porque se
habria tardado aproximadamente lo mismo en ejecutar los trabajos. Sin embargo,
habria sido beneficioso en cuanto a planificacion previa porque se habria podido

tener en cuenta el problema existente y se podria haber actuado de otra manera.

Si se comparan la gestion del proyecto con Scrum y la gestién con una

metodologia tradicional llama la atencion la variacion del tiempo de ejecucion:

Tiempo de ejecucion en el

inicio de la obra Tiempo de ejecucion total

Metodologia Tradicional 8 semanas 20 semanas

Implementacion Scrum 9 semanas 14 semanas

Tabla 12. Tiempos de ejecucion en el caso practico. Fuente: Elaboraciéon propia.
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Los tiempos de ejecucion con metodologia tradicional han sido extraidos del
caso real, del tiempo que el contratista estim¢ antes de iniciar los trabajos al que
finalmente se necesitd para ejecutarlos. Los tiempos de la implementacion de

Scrum son los obtenidos anteriormente.

Como se puede observar en la tabla 12, aunque a priori parezca que
empleando una metodologia tradicional para la gestion del proyecto se concluya
la obra antes, esto puede no ser del todo cierto, ya que pueden cometerse fallos o
errores que retrasen la obra. Lo cual no quiere decir que con la implantacion de
Scrum estos fallos o errores no vayan a darse, pero si que es menos frecuente que

ocurra dadas las revisiones y retrospectivas que se realizan constantemente.

Llama la atencion la variacion de tiempo entre la metodologia tradicional y
Scrum en el tiempo de ejecucion total (con todos los errores y problemas
encontrados). Esta puede deberse al tiempo que en la realidad, el constructor
invirtié en realizar retrabajos, como puede ser el cambio de la soleria de la ducha
y de una habitacion que estaban colocados de forma inversa, darle pendiente a una
de las duchas que apenas tenia, colocar el extractor de aire del cuarto himedo (con

la apertura de huecos necesarios para pasar el tubo), etc.

En este sentido, de haberse aplicado Scrum y concluirse la obra en el tiempo
estimado, el constructor podria haber empleado sus recursos materiales y
humanos en otras obras que estaba ejecutando y no en reparar los errores
cometidos en esta obra. Ya que en este caso, enviarlos a corregir errores le generan
pérdidas tanto a él como constructor, como al promotor (el cual en este caso se
encargaba de suministrar los materiales necesarios como soleria, azulejos,

escayola, etc.).

Por otro lado, el presupuesto se vi6 incrementado, pero en este caso no se atare
a fallos cometidos por el constructor, ya que este trabajaba a precio cerrado. El

aumento de presupuesto viene derivado de la aparicién de los problemas en los
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forjados y en la red de evacuacion, aunque se hubieran detectado con anterioridad,

habrian aumentado igualmente el presupuesto de la obra.

También debe tenerse en cuenta que durante el desarrollo de la obra, la
vivienda de arriba estaba habitada. Tanto al aparecer los problemas en la red de
evacuacion como en los forjados, la vivienda tuvo que ser desalojada. En el primer
caso porque no podria emplearse la red de evacuacion, pero sobre todo en el
segundo porque existia un riesgo de derrumbe inminente. Esta situaciéon provoco
el inconveniente, a los habitantes de dicha vivienda, de tener que buscar un

alojamiento alternativo de forma urgente.

Al implementar Scrum en este caso real se obtienen ciertos beneficios como ya
se ha tratado anteriormente. Sin embargo, al trasladar esta teoria a la practica
puede no dar el resultado previsto. Con esta metodologia se implementan recursos
al proceso productivo de la construccion con el fin de evitar problemas o fallos,

pero es al llevarlo a la practica donde se demuestra si se alcanza este objetivo.
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11. CONCLUSIONES

Dirigir una obra cumpliendo plazos, presupuestos, buenas condiciones de
seguridad y salud para los trabajadores y sin disminuir calidad es un trabajo arduo,

pero no imposible.

Con la implantacion de Scrum en el caso planteado, el lector puede pensar que
unicamente se han revisado los errores cometidos en el caso real y se han tenido
en cuenta, por tanto, una vez solucionado el problema, todo fluye. Sin embargo,
esto no es del todo cierto. Si se parte de la base de que, al ya estar ejecutado el
trabajo, se conocen los fallos cometidos por parte de cada agente interviniente. Pero

no por ello es despreciable el papel que Scrum ejerce en el proceso.

Para empezar, un equipo que dialoga, discute y conoce la forma de trabajar
de cada miembro del equipo, puede ayudar al grupo en general a tener otro punto
de vista de su trabajo, por lo que el proyecto mejora. Un equipo que a diario hace
balance del trabajo realizado, puede descubrir si su rendimiento es 6ptimo y en

qué punto perdié tiempo y porqué, lo que le permite realizar mejoras.

En un proyecto sometido a revisiones y retrospectivas constantes, es menos
probable que se den grandes errores, porque indiferentemente del método
empleado los errores pueden ocurrir. Pero en el caso concreto de la metodologia
agil, son muchos miembros opinando y aportando conocimientos al mismo, lo que

favorece que alguno dé con el error y/o con la solucion al mismo.

En el proyecto planteado en este trabajo, muchos de los fallos podrian haberse
evitado, de seguirse una metodologia para gestionar el proyecto como Scrum.
Porque a pesar de emplear Scrum podrian haberse hallado fallos en los acabados,
pero es muy improbable que no se colocara el extractor de aire en el cuarto htimedo

sin ventilacion natural.

Esto es lo que aporta Scrum a un proyecto, revision y retrospectiva constante,

mejoras en la ejecucion del proyecto y mejoras en la forma de trabajar del equipo.
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Un equipo que conoce donde falla, puede aprender a no caer en los mismos errores

en futuros proyectos.

A su vez, al emplear Scrum y programar una pila de historias de usuario
determinada para un tiempo determinado, se favorece el abastecimiento de los
materiales realmente necesarios para el tiempo establecido. No acopiando de
forma exagerada materiales en obra que todavia no son necesarios y que presentan

problemas de movilidad dentro de la propia obra.

Implementar Scrum en proyectos del sector de la construccion es posible,
aunque probablemente no sea recomendable, en ciertos casos, gestionar todo el
proyecto tnicamente con esta metodologia. En caso de que no sea posible
implementar toda la metodologia, debido ala envergadura de la obra, si se podrian
implementar alguna de sus caracteristicas, ala metodologia que se esté empleando.
Por ejemplo, las Stand up diarias permitirian conocer como va evolucionando la
obra cada dia. También podria ser interesante la realizacién de reuniones en los
hitos de la obra y realizar retrospectiva para analizar como estan avanzando los

trabajos.

Otro de los inconvenientes que presenta la metodologia 4gil son los roles que
define, ya que en construccion existen ciertos roles como el coordinador de
seguridad y salud, el director de obra y el de ejecucion que no encontrarian su
homologo entre los definidos por la metodologia. Ademas, la metodologia agil
plantea una forma de trabajo en equipo, que en obras con muchos trabajadores, no

se podria implementar de forma exitosa.

Por otro lado, implementar Scrum no se hace de la noche a la mafana, sino
que es necesario un equipo preparado que conozca la metodologia, asi como un

tiempo de adaptacion a ella.

En resumen, aplicar Scrum al completo en obras de construccion no siempre
va a ser posible, esto dependera de la envergadura de la obra. Pero ello no implica

que no puedan emplearse alguno de sus recursos al proceso productivo para
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mejorar la gestion y la evolucion de la misma, reduciendo los problemas e
inconvenientes que se puedan producir, a través de la revision continua del trabajo

ejecutado y de la forma de trabajar del equipo.

12. FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Un trabajo de investigacion siempre resuelve alguna incognita, pero también
plantea una serie de preguntas o ideas que pueden desarrollarse en futuros

trabajos.

A raiz de la realizacidon de este trabajo, aparece la cuestién de si es posible
implementar con éxito la metodologia agil en obras de mayor envergadura a las
planteadas en este trabajo. Por este motivo, ésta podria ser una linea interesante

para la realizacion de una investigacion.
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