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RESUMEN

En la presente investigacién sobre el proceso de documentacion de lecciones
aprendidas en un proyecto offshore se consolidé la experiencia de los ejecutantes
del proyecto. Por medio de entrevistas semiestructuradas se evaluaron y discutieron
los factores que estuvieron presentes en la ejecucion del cronograma. Posterior al
proceso de entrevistas, se presentaron los hallazgos con cada uno de los expertos
en la materia que estuvieron relacionados con el proyecto y, mediante métodos de
cuantificacion a partir de matrices de probabilidad y ocurrencia, magnitudes de
impacto y valores monetarios esperados, se procedio a jerarquizar las lecciones
aprendidas segun su relevancia en el proyecto. Como conclusiones mas relevantes,
se encuentran la reduccion de costos y gastos en las actividades del proyecto por
una proporcion del 70%, solo por implementar la figura offshore y la metodologia
scrum bajo el marco &gil; también se encontré la importancia de implementar
oficinas de proyectos en organizaciones con altos flujos de proyectos para
desarrollar entre periodos. Como recomendaciones mas significativas estan la
documentacién de lecciones aprendidas como actividad de cierre en proyectos, y
los procesos de vigilancia tecnoldgica para estar a la vanguardia con las tecnologias

del mercado.

Palabras clave: offshore, lecciones aprendidas, probabilidad de ocurrencia,

vigilancia tecnoldgica



ABSTRACT

In the present research about the process of documenting lessons learned in an
offshore project, the experience of the project executors was consolidated. By
means of semi-structured interviews, the factors that were present in the execution
of the schedule were evaluated and discussed. After the interview process, the
findings were exhibited with each of the experts in the field that were related to the
project, and, through quantification methods based on probability and occurrence
matrices, impact magnitudes and expected monetary values, proceeded to rank the
lessons learned according to their relevance to the project. The most relevant
conclusions are the reduction of costs and expenses in the project activities by a
proportion of 70%, just for implementing the offshore figure and the scrum
methodology under the agile framework; the importance of implementing project
offices in organizations with high flows of projects to be developed between periods
was also found. As the most significant recommendations are the documentation of
lessons learned as a closing activity in projects, and technological surveillance

processes to be at the forefront of market technologies.

Keywords: offshore, lessons learned, probability of occurrence, technological

surveillance
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INTRODUCCION

Indra Sistemas (2021a) es una empresa con gran reconocimiento a nivel mundial,
lider en consultoria y tecnologia, mayormente en las areas de transporte y defensa,
aliada estratégica a la hora de incrementar el potencial interno de una empresa.
Para sefalar su impacto en el mercado, dicha compaiia sefala: “En el ejercicio
2021, Indra tuvo unos ingresos de 3.390 millones de euros, mas de 52.000
empleados, presencia local en 46 paises y operaciones comerciales en mas de 140
paises” (parr. 1). Alguno de los paises donde ha hecho presencia son Alemania,
Bulgaria, Bélgica, Arabia Saudi, Emiratos Arabes Unidos, Estados Unidos,

Colombia, Brasil, China y Australia, entre otros.

En Colombia, Indra (2019) opera desde finales del siglo pasado:
Presente en el pais desde hace mas de 20 afos, Indra es una de las
principales companias tecnoldgicas de Colombia. Cuenta con mas de 2.000
profesionales y oficinas en las ciudades de Bogota, Barranquilla y Medellin,
asi como con un delivery center (centro de produccion de software) en
Pereira, un centro de excelencia cloud en Bucaramanga y un Centro de
Operaciones de Ciberseguridad (CyberSecurity Operations Center o i-

CSOC) en Bogota. (parr. 12)
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Dada la presencia de Indra en Colombia, se ha involucrado en procesos de

diferentes sectores, algunos de los cuales tienen gran reconocimiento en el pais

(Indra, 2019):
Dentro de los proyectos mas importantes se encuentran la solucion integral
de movilidad de Medellin, que incluye el Metro, Metro Cable, Metro bus vy
Tranvia; la gestion del tunel de Parques del Rio en Medellin y del tunel del
Renacer de Coviandes en la doble calzada Bogota-Villavicencio; la
implantacién de sus sistemas de peaje en Cundinamarca, Los Llanos y las
Autopistas del Café; o el desarrollo de una avanzada plataforma de e-

Government en Tunja, entre otros. (parr. 13)

Como parte fundamental de su negocio, Indra (2021a) se compromete de manera
responsable e integra en cada uno de los procesos con sus clientes bajo las
siguientes premisas:
o Liderazgo, generando impacto real a través de resultados tangibles
o Flexibilidad, potenciando la cercania al cliente y diferenciando a Indra de
sus competidores
o Enfoque, proyectando avance en una clara direccion, clave en la
especializacion de los negocios
o Fiabilidad, construyendo confianza y relaciones a largo plazo basadas en

la experiencia y en la excelencia. (parr. 3)
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Por todo lo anterior, el presente trabajo de investigacion se desarrollé en un delivery
center de Indra en Colombia y se apoya en los procesos ejecutados entre el equipo

técnico del proyecto en Colombia y las actividades en Espafia.

Tal como podemos apreciar, en la llustracion 1 se representa graficamente la
estructura interna de Indra en un esquema organizacional centrado en el proceso
de las actividades offshore, que son las actividades que se desarrollan en territorios
diferentes al del origen del negocio o del lugar donde este se constituyo (ABC, 2021)

y que se evaluan en el presente trabajo.

llustracion 1

Organigrama de Indra

Organigrama

Service Manager
(Espaiia)

Responsable
de Produccion
(Espaiia)

Service Manager Jefe de
Deslocalizado [ Proyecto

(Colombia) (Esparnia)
1

Equipo Técnico
del Proyecto
(Colombia)

indra

Nota. Organigrama tomado del documento Gestion de proyecto, de la Sociedad

Estatal de Correos y Telégrafos de Espafia S. A. (Indra, 2017, p.5).
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Segun la Guia del PMBOK, del Project Management Institute (PMI, 2017), el
proceso de recopilacién de lecciones aprendidas se entiende como la compilacion
de los factores de éxito y oportunidades de mejora evidenciados durante la etapa
de ejecucion de un proyecto. Dichas lecciones permiten mejorar el desempefio de
futuros proyectos y evitar cometer errores (p. 92). Las actividades de recopilacion
de lecciones aprendidas deben ser ejecutadas una vez haya terminado la ejecucion

del proyecto, y se emplean como informacién insumo para préximos proyectos.

Uno de los principales clientes de Indra es la Oficina de Correos de Espafa
(Fajardo, 2022), en la que se ejecutd un proyecto encargado de desarrollar
soluciones tecnoldgicas para la compania. Debido al alto impacto del negocio, al
estar relacionado con el sector publico, fue necesario implementar un proceso de
lecciones aprendidas que permitieran recopilar los factores de éxito y fracaso del
proyecto, orientado a futuras ejecuciones relacionadas con el sector. Es importante
resaltar que, durante el proceso de recopilacién de informacion del presente trabajo,
y de su respectivo andlisis, para elaborar las tablas y definir los tipos de entrevista
se tuvo en cuenta que el proyecto evaluado tiene como foco el desarrollo de

software con metodologias agiles y la figura offshore.

Con base en la unidad estratégica de Indra, el proyecto le aporté de forma directa a
su compromiso de dotar a las organizaciones de herramientas que les permitieran
planificar y tomar decisiones de forma auténoma. Por medio de los desarrollos

tecnoldgicos implementados, la empresa de correos evoluciono en la prestacion de
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Sus servicios, sus procesos se hicieron versatiles para ajustarse a las necesidades
cambiantes del publico y comenz6 a atender de manera oportuna la toma de

decisiones sobre la operacion del negocio.

Otro aspecto que se debe tener en cuenta es la estrategia corporativa de Indra
(2021b), definida como: “Identificacion y definicion de los factores clave que influyen
en la eficacia de las decisiones estratégicas, evaluando la actividad principal en la
que centrarse o, alternativamente, decidir una posible diversificacion” (parr. 1). Lo
anterior sustenta su compromiso de cefirse a las necesidades cambiantes del
mercado o a las posibles necesidades de evolucion de operaciones de los clientes,
buscando siempre brindar soluciones acertadas y que le permitan estar a la

vanguardia.
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1. ANTECEDENTES

1.1. SITUACION DE ESTUDIO

En la etapa de ejecuciéon de los proyectos, con el avance del cronograma
habitualmente surgen dificultades a nivel técnico y administrativo que terminan
alterando la buena salud del proyecto. Es comun, entonces, implementar
metodologias tales como la del analisis politico, econdmico, social, tecnoldgico,
ecologico y legal (Pestel), para describir el contexto organizacional con la

variabilidad de los indicadores de éxito o buena ejecucion (Betancourt, 2018).

Con un enfoque macroecondémico, la asignacion de recursos y la determinacion de
programas equilibrados de inversion en el uso mas eficiente de los recursos (Foxley
y otros, 1971, p. 1), sumadas a las problematicas internacionales diplomaticas y de
mercado, alteran de forma significativa los costos y gastos en los que se debe
incurrir, ya sea por situaciones tales como cambios en la tasa cambiaria, elevacion
de costos de materia prima, elevacion en costos de la logistica de transporte, e

incluso por el incremento en costo del recurso humano.

Por otra parte, segun Conexion ESAN (2019), algunos autores consideran que
también se deben tener en cuenta otros factores que tienen gran impacto:
Un cambio en las prioridades de las organizaciones (...), cambios en los

objetivos del proyecto (...), una recopilacion inexacta de los requisitos (...),
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una visién u objetivo inadecuados para el proyecto (...), comunicacion
inadecuada o deficiente (...), no se definieron las oportunidades y riesgos (...),
estimacion inexacta de los costos (...), una deficiente gestion de cambios (...),
un apoyo inadecuado por parte del patrocinador (...), una dependencia de
recursos (...), un calculo inexacto de la duracion de las tareas (...), un director
de proyecto inexperto (...), recursos limitados y sobreutilizados (...), un
prondstico inadecuado de recursos(...), procrastinacion por parte de

miembros del equipo(...), dependencia de las tareas (...). (parr. 5)

Desde un enfoque social y cultural, las practicas ya acogidas por las organizaciones
pueden implicar que, al fin de cuentas, los resultados de los criterios de evaluacion
en la ejecucion no sean saludables. Un ejemplo claro de lo anterior es la
problematica que se tiene en las empresas cuando ejecutores de culturas muy
contrastadas deben compartir conceptos, preparaciones académicas (Sirkin y otros,
2009), opiniones profesionales y demas elementos alrededor de la ejecucion, que,
si no se encuentran alineadas y enfocadas en el bienestar del proceso, pueden

llevar a incumplir los criterios de aceptacion del cliente (PMI, 2018, p. 7).

En los ultimos tiempos, la globalizacién ha adquirido un papel muy importante para
la humanidad, que la ha llevado a superar barreras que nuestros antecesores nunca
imaginaron que fuera posible. Algunas de estas fronteras estan directamente
relacionadas con el conocimiento generado a nivel mundial acerca de las distintas

formas de desarrollar proyectos, pero en las que se ha dejado poco documentada
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la experiencia de las personas involucradas en los procesos. Debido a que, en el
afan de darles respuesta inmediata a los procesos con el cliente, dicho aprendizaje
no siempre se plasma, consolida o almacena, por cuanto el proyecto se ejecuta
cinéndose a lo planteado inicialmente, sin cuestionar la problematica surgida en su

desarrollo o considerar las dificultades presentadas en proyectos pasados.

Como resultado de no plasmar el conocimiento en forma documental, se siguen
dando soluciones sin considerar la experiencia adquirida. Si nos remitimos
especificamente al ambito tecnolégico, cada dia las necesidades no son solo mas
demandantes y ajustadas, sino que requieren que los entregables les brinden
respuestas mas eficientes y confiables a los usuarios, de modo que les permitan a
las organizaciones estar actualizadas en sus procesos tanto internos como
externos. Por esta razon, se han superado limites de todo tipo que han permitido
que desde cualquier lugar del mundo se sumen esfuerzos tanto humanos como
tecnoldgicos para alcanzar propdsitos comunes; sin embargo, en muchas ocasiones
el costo de tales esfuerzos ha sido elevado debido a las adaptaciones, recursos y

tecnologia requeridos (PMI, 2018).

Considerando que en el desarrollo de los proyectos surgen tanto dificultades como
oportunidades de mejora, en ejecuciones futuras es importante replicar los factores
de éxito y las actividades que han sido desarrollados de forma lo suficientemente
acertada para las necesidades del negocio, de modo tal que los indicadores de

avance propendan por la buena gestion del proyecto.
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1.2. LECCIONES APRENDIDAS

Desde un contexto internacional, compafiias tales como Boeing se han ocupado de
documentar las ejecuciones de sus proyectos de software. en dicha documentacién
se aprecia que solo un 26% de los proyectos son terminados a tiempo; un 6%, son
entregados con retrasos inferiores a un 20% del plazo establecido; un 17%, son
entregados con retrasos entre un 21% y un 100%, y un 6%, presentan retrasos de
mas del 200%. Lo anterior, justificado en que en ocasiones el cliente y el gerente
del proyecto tienen expectativas inalcanzables e irreales, o incluso, que la mayoria
de los proyectos se estiman basados en las expectativas y no en los datos
historicos. Esto llevd a tales compafiias a implementar procesos de lecciones
aprendidas que, como resultado, minimizarian los costos en proyectos préximos y

reducirian su margen de error (Vu, 2005).

En el area de la informatica, se han desarrollado estudios para validar la importancia
de las lecciones aprendidas en proyectos relacionados con las tecnologias de la
informacion. En estudios de este tipo, Ril y otros (2013) han encontrado en relacién
con los ejecutantes del proyecto:
— EI 60 % no conocia antes de ocupar su rol, problemas y buenas practicas
mas frecuentes durante la gestion de proyectos anteriores.
— EI 69 % refiere que las lecciones aprendidas del equipo de direccidon durante
la gestion de un proyecto solo se transfieren entre los integrantes del mismo

proyecto.
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— EI98% reconoce que no se documentan las lecciones aprendidas como parte

de las actividades que se realizan en el cierre de un proyecto. (p. 46)

Teniendo en cuenta lo mencionado anteriormente, en la gerencia de proyectos es
necesario generar un sumario de lecciones aprendidas en las diferentes etapas, y
en los procesos que se desarrollan incluyendo la implementacion. Lo anterior, con
el fin de poseer una consulta historica y, a su vez, de asegurar buenas practicas en

futuras etapas de los proyectos que se desarrollen en la organizacion.

De acuerdo con MinTIC (2018), en el Mobile World Congress (MWC) 2018, hubo
empresas de Colombia que presentaron:
Su oferta de servicios y productos de desarrollo de software; estrategias para
mejorar la productividad y la presencia de las empresas en la web; publicidad
digital con las dultimas tecnologias, y geolocalizacion para mejorar la
experiencia de sus clientes con la tecnologia y la innovacion. Asi mismo,
servicios para fomentar la transformacion digital en las empresas y mejorar

la competitividad en nuevos mercados. (parr. 1)

Es decir, cada dia crece mas la oferta de soluciones tecnolégicas con metodologias
de ejecucion de proyectos que permiten hacer desarrollos de una manera mas
acertada, de acuerdo con las necesidad de sus involucrados: usuarios, clientes,
ejecutores, etc. Sin embargo, las variables interrelacionadas en los proyectos

pueden verse inmersas en problematicas macroeconémicas, microecondomicas,
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sociales o culturales, entre otras, que terminan modificando o alterando en
proporciones diferentes la restriccion triple de proyectos: tiempo, costo y alcance,
teniendo en cuenta de manera paralela los criterios de aceptacion del cliente (PMI,

2018, p. 7).

En este orden de ideas, la empresa objeto del presente trabajo es un centro de
entrega (delivery center) de soluciones tecnoldgicas ubicado en Pereira, que por
motivos de seguridad no nombramos en el presente documento, y que opera en
conjunto con un pais del continente europeo. El desarrollo del proyecto tuvo una
duracion de cuatro afios y se relaciono con servicios de correo postal (mailing) y con
mejora de procesos. Basicamente correspondié a actividades desempernadas por
un equipo en Colombia, de acuerdo con el trabajo derivado del equipo de entrega
en Espafia, y se enfoco principalmente en el desarrollo y evolucién de aplicaciones
de correos, que durante algunas etapas de su ejecucion se vieron impactados de
manera negativa por factores culturales, sociales, de comunicacion,
aprovisionamiento y, ademas, por aspectos econdmicos, financieros, e incluso por

temas de salud publica relacionados con el COVID-19 (Jaramillo y Streubel, 2021).

Es necesario analizar y documentar cada una de las situaciones posibles que se
pudieron suscitar durante el desarrollo del proyecto, con el fin de generar
experiencia, evitar perder el conocimiento de las personas involucradas y llevarlo a
punto para futuros proyectos; ademas, de convertir en un registro documentado

tanto las fallas o errores como los aciertos del proyecto, de modo que permitan su
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uso posterior. Todo ello, para facilitar su difusién e interiorizacion, y asi disminuir las
problematicas organizacionales en torno a la pérdida del conocimiento y a la falta

de evaluacion de procesos en la ejecucion de proyectos.

El delivery center donde se desarrollé el trabajo presenta de manera general el
mapa de procesos al interior de la organizacion que se aprecia en la llustracion 2.
Los procesos de produccién y entrega de productos y servicios, clasificados en Indra
(Fajardo, 2022) como procesos clave, comunmente se encuentran apoyados por las
areas de soporte, evaluacién, aseguramiento y mejora, y también por las de

procesos estratégicos.

llustracion 2

Mapa de procesos del delivery center

Personas

Otras
Unidades

L
m
(]
2
g
e
j O

Produccion y Entrega de soluciones, productos y
servicios

Procesos Estratégicos

e

Nota. Diagrama tomado del documento Proceso y organizacion Delivery Center

Pereira (Indra, 2017).
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2. OBJETIVOS

2.1. OBJETIVO GENERAL

Documentar las lecciones aprendidas de un proyecto offshore realizado en un

delivery center de soluciones tecnoldgicas ubicado en Pereira.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

o Identificar los factores de mayor impacto en la ejecucion del proyecto desde

el enfoque cultural.

o Identificar las variables que afectaron la triple restriccion al momento de

ejecutar los desarrollos de software del proyecto.

o Identificar los conocimientos adquiridos en la ejecucién de proyectos

mediante la figura offshore.

o Proponer directrices que permitan mejorar la toma de decisiones futuras.
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3. JUSTIFICACION

En el campo de las tecnologias, hay una gran variedad de empresas que se enfocan
en desarrollos tecnoldgicos o que prestan servicios que tienen como finalidad
facilitarnos las actividades diarias. Algunas de estas empresas les prestan servicios
relacionados con procesos de correo a organizaciones alrededor del mundo. Este
tipo de servicios se remontan al 255 a. C., en Egipto (Naciones Unidas, s. f.). Sus
operaciones incluyen apartados aéreos, envio de paquetes (incluido el embalaje),
documentos, e incluso manejo de dinero, tal como cambio de divisas, servicios

bancarios y envio de giros, entre otros (MinTIC, 2014).

Como resultado de lo anterior, los servicios de correos han transmutado
considerablemente con el paso de los afos y han generado el desarrollo del sistema
postal. Por ende, han conducido a que se recurra a las diversas tecnologias
disponibles para mantenerse a la vanguardia de las necesidades mundiales
mediante aplicativos y alternativas a la mano de los usuarios, ya sea por medio de
una llamada, una aplicacién web (pagina web) o de una oficina fisica que presta el
servicio, donde los servicios sean tan agiles tanto para el usuario de la herramienta
como para el cliente final, quien al final del proceso puede fidelizarse por encontrar
servicios tecnolégicos mas sencillos, confiables y amigables. Dado lo anterior, en la
presente investigacién se pretendia documentar la experiencia a través de las

lecciones aprendidas, para corregir errores y apoyar con buenas practicas la
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ejecucion de proyectos tecnoldgicos que ya tienen antecedentes en conocimientos

no documentados.

El proceso de documentacion de lecciones aprendidas en soluciones tecnoldgicas,
puntualmente en el desarrollo de software, tiene impactos en multiples areas del
negocio, tales como analisis de requerimientos, desarrollos y evolutivos, soporte y
mantenimiento, gerencia de procesos, e incluso criterios de evaluacion y
jerarquizacion de proyectos internos. Lo anterior se justifica por la necesidad de
tener conocimiento y experiencia de las ejecuciones de proyectos terminados. Dicha
experiencia deberia ser lo suficientemente sucinta como para implementar las

lecciones aprendidas segun sea la inmediatez del proceso.

Hay dos 6pticas del impacto de las lecciones aprendidas: la primera, se remite tanto
a las repercusiones negativas de no implementar en las organizaciones dichos
conocimientos en los reprocesos en los que han incurrido las diferentes areas como
a los costos hundidos, que desde un enfoque financiero son aquellos que no se
pueden recuperar; la segunda, son las mejoras en calidad del dato, buenas

practicas e incluso en la eficiencia del cronograma y la linea base del proyecto.

Para la empresa objeto de estudio, dentro de la oferta técnica del proyecto,
puntualmente en el objeto del proyecto, el mantenimiento en las etapas de
desarrollo de las aplicaciones y la evolucién y desarrollo de los sistemas de

informacion del negocio se estructuraron tal como se observa en la ilustracion 3.
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llustracion 3

Estructura técnica de los procesos

MANTENIMIENTO DE CREACION Y EVOLUCION DE
PROYECTOS DE ARQUITECTURA PROYECTOS DE ARQUITECTURA

OFICINA TECNICA DE GOBIERNO

Nota. llustracién tomada del documento Evolucién y desarrollo de sistemas de
informacion de negocio de la sociedad estatal correos y telégrafos S.A. (Indra,

2017).

En la ilustracion anterior se presentan las diferentes areas que tienen relacién con
la oficina técnica de gobierno de la organizacion. Dichas areas se componen de
nuevas soluciones tecnolégicas basadas en el mantenimiento de proyectos y en la
creacion y evolucion de proyectos; lo anterior, teniendo en cuenta el soporte y

mantenimiento de aplicaciones, asi como también su evolucién.
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Cada uno de los procesos que se muestra en la llustracion 3 tienen relaciéon con las

actividades que se visualizan a continuacién en la llustracion 4.

llustracion 4

Proceso de aplicaciones

EVOLUCION DE ‘ NUEVAS SOLUCIONES

APLICACIONES TECNOLOGICAS
A Cierre de requisitos de negocio, A Cierre de requisitos de negocio,
Anslisis Analisis funcional y Defimicidn de los
funcional Y Definicién de los entormos entomos
B. Disefto y construccién B. Diseffo y construccidn

: C. Control y aseguramiento de la

C. Control y aseguramiento de la Yy aseg
calidad X cabdad
D. Apoyo en la realzacidn de pruebas D. Apoyo en la realzacsdn de pruebas
de de usuanos funcionales y de usabididad
usuarios funcionales y de usabilidad de aplicaciones
E Implantacién y en marcha E. Implantaciéén y puesta en marcha

F. Traduccyén de contenidos
G Adaptacsn a cambios tecnoldaicos

CREACION Y EVOLUCION
DE
PROYECTOS DE
ARQUITECTURA

Prestaciones idénticas a las del servicio
de Evolucion de aphcaciones

Nota. Organigrama tomado del documento Gestibn de la Sociedad Estatal de

Correos y Telégrafos de Espafia S.A. (Indra 2017).

En la llustracion 4 se especifican las actividades para cada uno de los procesos que
se muestran graficamente, y que fueron responsabilidad de los involucrados durante
el desarrollo del proyecto y de su ejecucion. Lo anterior, segmentado en la evolucion
de aplicaciones, las nuevas soluciones tecnoldgicas y la creacion y evolucion de

proyectos de arquitectura, teniendo en cuenta sus actividades internas.
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En cuanto al plazo de ejecucion del proyecto, la llustracion 5 presenta las fases

planteadas por la empresa, alineadas con las necesidades descritas por el cliente.

llustraciéon 5

Fases del proceso de desarrollo

— Evolucidn y Desarrollo de Sistemas de Fase de
Asimilscid Informacion de NEED\EiD Traspaso

45 dias

45 dias e - 48 meses -

£ INICIO CONTRATO FIN CONTRATO £

Nota. llustracién tomada del documento Evolucion y desarrollo de sistemas de

informacion de negocio de la sociedad estatal correos y telégrafos S.A. (Indra 2017).

En la llustracion 5 podemos identificar tres fases de desarrollo: la primera,
reconocida como fase de asimilacién, hace referencia a los momentos donde el
personal ejecutante ingresaba al proyecto, y era responsabilidad de la empresa
ejecutante capacitarlos en el negocio y en las actividades que se iban a desarrollar;
posteriormente, en la fase de evolucion y desarrollo de sistemas de informacion del
negocio, se ejecutan todas las actividades planteadas en aras de cumplir lo
contractualmente establecido; por ultimo, en la fase de traspaso, el cliente tiene total
control sobre lo ejecutado y se hace entrega total del proyecto desarrollado al

cliente, teniendo en cuenta las capacitaciones necesarias.
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Es importante resaltar que en la llustracion 5 también se exhiben las etapas de
ejecucion del proyecto y los tiempos relacionados. Lo anterior, teniendo en cuenta
la planificacion inicial para cada uno de los procesos descritos. La implementacién
de los conocimientos adquiridos propendera por el mejoramiento en el uso de los
recursos en cada uno de los proyectos relacionados, y cada una de las lecciones
documentadas aportara a mejorar los indicadores de avance teniendo en cuenta la
gestion de riesgos directos e indirectos, evaluados a priori de forma oportuna, para

evitar incumplimiento en el proceso.
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4, MARCO DE REFERENCIA CONCEPTUAL

4.1. PROYECTO

El concepto de proyecto ha sido definido en multiples areas del conocimiento; sin
embargo, para el estudio en cuestion, se adopta la siguiente definicion
conceptualizada para el caso actual: esfuerzo temporal y delimitado en el tiempo,

con un entregable Gnico en su finalizacion y con recursos limitados.

Dado que nuestra estructura de analisis estd basada en los conocimientos
adquiridos contenidos en la Guia del PMBOK (PMI, 2017), nuestro mayor exponente
en cuestion de conceptos y teorias sera el mismo. A continuacién, se presentan
algunos conceptos de proyectos propuestas desde la Optica de algunos de los

autores mas representativos para nuestro objeto de estudio.

La Guia del PMBOK (PMlI, 2017) define un proyecto como: “Un esfuerzo temporal
que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado unico” (p. 4), y
precisa que: “Los proyectos se llevan a cabo en todos los niveles de una
organizacion. Un proyecto puede involucrar a una unica persona o a un grupo” (p.

4).
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4.2. PROYECTO OFFSHORE

El concepto de proyecto offshore comunmente esta contenido en multiples modelos
de negocio, en los que la ejecucion de una actividad econémica puntual se
desarrolla en domicilios diferentes al del origen del negocio o al del ejecutante, ya
sea por beneficios provenientes de mano de obra mas econdmica o de caracter
tributario. Los beneficios de los proyectos offshore abarcan desde experiencias

culturales hasta mejoras en practicas de las actividades organizacionales.

Al respecto, Rai y otros (2009) centran el foco de la estrategia offshore y sus
beneficios en el mundo de los sistemas de informacion:
Information Systems projects offshoring involves a client organization
outsourcing all or part of Information Systems Project work to a vendor in a
different country. (p. 619)
In the offshoring context, the offshore client solicits the services of the
offshore vendor to manage an Information System Project and thereby

establishes a cross-cultural Exchange relationship for the Project. (p. 620)*

1 En el contexto de la deslocalizacion, el cliente extranjero solicita los servicios del proveedor
extranjero para administrar un proyecto de sistema de informacion y, por lo tanto, establece una
relacién de intercambio intercultural para el proyecto. (Traduccién propia)
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Lo anterior indica el aprendizaje cultural, las grandes ventajas y necesidades de los
procesos offshore, y sus requerimientos de arquitectura de gobierno o jerarquia

abierta.

4.3. LECCIONES APRENDIDAS

Para Egeland (Talaia, 2011), el concepto de lecciones aprendidas es de vital
importancia a la hora de ejecutar proyectos, e indica que el proceso de lecciones
aprendidas evita que las personas repitan errores que se pudieron haber presentado
en procesos pasados, y les permite tener conocimiento acerca del porqué del éxito

del proceso, para replicarlo en el futuro.

Contextualizando el concepto de lecciones aprendidas con la Guia del PMBOK
(PMI, 2017), se indica que hay que tomar en consideracion dos cuestionamientos:
¢ Qué informacién se debe recoger a lo largo y al final del proyecto? ;Cdémo
quedaran disponibles para futuros proyectos la informacion historica y las lecciones
aprendidas? (p. 74); sin duda, son preguntas que establecen el fondo y la
importancia de un proceso bien documentado sobre conocimientos adquiridos.
Asimismo, nos indica: “Las lecciones aprendidas se utilizan para mejorar el
desempenio del proyecto y para evitar repetir errores. El registro ayuda a identificar

donde establecer reglas o guias para que las acciones del equipo estén alineadas”

(p. 92).
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4.4. TRIPLE RESTRICCION EN PROYECTOS

En el proceso de gestién de proyectos, es comun encontrar el concepto de triple

restriccion (ilustracion 6), que hace referencia a las variables, factores o limitantes

a los que se enfrenta un proyecto en su ejecucion (Esterkin, 2008).

llustracion 6

Triple restriccion de proyectos

Calidad

Costos Alcance

Segun se observa en la llustracién 6, un proyecto normalmente esta limitado, de

forma interdependiente, por las variables alcance, tiempo y costos. Estas variables
afectan la calidad del proyecto segun los criterios de aceptacion del cliente. Los

cambios que se hagan en alguna de las tres variables generan de forma seguida
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impactos en las otras dos variables. Lo anterior, debido a que puede dar lugar a
situaciones en las que, por ejemplo, un amplio alcance del proyecto implique alto
tiempo de ejecucién; por ende, alto costo o corto tiempo de ejecucion debido a

necesidades del cliente, e implique costos elevados y un alcance bajo (PMI®, 2004,

p. 8).

4.5. GUIA DE LOS FUNDAMENTOS PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS

(GUIA DEL PMBOK®)

Segun en Conexion ESAN (2018), La guia de los fundamentos para la direccién de
proyectos, Guia del PMBOK® (PMI, 2017):
Se trata de un manual que brinda a las organizaciones un conjunto de
procesos, modelos de administracion, criterios y mas aspectos favorables
para la direccion de proyectos. Para ello, otorga una serie de herramientas

que permiten identificar procesos generales y dar resultados 6ptimos. (parr.

1)

Conceptualizamos entonces la Guia del PMBOK® (PMI, 2017) como una guia
practica que les permite a los gestores de proyectos tomar decisiones mas
acertadas en su rol. Lo anterior, en aras de lograr indicadores de gestién éptimos
aplicando una serie de técnicas y herramientas que conduzcan a resultados

eficientes; por ende, a proyectos con mejores ejecuciones y cefidos a los objetivos.
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4.6. METODOLOGIAS AGILES O ADAPTATIVAS EN SOFTWARE

Para referenciarnos en términos de desarrollo de software y en el impacto de las
metodologias agiles, Highsmith (2000) nos indica que ser agiles es entregar rapido,
cambiar rapido (Deliver quickly. Change quickly). A pesar de que esta es una vision
generalizada respecto al concepto de agil, Highsmith a lo largo del documento nos
articula el como esta metodologia se enfoca en iteraciones y en la buena
comunicacion entre los grupos de trabajo, mas alla de versiones tradicionales y

predictivas en desarrollos.

Independientemente de si implementar o no una metodologia &gil, Highsmith y
Cockburn (2001) nos indican su visiéon de la siguiente manera:
To the extent that you can replace written documentation with face-to-face
interactions, you can reduce the reliance on written work products and
improve the likelihood of delivering the system. The more frequently you can
deliver running, tested slices of the system, the more you can reduce the
reliance on written ‘promissory’ notes and improve the likelihood of delivering

the system.? (p. 25)

2 En la medida en que pueda reemplazar la documentacion escrita con interacciones cara a cara, se
puede reducir la dependencia de los productos de trabajo escritos y mejorar la probabilidad de
entregar el sistema. Cuanto mas frecuentemente pueda entregar partes del sistema probadas y en
funcionamiento, mas podra reducir la dependencia de escritos promisorio y mejorar la probabilidad
de entregar el sistema. (Traduccion propia).



34

Lo anterior se fundamenta en la necesidad de iteraciones y de comunicacion

constante para la no dependencia de documentacion que elongue los procesos.

4.7. METODOLOGIAS AGILES O ADAPTATIVAS

El concepto inicial de &gil fue constituido en el Manifiesto &gil (Beck y otros, 2001),
en el cual sus autores establecen unos criterios para las metodologias que en este
concepto radiquen su accionar: “Individuos e interacciones sobre procesos y
herramientas, software funcionando sobre documentacion extensiva, colaboracion
con el cliente sobre negociacion contractual y respuesta ante el cambio sobre seguir

un plan” (parr. 2).

El proceso de conceptualizacion de estos criterios a posteriori dio inicio a marcos
de ejecucion tales como Scrum, Kanban, Extreme Programming y Dynamic Systems
Development Method (DSDM), los cuales apuestan por iteraciones mas
comprometidas con el cliente y estan basados en los cuatro pilares anteriormente

mencionados.

Segun la Guia del PMBOK® (PMI, 2017), las consideraciones que hay que tener en
cuenta a la hora de establecer una metodologia agil para el proceso es que en los
procesos haya:

¢ Requisitos cambiantes
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e Alto riesgo
¢ Incertidumbre significativa

e Desconocimiento del alcance del proyecto al inicio de este

Lo anterior se sustenta en que, dado que es una metodologia adaptativa, permite
llevar los procesos de cambio necesarios de manera versatil y sin alto impacto en

el proceso iterativo.

4.8. GESTION DE PROYECTOS

La gestion de proyectos es un proceso en el que se tienen en cuenta la
identificacién, la formulacion, la evaluacion y la gerencia de proyectos, con el fin de
utilizar de manera 6ptima los recursos. Cabe anotar que las metodologias utilizadas
en las diferentes fases de los proyectos pueden ser cambiantes, dado que es un

ambito del conocimiento aun en proceso de elaboracion (Miranda, 2016).

En los procesos de gestion de proyectos se desarrollan conceptos tales como ciclo
de vida del proyecto, fases y etapas del proyecto, y en su desarrollo se llevan a cabo
diferentes analisis. Los conceptos ciclo de vida del proyecto y fases del proyecto,
que se relacionan directamente con el presente trabajo, se presentan a

continuacion.
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4.9. CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

En el proceso de gestion de proyectos es necesario tener claro el ciclo de vida en
el que se desarrolla el proyecto. Esto nos permite identificar de forma clara las
etapas del proyecto y las actividades que se desarrollan en cada etapa. Cabe
resaltar que el ciclo de vida del proyecto depende de la naturaleza del mismo; pero,
de forma general, se pueden identificar las etapas de inicio, planificacion o

preparacion, ejecucion y cierre (llustracion 7).

llustracion 7

Ciclo de vida del proyecto

Ciclo de Vida del Proyecto

Inicio del : Organizacion : Ejecucidn : Finalizar el
Proyecto iy Preparacidn ] del Trabajo : Proyecto
¢ 0> <
¥ ¥ X

Fases genéricas

Nota. Grafico 1-2. Representacion Genérica del Ciclo de Vida de un Proyecto,

tomado de la Guia del PMBOK® (PMI, 2017, p. 548).



37

El analisis del presente trabajo es posterior al ciclo de vida del proyecto, teniendo

en cuenta que el andlisis de las variables se enfoca en su etapa de ejecucion.

4.10. FASE DE PREINVERSION

Basados en las etapas del proyecto, es necesario considerar que las fases del
proyecto estan definidas de forma paralela a estas. Una de las fases es la de
preinversion, que obedece a las actividades de analisis y a los estudios previos del

proyecto para la toma de decisiones (Gomez y Diez, 2015).

De acuerdo con Gomez y Diez (2015):
En esta fase se llevan a cabo los estudios de apoyo del proyecto para la toma
de decisiones, entre ellos: estudio sectorial y del entorno, analisis estratégico,
estudio de mercado, estudio técnico, estudio organizacional, estudio legal y

el estudio financiero. (p. 13)

4.11. FASE DE EJECUCION O INVERSION

En la fase de ejecucion o inversion del proyecto se llevan a cabo las actividades de
programacion y administracion, y las de ejecucion y control. Dichas actividades se
apoyan en los recursos asignados y tienen como objetivo cumplir con el alcance del

proyecto (Gémez y Diez, 2015).
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Segun Gomez y Diez (2015): “Aqui se tendran en cuenta todas las actividades
necesarias para poner en operacion el proyecto. Se calculan todas las inversiones
gue se derivan de las necesidades técnicas y todos los demas componentes

indispensables para su ejecucion” (p. 20).

4.12. FASE DE OPERACION

Después de desarrollar las actividades que le dan cumplimiento al alcance
designado del proyecto se inicia su proceso de operacion, el cual es ciclico y
rutinario. Cumpliendo con esta premisa y realizando estas actividades se cumple el

objetivo de la constitucién de la organizacion o empresa.

Segun Gomez y Diez (2015):
En esta fase se da inicio a la puesta en marcha del proyecto, se empiezan a
recibir los beneficios o ingresos por la produccion, comercializacién y venta
del bien o servicio generado por el proyecto acorde con el alcance y los

objetivos trazados inicialmente. (p. 21)

4.13. GRUPOS DE PROCESOS EN LA GERENCIA DE PROYECTOS

Los grupos de procesos en la gestion de proyectos corresponden a la agrupacion

l6gica de diferentes componentes adaptados a las necesidades de los involucrados

del proyecto. Estos grupos pueden interactuar ya sea en la totalidad del proyecto o
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en fases especificas de este, y pueden agruparse en procesos de inicio,

planificacién, ejecucién, monitoreo y control, y cierre (

llustracion 8) (PMI, 2021).

De acuerdo con la Guia PMBOK (PMI, 2021) en su séptima edicion:
Los Grupos de Procesos no son fases de un proyecto. Los Grupos de
Procesos interactuan dentro de cada fase del ciclo de vida de un proyecto.
Es posible que todos estos procesos pudieran ocurrir dentro de una sola fase.
Los procesos pueden ser iterados dentro de una fase o ciclo de vida. El
numero de iteraciones e interacciones entre los procesos varia segun las

necesidades del proyecto. (p. 170)

llustracion 8

Interaccion entre los grupos de proceso de un proyecto

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Procesos Procesos de Procesos de Procesos de Procesos
de Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Control de Cierre
Nivel de
esfuerzo
-
-
——
Inicio Finalizacion
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Nota. Gréfico 1-5. Ejemplo de Interacciones entre los Grupos de Procesos dentro

de un Proyecto o Fase, tomado de la Guia del PMBOK (PMlI, 2017, p. 555).

Es posible que durante el desarrollo de un proyecto multiples grupos de procesos
se traslapen de forma tal que interactien con el proyecto de forma paralela. Lo
anterior es de naturaleza cambiante, debido a las necesidades y alcances
especificos de los proyectos; sin embargo, es un escenario comun en el desarrollo

de las etapas.

4.14. AREAS DEL CONOCIMIENTO EN PROYECTOS

Teniendo en cuenta la

llustracion 8, los grupos de procesos que realizan actividades en el desarrollo del
proyectos, estan generalmente apoyados en areas del conocimientos que impactan
las diferentes etapas y fases del proyecto; dichas areas, pueden interactuar con uno
0 varios grupos de procesos en aras de aportar a la consecucion del alcance del

proyecto (Tabla 1).

Tabla 1

Grupos de procesos y areas del conocimiento de proyectos
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Grupos de procesos de procesos de la direccion de proyectos

Areas del Grupo de Grupos de Grupos de Grupos de Grupos de
conocimiento procesos procesos de procesos de procesos de procesos
de inicio  planificacion ejecucion monitoreo y control de cierre
Gestién de la
integracion del X X X X X
proyecto
Gestion del
alcance del X X
proyecto
Gestion del
cronograma del X X
proyecto
Gestion de los
costos del X X
proyecto
Gestién de la
calidad del X X X
proyecto
Gestién de los
recursos del X X X
proyecto
Gestién de las
comunicaciones X X X

del proyecto
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Grupos de procesos de procesos de la direccion de proyectos

Areas del Grupo de Grupos de Grupos de Grupos de Grupos de
conocimiento procesos procesos de procesos de procesos de procesos
de inicio  planificacion ejecucion monitoreo y control de cierre

Gestioén de los
riesgos del X X X

proyecto

Gestion de las
adquisiciones X X X

del proyecto

Gestién de los
interesados del X X X X

proyecto

Nota. Cuadro de elaboracion propia, a partir de la Tabla 1-1. Correspondencia entre
Grupos de Procesos y Areas de Conocimiento de la Direccion de Proyectos, de la

Guia del PMBOK® (PMI, 2017, p. 556).

Tal como se indica anteriormente, las multiples areas del conocimiento en proyectos
pueden interactuar de forma paralela en su desarrollo. Es importante la cohesion
entre los grupos de procesos, para que, a la hora de desarrollar actividades
encaminadas a las gestiones del proyecto, los esfuerzos se direccionen hacia un
mismo objetivo y el traslape de los grupos no afecte el desarrollo de las actividades

con indicadores positivos.



43

5. METODO DE SOLUCION

En el proceso de recopilacion y atencién a las lecciones aprendidas, se propone el
siguiente flujograma para atender el proceso, que se implementé como guia para el
desarrollo del estudio en cuestion (grafico 1), teniendo en cuenta que en el presente

documento se plasman las etapas de analisis de informacién y resultados obtenidos.

Gréfico 1

Flujograma de atencién a lecciones

Entrevistas semiestructuradas
con personal ejecutante.

Consolidacion de resultados
obtenidos.

Entrevista con juicio de expertos

en parangon con informacion
recopilada.

Jerarquizacion de lecciones
aprendidas segun juicio de
expertos.

Inclusién de lecciones aprendidas.
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5.1. ENTREVISTAS SEMIESTRUCTURADAS Y PERFIL DE LOS

ENCUESTADOS

Hablando de recopilacion de informacion cualitativa, es importante mantener
dinamismo en la comunicacién, de forma tal que se guie al entrevistado en temas
gue pudiesen no haber sido comprendidos por este, o simplemente profundizar en
areas de la informacion que se consideren relevantes en el proceso (Tonon, 2009,
p. 57). En el proceso de definicion de variables para la recopilacion de informacion
del proyecto se definieron condiciones especificas para definir a quiénes entrevistar
en relacion con el proyecto. Entre dichas condiciones se encuentran: i) tiempo de
ejecucion de actividades en el proyecto mayor o igual a 6 meses, ii) perfil académico
tecnoldgico o superior y iii) relacionamiento directo en actividades con Espafia

durante la ejecucion del proyecto.

Las preguntas que en cuestion buscaban definir si el entrevistado tenia o no
experiencia previa en desarrollo de software fueron las siguientes:

1) ¢Qué experiencia tiene en actividades alrededor de tecnologias de la
informacion?

2) ¢, Cual fue su relaciéon con el proyecto?

3) ¢, Qué obstaculos o beneficios evidencio en sus actividades diarias durante

todo el proceso con la figura offshore?
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Teniendo en cuenta lo anterior, se definid la siguiente base de preguntas con las
gue se guiaba el proceso de entrevista, para no perder de foco los objetivos

especificos y el objetivo general del trabajo de grado.

1) ¢Cuantos afios tiene de experiencia en proyectos relacionados con
desarrollo de software?

2) ¢, En qué cargos o labores se ha desempefiado en dicho tiempo?

3) ¢Antes del proyecto en cuestion, ya habia trabajado en otro proyecto con
figura offshore?

4) ¢, Cudl fue su labor en el proyecto?

5) Desde el enfoque de la comunicacion y el flujo de informacién en el proyecto,
¢considera que se presentaron dificultades? ¢ Cuéles?

6) Conociendo la figura offshore, ¢ qué beneficios y(u) obstaculos cree usted
que pudo traer esta figura?

7 ¢,Cree usted que el alcance, el tiempo y el costo del proyecto varié durante
su ejecucion? ¢ Qué pudo haber generado estos cambios?

8) ¢, Cudles considera usted que fueron las mayores dificultades y beneficios en
el proceso en sus actividades diarias?

9) Una vez ejecutadas las actividades necesarias para el proyecto, ¢qué
oportunidades de mejora considera usted que tiene el area en donde laboro, que
impacten directamente el proyecto?

10) ¢En qué etapas del proceso o de sus actividades considera usted que fue

altamente necesario el trabajo colaborativo?
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5.2. JUICIO DE EXPERTOS

Teniendo en cuenta cada uno de los conocimientos adquiridos en el proceso de
recoleccion a partir de las entrevistas semiestructuradas, es necesario consolidar y
exhibir con los expertos en la materia y en el proceso cada una de las posibles

lecciones identificada.

Cabe resaltar que, de acuerdo con la Guia del PMBOK (PMI, 2017):
El juicio de expertos se define como el juicio que se brinda sobre la base de
la experiencia en un area de aplicacion, Area de conocimiento, disciplina,
industria, etc., segun resulte apropiado para la actividad que se esta
ejecutando. Dicha pericia puede ser proporcionada por cualquier grupo o
persona con educacion, conocimiento, habilidad, experiencia o capacitacion

especializada. (p. 79)

Lo anterior denota la necesidad de contrastar o comparar lo adquirido en el trabajo

de campo con lo que los expertos en la materia pueden evaluar.

Para el proceso de evaluacion objetiva, es necesario apoyarse en una herramienta
que permita verificar de forma cuantitativa los conocimientos adquiridos para su
posterior jerarquizacion. Para ello, se disefi0 la matriz de evaluacion, que se
presenta en la Tabla 2, en la cual se incluyen conceptos tales como: i)

Ordenamiento: indica la posicién asignada segun su valor IXP, un concepto que se
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explora mas adelante. ii) Leccion aprendida: hace referencia al titulo de la leccién
aprendida. iii) Beneficio o mejora: en este se consigna si la leccién aprendida
indicada se evalua como un punto favorable para la organizacion (beneficio) o si es
una oportunidad de mejora (mejora). iv) Nivel de impacto: es un valor determinado
por la organizacién, que se asigna durante la evaluacién, y que oscila entre 1y 5,
siendo 5 el mayor impacto; esta calificacion indica qué tan impactados se ven los
procesos a la hora de materializarse los eventos relacionados con la leccion; v)
probabilidad de ocurrencia: esta columna obedece a qué tan probable es la
materializacion de los eventos relacionados con la leccién, en un rango de 1 a 5,
siendo 5 la maxima probabilidad, que representa el 100%. Lo anterior fue
establecido por la organizacion para nuestro ejercicio en cuestion. vi) IXP: en esta
columna se indica el valor del producto entre el nivel de impacto (1) y la probabilidad
de ocurrencia (P). vii) Valor de impacto: esta columna hace referencia al valor
monetario en euros de la materializacion del evento. viii) Valor de impacto monetario
consolidado (VIMC), en esta ultima columna se registra el valor esperado en euros

de la materializaciéon de todos los eventos.

Tabla 2

Matriz de evaluacion

Nivel Probabilidad Valor
Lecciobn  Beneficio
Ordenamiento de de IXP* de VIMC
aprendida  Mejora
impacto  ocurrencia impacto

* Valor del producto entre el nivel de impacto (1) y la probabilidad de ocurrencia (P)
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5.3. CRITERIOS DE EVALUACION

En el proceso de consolidacion de lecciones aprendidas se procesan en etapas los
conocimientos: para la matriz de evaluacidén, es necesario resaltar cuales son los
rangos Y criterios para calificar en las secciones nivel de impacto y probabilidad de
ocurrencia; para ello se implementa la matriz de impacto y ocurrencia (Tabla 3), la
cual permite en una escala de 1 a 5 evaluar la probabilidad de ocurrencia de un

evento, siendo 5 el nivel de ocurrencia mas alto, y su respectiva justificacion.

Tabla 3

Matriz de impacto y ocurrencia

Probabilidad Justificacién y probabilidad

El impacto de la materializacion del evento es relativamente bajo
en las ejecuciones de las actividades, no requiere atencion
1 inmediata y puede permanecer con vigilancia baja. La probabilidad
de ocurrencia del evento es muy inferior, puede ocurrir maximo 1

vez en la ejecucion de un entregable del proyecto.

Si el evento llega a ocurrir, su impacto significaria alteraciones
2 breves en el proceso. La ocurrencia del evento esté representada

hasta 2 veces en la ejecucion de un entregable del proyecto.

Teniendo en cuenta un impacto moderado en el proceso, el retraso

generado por este podria ser atendido a mediano plazo en el
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Probabilidad Justificacion y probabilidad

proyecto. Su ocurrencia esta identificada como maximo 3 veces en

la ejecucion un entregable del proyecto.

Si el evento llegase a ocurrir, generaria retrasos en el proceso; es

importante programar su atencién en el corto plazo. La ocurrencia

’ del evento se identifica hasta 4 veces en la ejecucion de un
entregable del proyecto.
El evento es de alto impacto y podria generar alteraciones
significativas en el proceso, o incluso bloqueantes. Es de urgente
5

atencion y manejo. La ocurrencia del evento podria ser identificada

5 0 mas veces en un entregable del proyecto.

A partir de la matriz de impacto y ocurrencia se elabora la matriz de atencion (Tabla
4), la cual indica qué hacer en cada una de las posibles respuestas después de

evaluacion.

Tabla 4

Matriz de atenciéon

IxXP Atencion

Bloqueante: es importante tomar acciones inmediatas para evitar
21-25
interrupciones en el proceso (mMaximo 2 semanas sin intervencion).
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IxP Atencion

Atencion alta: su materializacion retrasa el proyecto, y es importante

16-20
atender en el plazo maximo de 3 semanas.
Atencién moderada: es importante monitorear, pero se puede atender
11-15
en mediano plazo (maximo 1 mes sin intervencion).
Baja atencion: solo es importante monitorear para validar que no
6-10
incremente su impacto segun su materializacion o su ocurrencia.
1-5 Indiferente: su atencién o no, no afecta el proceso.

Una vez identificada la columna valor del producto entre el nivel de impacto del
evento y su respectiva probabilidad de ocurrencia (IxP) de la matriz de evaluacion
(Tabla 2), se establece la matriz de calor que permite identificar graficamente el
accionar para cada uno de las posibles calificaciones y eventos (Tabla 5), teniendo

en cuenta las acciones de la matriz de atencién (Tabla 4).



Tabla 5

Matriz de calor

Ocurrencia

Indiferente

Baja atencion

Atencion

moderada

Atencion alta

- -

Nivel de impacto

5 4

3

2 1

51
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6. DOCUMENTACION DE LAS LECCIONES APRENDIDAS

6.1. CONSOLIDACION DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS

Con base en las entrevistas formuladas, es posible determinar los factores de mayor
impacto y mayor relevancia para el proyecto. Lo anterior sustentando en los
conceptos y en la informacién recopilada por los diferentes ejecutantes del proyecto.
De esta manera, se evallan de forma cohesiva las posibles lecciones aprendidas;
asimismo, se procesa cada uno de los ocho conocimientos adquiridos que se
describen a continuacion. Cabe resaltar que el orden de su exhibicién no tiene

relacion con la relevancia de los eventos.

En primer lugar, se exhibe como factor ambivalente (se evalia segin sea la
actividad ejecutada) la diferencia horaria de seis o siete horas entre Colombia y
Espafa (segun el cambio de hora asociado a los equinoccios de primavera y otofio),
gue se considera positiva para algunas actividades, dado que el trabajo desarrollado
en las horas finales de la jornada en Colombia no solo estaria disponible a primera
hora del dia siguiente en Espafia cuando la sede iniciara sus actividades, sino que,
gracias a esa diferencia horaria, En la sede de Colombia se contaba con el tiempo
necesario para resolver dificultades puntuales antes de que en el continente
europeo se iniciaran labores. Por otra parte, para actividades que requerian

constante apoyo de Espafia, se evidenciaba gran dificultad al tenerse necesidades
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de informacion puntual y que no se pudieran resolver durante la jornada laboral sino

hasta el siguiente dia.

En segundo lugar, los entrevistados sefialaban que, a la hora de ejecutar
actividades de la mano de Espafia, en ocasiones se tenian dificultades culturales al
interrelacionar idiomas o léxico diferente. Como ejemplo sucinto de lo anterior,
aguellas ocasiones en las que mientras para la cultura colombiana palabras tales
como “ahora” podria entenderse como “en un rato” o “mas tarde”, para la cultura de
Espafia significaba “en este preciso momento” o algun concepto similar. Esto dio
espacio a una serie de malentendidos para ambas partes, que de cierta forma

retrasaron actividades o generaron malestar a la hora de asignar recursos.

Teniendo en cuenta el enfoque cultural, también se identificaron dificultades
cuando, debido a estrés laboral o a dudas en los procesos, los ejecutantes
espafnoles implementaban un lenguaje que en Colombia sonaba burdo, y esto
generaba cierta disonancia cognitiva o predisposiciones por parte de los ejecutantes

colombianos.

En tercer lugar, se encontrd que los entrevistados tenian dificultades a la hora de
desarrollar etapas tempranas del proyecto, dado que el cliente exigia que se
trabajara con ciertas tecnologias hoy en dia obsoletas. Esto daba lugar a reprocesos
y a la necesidad de capacitacion extra para levantar informacion que, incluso en

libros o por via web no se podia obtener, dejando asi como unico camino atender
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las necesidades de forma empirica o0 esperar tiempos determinados para

capacitarse con conocedores espafoles de la herramienta.

En cuarto lugar, como momentos de mayor relevancia colaborativa tenemos las
etapas de despliegue o finalizacion de entregables y las etapas en donde era
imperativa la unidon de varios entregables. Lo anterior, dado que se necesitaba

comunicacién en tiempo real entre ambos continentes.

En quinto lugar, se exhiben los beneficios de la figura offshore a la hora de ejecutar
actividades. Esto permitia que cada uno de los ejecutantes administrara el tiempo y
planeara las tareas, y aumentara su productividad debido a la no interrupcién de
labores, al igual que su crecimiento profesional y cultural, al interactuar con un pais

diferente.

En sexto lugar, tenemos la importancia de la ejecuciéon del proyecto bajo
metodologias agiles (Scrum para el proyecto en cuestién), dado que para proyectos
descentralizados, remotos u offshore son de vital importancia actividades tales
como los daily (reuniones de una duracibn méaxima de 15 minutos), en los que los
equipos se comunican para identificar dificultades en el proceso y asegurar que las
actividades se ejecuten sin problemas (PMI, 2017, p. 824), para resolver

blogueantes y comunicar actividades entre el equipo.
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En séptimo lugar, hablando de la triple restriccion en la ejecucion de proyectos, la
variable que mayormente se impactd fue la de los costos, donde la falta de
levantamiento de requerimientos y de determinacién de alcances precisos llevo a
reprocesos y a la necesidad de horas extras para los ejecutantes. Lo anterior,
condensado en sobrecostos en la ejecucién del proyecto. Un ejemplo de lo anterior
son las actividades que no quedaban lo suficientemente claras para los
desarrolladores, y a la hora de compartir los entregables se evidenciaban

diferencias entre lo requerido y lo realmente ejecutado.

En octavo lugar, esta la necesidad de una fuente de conocimiento del negocio
constante debido a las multiples necesidades que pudiesen tener lugar a la hora de
ejecutar actividades. También se evidencia la necesidad de capacitacion técnica en
las etapas tempranas del proceso. Lo anterior, debido a la variabilidad de las
necesidades del proyecto, segun la tecnologia por implementar o desarrollar, que
en ocasiones se requeria para completar una etapa del proceso, para el desarrollo
0 conocimiento puntual de una herramienta que solo fue visible en ese momento, y
gue anteriormente no se contemplaba debido a la profundidad de los aplicativos que

se iban a implementar.

6.2. LECCIONES APRENDIDAS SEGUN EL JUICIO DE EXPERTOS

Como parte primordial de esta etapa del trabajo, para el proceso de recopilacion del

juicio de expertos se tiene una posicién acerca de los conceptos compartidos por



56

los involucrados, teniendo en cuenta lo que sefiala Malhotra (2004): “Las entrevistas
con expertos son mas utiles al realizar investigaciones para empresas industriales
y productos de naturaleza técnica” (p. 37). Por tal razén, se entrevistd a personas
gue tuvieron altas posiciones en el proyecto durante todas sus etapas, para conocer
su opinion a partir del conocimiento en relacién con las actividades del proceso. El
PMI (2017) define el juicio de expertos como: “Juicio que se brinda sobre la base de
la experiencia en un area de aplicacion, area de conocimiento, disciplina, industria,

etc., segun resulte apropiado para la actividad que se esta ejecutando” (p. 79).

Durante esta etapa, y de acuerdo con las respuestas a la entrevista, los expertos
indican que, para la comprension compartida y las responsabilidades individuales,
se apoyaron en el proceso onboarding. Este proceso basicamente consiste en
agilizar la integracion de los colaboradores a la organizacion y lograr su adaptacion
a la cultura de la empresa, teniendo en cuenta el lenguaje y los diferentes tratos
entre los involucrados. Por tal razén, cuando un colaborador ingresaba a la
organizacion se socializaban las funciones que estaban definidas y publicadas. De
manera posterior, cada colaborador se vincul6 a un proyecto en particular; pero, aun

asi, la integracion del capital humano era masiva y no se tenian funciones tan claras.

Durante la ejecucion del proyecto, de manera frecuente se celebraron reuniones de
seguimiento, normalmente una reunion semanal de 15 minutos con grupos
pequeiios, de no mas de 8 personas. En estos espacios se generaron

actualizaciones en temas relacionados con la empresa y el proyecto, incluyendo los
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cambios que se presentaron. Estas reuniones también buscaban generar ambientes
de confianza, para revisar situaciones puntuales y evitar que se acumularan algunos
temas o circunstancias que pudieran generar incongruencias para el cliente. En
resumen, no solo se indagd, sino que se buscaron soluciones a partir de los
involucrados. Incluso, en caso de ser necesario, se cambiaron los roles teniendo en

cuenta las habilidades individuales del personal ejecutante del proyecto.

Un factor de éxito fue la comunicacion basada en la confianza con el equipo de
Espafa. Todos los involucrados se veian como colaboradores, y se aseguré que
existiera una retroalimentacion, o feedback, entre ambas partes, para conocer
estados. Con base en la comunicacion y la dinamica del proyecto, los reportes

diarios al terminar la jornada en Colombia mejoraron el flujo de comunicacion.

La préctica consistia en reportar de manera opcional el estado de las actividades
diarias para prever inconvenientes, con el objetivo de que a primera hora laboral del
dia siguiente en Espafia se tuvieran adelantados los procesos y las actividades. Se
propiciaba la gestion en el daily, sin esperar hasta la reunion del dia siguiente, que
tenia lugar en las horas de la tarde (segun el horario de Espafia). Cuando no se

siguid esta practica de reportar, se evidenciaron los retrasos.

En la Tabla 6, presentada a continuacion, se consolido sin orden de relevancia el

listado de las lecciones aprendidas.
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Tabla 6

Compendio de lecciones aprendidas

Numero de
Leccion aprendida
leccidn

1 Diferencia horaria
2 Tecnologia obsoleta

Precision en el levantamiento de requerimientos y la designacion de
3

alcance
4 Necesidad de conocimientos del negocio
5 Necesidad de conocimientos técnicos
6 Diferencias en vocabulario y cultura
7 Figura offshore
8 Scrum

En relacion con cada una de las lecciones aprendidas que son objeto de estudio,

los expertos compartieron las apreciaciones que se mencionan a continuacion.

En la leccion 1, diferencia horaria, el mayor impacto se genero para los ejecutantes
recién vinculados a la organizacion. Todo el proceso de capacitacion inicial y la falta
de conocimiento en la materia incrementaban la brecha horaria, debido a que se

necesitaban mayores tiempos para asimilar los procesos; sin embargo, hay una
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estabilizacion con el paso del tiempo y el impacto se establece de manera

inversamente proporcional a la antigiiedad en el proyecto.

En la leccion 2, tecnologia obsoleta, hay un impacto considerable, teniendo en
cuenta que el proyecto incluia aplicaciones y tecnologias antiguas que en ciertas
partes del negocio eran necesarias; su uso comun generaba gue las personas sin
experiencia laboral apoyaran con muy poco interés este tipo de labores y
manifestaran que no les aportaban a su crecimiento profesional. Lo anterior,
sustentado en que para ese entonces las empresas dedicadas al mismo tipo de
negocio no trabajaban con tecnologias tan antiguas y no era posible que tuvieran

una preparacion académica en la materia.

En la leccion 3, precision en el levantamiento de requerimientos y la designacion de
alcance, no se consider6 un factor de impacto significativo, dado que se celebraron
reuniones diarias que reducian la complejidad de los bloqueantes y en las que se

informaban cambios. A estos espacios los denominan dailys.

En relacion con la falta de medicién de complejidad de requerimientos, teniendo en
cuenta que habia interaccion entre los sistemas y aplicaciones, en las pruebas se
encontraron dificultades que no se identificaban de manera inicial, y posterior a su
ocurrencia se incurria en reprocesos. En estas coyunturas, el cliente asumia su

responsabilidad en el proceso y contrataba consultorias externas para implementar
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modelos de estimaciones y dirimir conflictos entre proveedor y cliente. Finalmente,

si estaban bien justificados, se le gestionaban cambios al alcance.

En cuanto a las lecciones 4 y 5, necesidad de conocimientos del negocio y
necesidad de conocimientos técnicos, para tener el conocimiento funcional del
negocio, que hace referencia a la comprensidbn necesaria méas alld de la
documentacion y que es preciso para que fluya en desarrollo, existen dos aristas
para tener en cuenta: respecto al conocimiento técnico (leccién 5), desde la
empresa se implementaron planes de formacion y semilleros apoyados entre
equipos de trabajo con conocimiento técnico. En cuanto al conocimiento del negocio
(leccién 4), se le solicitd apoyo a Espafia, para que le brindara capacitaciones
funcionales a Colombia en ciertos eventos. Lo anterior, teniendo en cuenta expertos

en el negocio para que apoyaran en temas y flujos del proceso.

Se evidencié la necesidad de actualizar y capacitar internamente en nuevas
tecnologias y tipos de programacién, con el fin de propiciar el crecimiento integro
del profesional; sin embargo, los requerimientos del cliente impidieron de forma
directa las propuestas para el uso de nuevas tecnologias. Esto desmotivé al
personal ejecutante, dado que sentian que para crecer profesionalmente debian

cambiar de proyecto, por algun otro en el que se implementaran nuevas tecnologias.

Finalmente, en cuanto a la leccion 6, sobre las diferencias en vocabulario y cultura,

gue generaban dificultades en la comunicacion, debido a la elevada cantidad de
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documentos necesarios al inicio de los procesos y a la documentacion sobre la que
no se tenia conocimiento para elaborarlos, cuya informacién no era incluida por la
organizacién en las etapas iniciales de la ejecucion, generaba reprocesos gque se
materializaban en mayores tiempos de ejecucion. Lo anterior se argumenté a partir
de la premisa de que pueden existir circunstancias cambiantes que generan analisis
0 entregables nuevos y que en diferentes etapas trascienden en requisitos

posteriores.

Las lecciones 7 y 8 no se socializaron con el juicio de expertos debido a que era

informacion nueva para el proyecto, pero se desarrollan en los siguientes puntos.

6.3. JERARQUIZACION DE LAS LECCIONES APRENDIDAS SEGUN

EXPERTOS

En el proceso de jerarquizacion se definid el siguiente paso a paso para su
consolidacion: i) Identificacion de la leccion aprendida: en esta etapa se
identificaban en las entrevistas formuladas los conocimientos adquiridos. ii) Analisis
y discusion: en esta etapa se evaluaba la idoneidad de los conocimientos y se
sometian a debate con el entrevistado. iii) Exhibicion con expertos (SME, por sus
siglas en inglés subject matter experts): en esta etapa, junto con los expertos en la
materia se analizaba cada una de las lecciones aprendidas y se procedia a darle un

orden a su relevancia, segun pareciera, en un rango de 1 a 5, siendo 5 el impacto
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mayor y 1 el menor, teniendo en cuenta su impacto. Este paso a paso se presenta

a continuacion en el gréfico 2.

Gréfico 2

Etapas de atencion a lecciones aprendidas

Andlisis de

Identificacion )
lecciones con

de lecciones
aprendidas

Analisis y

procesamiento

juicio de
expertos

En la Tabla 7, que se presenta a continuacion, se evidencia el ordenamiento de las
lecciones aprendidas segun su impacto, luego de lo cual se procede entonces a
implementar la matriz de evaluacién, teniendo en cuenta la matriz de impacto y

ocurrencia presentada mas arriba en la Tabla 3.
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Lecciones aprendidas
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Leccion aprendida Nivel de Mejora o
impacto (1-5) beneficio

Scrum 5 Beneficio
Figura offshore 5 Beneficio
Necesidad de conocimientos de negocio 4 Mejora
Tecnologias obsoletas 4 Mejora
Diferencia horaria 4 Mejora y beneficio
Precisién en levantamiento de 3 Mejora
requerimientos y designacion de alcance
Necesidad de conocimientos técnicos 2 Mejora
Diferencia en vocabulario y cultura 1 Mejora

Los escenarios evaluados con los expertos en la materia indicaron como tasa de

costos por hora un valor de 21,45 €, y unos tiempos de ejecucion de actividades o

entregables de 204,5 horas mensuales (Comunicacién personal, 8 de julio, 2022).

Teniendo en cuenta las clausulas de confidencialidad de la organizacion, no fue

posible anexar o exhibir de forma directa cada uno de los analisis de costos para

los valores anteriormente mencionados. Aun asi, dichos valores los sustenta la

experticia de los entrevistados encargados de los procesos y actividades. El valor

de impacto de las 204,5 horas de ejecucion mensual, se calculan en la Tabla 8,

donde el impacto mensual indica las horas de impacto sobre las actividades, vy el
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porcentaje representativo mensual es la fraccion de dicho tiempo en las 204,6 h de

las actividades del mes.

Tabla 8

Tabla de impacto de lecciones aprendidas

Impacto Porcentaje
Leccion aprendida
mensual  representativo mensual

Scrum 61 h 29,81%
Figura offshore 40 h 19,55%
Necesidad de conocimientos del negocio 8h 3,91%
Tecnologias obsoletas 16 h 7,82%
Diferencia horaria 8h 3,91%

6 h 2,93%

Precision en levantamiento de

requerimientos y designacion de alcance

Necesidad de conocimientos técnicos 5h 2,44%

Diferencias en vocabulario y cultura 4 h 1,95%

Teniendo en cuenta los valores anteriormente mencionados, para el proceso de
analisis del valor de impacto monetario consolidado (VIMC) y el valor de impacto se
tienen como referencia los valores, cifras y criterios indicados por los SME de la
compafia en las entrevistas semiestructuradas. Dichos valores se implementan

entonces a continuacién en la Tabla 9, para consolidar resultados de forma anual.
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Consolidacion IxP
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Beneficio/ Nivelde Probabilidad Valor de
Orden Leccion aprendida IxP VIMCE
mejora impacto  de ocurrencia impacto €
1 Scrum Beneficio 5 5 25 15701,4 36808,2
2 Figura offshore Beneficio 5 5 25 10296
3 Necesidad de conocimientos del Mejora 4 4 16 2059,2
negocio
4 Tecnologias obsoletas Mejora 4 4 16 41184
5 Diferencia horaria Mejora/ 4 4 16 2059,2
beneficio
6 Precision en levantamiento de Mejora 3 4 12 1544,4
requerimientos y designacion alcance
7 Necesidad de conocimientos técnicos Mejora 2 5 10 1287
8 Diferencias en vocabulario y cultura Mejora 1 5 5 1029,6
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Con la informacién consolidada, se procede a identificar las lecciones aprendidas
en la matriz de calor (Tabla 10), ubicando en orden en cada seccién la leccién

correspondiente.

Tabla 10

Matriz de calor de la probabilidad de ocurrencia

Impacto/
5 4 3 2 1

ocurrencia

5 -

4

3 6

2 7

1 8

Cddigos de color

Indiferente

Baja atencion

Atencién moderada

Atencion alta

! Bloqueante
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En el proceso de atenciéon a las lecciones aprendidas, es necesario ordenar su
atencion segun el impacto en la organizacién. La matriz de calor permite identificar
los impactos de forma mas clara. Como corolario a lo anterior, podemos evidenciar
las lecciones aprendidas de mayor criticidad en la organizacién presentadas en la
Tabla 10, donde en primer lugar estan las lecciones 1y 2 (lecciones de Scrum y
figura offshore) como las que generan mayor impacto en el negocio. En el segundo
lugar de atencion se evidencian las lecciones 3, 4 y 5 (necesidad de conocimientos
del negocio, tecnologias obsoletas y diferencia horaria); en tercer lugar de atencion,
esta la leccion 6 (precision en el levantamiento de requerimientos y la designacion
de alcance; en cuarto lugar, esta la leccion 7 (necesidad de conocimientos técnicos)
y en quinto lugar estd la leccién 8 (diferencia en vocabulario y cultura). A partir de
las posiciones que ocupa cada una de las lecciones anteriores, a continuaciéon se

indican las directrices para la atencién de las lecciones aprendidas.

6.4. INCLUSION DE LECCIONES APRENDIDAS

Teniendo en cuenta las dificultades halladas respecto a la diferencia horaria, se
propone implementarles a los requerimientos una metodologia de atencion rapida
de forma bilateral, mediante un formato preestablecido y la asignacion de alta
relevancia, de modo que los equipos de trabajo se enfoquen en solucionar las
dificultades o bloqueantes puntuales en el otro continente, antes de atender los

demas requerimientos. Es importante incluir en la cultura organizacional los
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espacios necesarios para que las etapas de resolucion de eventos no se vean de

forma alterna u opcional, sino que hagan parte directa de las actividades diarias.

La leccién relacionada con tecnologias obsoletas muestra que es necesario que la
organizacién implemente procesos de vigilancia tecnoldgica, con el fin de
adelantarse a posibles acontecimientos, y reconocer ya sea tecnologias
emergentes o innovadoras, nuevas tecnologias o su reordenamiento. Cabe anotar
que es necesario que cualquier tipo de capacitacion o formacion quede registrada,
para su consulta, en las plataformas de informacion organizacionales existentes
donde reposen documentos técnicos, cursos, recomendaciones y preguntas
frecuentes, entre otros. Se sugiere que dicha plataforma de consulta permanezca
actualizada y que permita que los usuarios puedan interactuar con comentarios
asociados a los temas de consulta. Lo anterior, en aras de gestionar los proyectos

del cliente teniendo en cuenta siempre mejores tecnologias.

Para la leccion precision en levantamiento de los requerimientos y la designacion
de alcance, se deben dejar registros de las reuniones de conciliacién inamovibles,
o con clausulas lo suficientemente estrictas como para gestionar los reprocesos
generados por el cliente, y plasmar a través del uso de la plataforma Jira
(herramienta de gestion interna de la organizacién) los alcances contratados. Como
corolario a lo anterior, apoyarse en un repositorio con documentacion necesaria

para desarrollos nuevos y promover los modelos preestablecidos que les permitan
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a los nuevos proyectos partir de formatos generales, todo lo cual permite calcular

mejores tiempos, alcances, costos y evitar desfases.

Con respecto a la ejecucion de actividades, y teniendo en cuenta los modelos
preestablecidos, mejoraria la etapa del proceso donde los requerimientos cambian
debido a la naturaleza del negocio, debido a que los ejecutantes no dedicarian
tiempo extra o sobreesfuerzos en la creacion de nuevos documentos, sino que los

atenderian directamente desde los repositorios.

Para la leccion aprendida acerca de la necesidad de conocimientos de negocio, se
hace necesario que la organizacion fortalezca el onboarding y logre incluir

informacion sobre el negocio desde los primeros acercamientos con el proyecto.

Plataformas de informacion organizacional existentes tales como Microsoft Teams
0 repositorios ayudarian a gestionar el conocimiento del negocio de manera mas
oportuna, a través de instructivos, capacitaciones y preguntas frecuentes, entre
otros. Se considera importante implementar en la cultura organizacional el
constante apoyo en las plataformas digitales, lo cual también fortalece las
dificultades sustentadas en la necesidad de conocimientos técnicos. Los diversos
medios de informacion y capacitacion podrian mejorar de forma paulatina el proceso

de capacitacion del personal, reducir tiempos muertos y, por ende, los sobrecostos.
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Respecto a la leccion sobre la diferencia cultural y de conceptos, se considera
necesario que haya lideres a cargo de la gestién de la comunicacion en los casos
coyunturales o de alta relevancia. La sinergia entre las actividades internas y los
requerimientos en el negocio evitan malos entendidos y permiten que haya un mejor
acuerdo entre las partes. Esto solo se propiciaria en los primeros encuentros con el
cliente, dado que con el paso del tiempo y la experiencia de cada ejecutante se

daria de forma natural la empatia en la comunicacion.

La figura offshore se considera un factor de éxito. Es importante mantener los roles
y alcances individuales gestionados para evitar tiempos muertos o la falta de
asignacion para los ejecutantes. Es importante promover la cultura de la autogestion
a través de capacitaciones periddicas y de fuentes de informacion, que les permitan
a los profesionales acudir a medios alternos cuando sus colaboradores del otro
continente no se encuentran en horario laboral. Al implementar bases de datos de
informacion individual por proyectos y por tipos de negocio, se propiciaria un flujo
de informacion clave a la hora de la autogestion y la resolucion de dificultades

internas en las actividades.

Teniendo en cuenta la metodologia Scrum, es importante mantener mecanismos de
gestion y ejecucion de proyectos que sean lo suficientemente versatiles como para
acomodarse a los requerimientos cambiantes del negocio, a través de lideres y
coordinadores capacitados en metodologias agiles, tales como Scrum Master y las

diferentes certificaciones. Se sugiere que por cada grupo de trabajo haya minimo
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una persona a cargo capacitada como Scrum Master, para llevar a cabo de manera

adaptativa la ejecucién de las actividades.

Otros aspectos que se sugiere tener en cuenta a partir de las lecciones aprendidas

son los que se presentan a continuacion.

En cada una de las reuniones es importante dejar plasmadas actas compartidas
entre el equipo de trabajo en Espafna y Colombia. Esto debido a que solo en ciertas
ocasiones se da lugar a elaborar este tipo de consolidacién de informacion,
permitiendo asi que surjan brechas entre los alcances y compromisos de las partes.
Los perfiles de accion de los involucrados en el proyecto deben estar lo

suficientemente definidos como para que sus actividades diarias no se crucen.

Teniendo en cuenta las directrices anteriores como insumo para la ejecucion de
proyectos futuros, la toma de decisiones se llevaria a cabo de una manera mas
acertada y con indicadores de gestion y ejecucién mas saludables. Los reprocesos
detallados a lo largo del presente trabajo se reducirian de forma drastica. El mayor
control sobre las diferencias culturales y profesionales, asi como la existencia de
repositorios con informacion lo suficientemente sucinta, permitirian atender las
actividades de ejecucion del proyecto de forma tal que los costos no se incrementen
por reprocesos, y las necesidades de informacion puntual se atenderian de forma

inmediata, limitando asi la necesidad de modificar el alcance.
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7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Teniendo en cuenta todos los aspectos tratados en el presente documento, a
continuacion se procede a establecer las conclusiones y recomendaciones para

futuros proyectos.

7.1. CONCLUSIONES

Es importante resaltar en el presente estudio que algunos de los procesos y
conceptos de aplicacion en la ejecucion de proyectos de la organizacion evaluada
estan bajo los lineamientos establecidos en la Guia del PMBOK (PMI, 2017); sin
embargo, no estan titulados o conceptualizados tal como lo sugiere dicha guia; es
decir, se implementan algunas practicas, pero no bajo la misma denominacion. Lo

anterior se argumenta en los requerimientos del negocio y, en ocasiones, del cliente.

En el é&rea de tecnologias de informacion y soluciones informaticas, la
implementacion de modelos de ejecucion de proyectos sustentados y apoyados en
metodologias hibridas (agiles y tradicionales) mejora notablemente la productividad
de los equipos de trabajo, dado que en el negocio se requiere constante apoyo tanto
de conceptos predictivos como de conceptos adaptativos. De este modo se
incrementan la autonomia y la capacidad de autogestion de los equipos y se
propende por una resolucion de dificultades y gestion de riesgos de manera

oportuna.
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Teniendo en cuenta las necesidades cambiantes en los proyectos ejecutados bajo
la figura offshore, los equipos deben contar en sus cronogramas de trabajo con
holgura lo suficientemente amplia como para que los tiempos necesarios en las
fases de asimilacion (levantamiento de requerimientos y socializacion con

desarrolladores) no impidan el comun desarrollo de actividades.

Segun el flujo de proyectos anuales, es importante implementar una oficina de
gestion de proyectos (PMO, por sus siglas en inglés project management office) que
apoye la ejecucion de los proyectos o establecer estrategias de sinergia entre las
diferentes areas del delivery, para que apoyen la gestion de recursos y operaciones

alrededor de proyectos.

Con el fin de disminuir procesos no formales de comunicacion entre colaboradores,
entre los cuales se comparte e intercambia conocimiento, es de vital importancia
definir e impulsar estrategias que se encaminen internamente (mediante recursos
asignados) a la transferencia del conocimiento tacito, y que de manera posterior se
conviertan en insumo aprovechable. Lo anterior mediante las plataformas digitales
y el acompafiamiento de todas las &reas de la organizacién en cada uno de los
proyectos, en aras de no perder conocimiento o experiencia al gestionarse de

manera no formal.

Atender e implementar las presentes lecciones aprendidas permite disminuir en

36.808,2 € anuales la brecha en costos por materializacion de eventos, en donde la
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no implementacion de figura offshore y metodologia Scrum supondria unos costos

anuales de 25997,4 €; es decir, el 70% del valor de los impactos.

7.2. RECOMENDACIONES

Un factor relevante a la hora de hacerles seguimiento a actividades y evaluaciones
de grupo de trabajo relacionados con desarrollo de software es tener en cuenta si
sus actividades tienen un alcance fijo o variable. Esto dado que es posible que sus
ejecuciones tiendan a variar segun sean las necesidades del proyecto, asi se

permitiria hacerles evaluacion y seguimiento de manera objetiva.

Con base en los hallazgos y lecciones aprendidas mencionados, se recomienda
implementar modelos claros de gestiobn de proyectos, a partir de los conceptos
propuestos en la Guia del PMBOK (PMI, 2017), por cuanto en ciertas etapas de
comunicaciéon con el proyecto no se evidencian con claridad los conceptos de
ejecucion, cronograma y riesgos, entre otros. Es importante ejecutar proyectos
siguiendo metodologias establecidas a nivel internacional, para asegurar la calidad

de la ejecucion.

La vigilancia tecnologica en las organizaciones dedicadas al desarrollo de software,
al igual que los cursos o planes de formacion interna actualizados, son factores que

deben ser implementados de forma constante en la cultura organizacional, debido
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a que les permiten a los desarrolladores de software generar dinamismo,

proactividad y autogestion en sus actividades diarias.

En vista de que en la ejecucion de proyectos de software es comdn que en la etapa
de ejecucion ingresen nuevos miembros a los equipos, es recomendable tener
documentados planes de formacion lo suficientemente sucintos y funcionales
(teniendo en cuenta las reglas del negocio), para que la adaptabilidad del recurso

humano se gestione de una manera clara y precisa.

A la hora de desarrollar las actividades de ejecucién de proyectos, es necesario
tener claro el alcance de cada una de las personas involucradas, para no generar
reprocesos 0 malentendidos. Los roles bien definidos y el trabajo basado en

metodologias agiles propenden por lograr resultados efectivos y eficientes.

Los cambios que tienen lugar en el presente negocio exigen que la organizacion
desarrolle de forma constante procesos de lecciones aprendidas en proyectos, que
incluyan su cultura interna, de manera que el margen de indicadores no saludables
en proyectos y sobrecostos se reduzcan para proyectos futuros. Los cambios
constantes, tanto los hechos por el cliente como los que se hacen en tecnologia,
sugieren metodologias de gestion adaptativas y que los grupos ejecutantes estén

alineados con este tipo de estrategias.
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