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RESUMEN

C-Labs es una empresa colombiana establecida en Bogota, que trabaja con
grandes empresas latinoamericanas para ejecutar proyectos de emprendimiento
corporativo. Su objetivo principal es crear y desarrollar ideas de negocios en

proyectos reales con resultados tangibles y exitosos.

C-Labs ejecutd en 2021 un proyecto llamado Babyboom con un aliado
corporativo colombiano. Este fue un proyecto ejecutado bajo el modelo de
"startup as a service" con el fin de probar un caso de negocio para un producto
de pafales. Esta investigacion empresarial busca encontrar las lecciones

aprendidas del proyecto Babyboom en sus etapas de planificacion y operacion.

Como parte del andlisis, esta investigacion empresarial se desarrollé utilizando
la metodologia Mario Coquillat, y las metodologias PMI, PMAJ y PRINCE?2 para
la gestion de lecciones aprendidas. De igual modo también analiza entrevistas
semiestructuradas e informacién secundaria como documentos, presentaciones
e informes de la empresa. Como parte de los resultados, este analisis encuentra
diez lecciones aprendidas del proyecto que impactaron financieramente a
Babyboom y su plan de ejecucién. Se espera que estos hallazgos contribuyan a
futuros proyectos empresariales corporativos con caracteristicas similares al
modelo "start up as a service". Ademas, contribuye a temas de investigacion
como la gestion del conocimiento, la estandarizacion de documentos y la gestion

de lecciones aprendidas.

Como parte de las conclusiones, se destaca que para los préximos proyectos C-
Labs deberd optimizar su proceso de planificacion, proceso financiero,
estandarizacién de documentos y seleccion de recursos humanos para mejorar

la ejecucidn de sus proyectos y obtener mejores resultados de implementacion.

Palabras clave: Lecciones aprendidas, Start up as a service, start-up,
emprendimiento, registro de lecciones, analisis de aprendizaje, transferencia de

conocimiento, proyectos, gestion de proyectos.



ABSTRACT

C-Labs is a Colombian company established in Bogota that collaborates with big
Latin American companies to execute corporate entrepreneurship projects. Its
main goal is creating and developing business ideas into real projects with

tangible and successful results.

C-Labs executed in 2021 a project called Babyboom with a Colombian corporate
ally. Babyboom was a project executed under the "start up as a service" model
to prove a business case for a diaper product. This business research seeks to
find the lessons learned from the Babyboom project in its planning and operation
stages.

As part of the analysis, this business research was developed using the Mario
Coquillat methodology, and the PMI, PMAJ and PRINCE2 methodologies for the
management of lessons learned. This research also analyses semi-structured
interviews and secondary information such as company’s documents,
presentations, and reports. As part of the results, this analysis finds ten project’s
lessons learnt that impacted Babyboom financially and its execution plan. These
findings are expected to contribute to future corporate entrepreneurial projects
with similar characteristics of "start up as a service" model. Moreover, it
contributes to research topics such as knowledge management, standardization

of documents and lessons learned management.

As part of the conclusions, it highlights that for next projects C-Labs will have to
improve their planning process, financial process, documents standardization
and human resources selection to enhance their project execution and earn

better implementation results.

Keywords: Lessons learned, Start up as a service, start-up, entrepreneurship,

lesson log, learning analysis, knowledge transfer, projects, project management.



INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion se centra en realizar el andlisis de las
lecciones aprendidas identificadas durante la ejecucion de un proyecto liderado
por una start-up colombiana, mediante el modelo de “start-up-as-a-service"

durante el afo 2021.

La relevancia del modelo bajo el cual se ejecutd este proyecto yace en la
novedad del mismo, pues en el pais aun no se encuentra suficiente registro

académico de este tipo de proyectos y empresas que lo ejecuten.

El proyecto Babyboom buscé desarrollar un producto nuevo mediante unas

hipotesis iniciales y asi demostrar el éxito o fracaso del caso de negocio.

Documentar las lecciones aprendidas aporta entonces a la creacién de registros
sobre proyectos ejecutados bajo el modelo “start-up-as-a-service", la generacion
de conocimiento sobre el sector, aprendizajes para proyectos futuros ejecutados
bajo este modelo y ensefianzas para empresas que decidan seleccionar este

tipo de vinculaciones.

Se analizaron los resultados obtenidos de entrevistas semiestructuras,
documentos, contratos e informes del proyecto mediante las metodologias de
lecciones aprendidas de Mario Coquillat, PMI, PMAJ y PRINCEZ2.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

“La externalizacion es un fendmeno generalizado y de creciente importancia que
puede conceptualizarse como un acuerdo por el que una empresa subcontrata o
adquiere en el mercado parte de sus actividades.”(Martinez Sanchez et al., 2007,
p. 127). La externalizacion también se conoce como “outsourcing” o tercerizacion
de servicios. Esta subcontratacion se celebra con un acuerdo econémico y un
contrato que delimita las funciones de la empresa o persona tercera, que

generalmente es especializada en el servicio.

Dentro de la tercerizacion podemos encontrar cada vez mas términos para
categorizar los diferentes servicios ofrecidos por las empresas, ademas de los
nuevos modelos de negocio que han surgido gracias a este concepto, muchos
de ellos enfocados en servicios con tecnologia. Es entonces como empiezan a
ser mas conocidos términos como “Infraestructure as a Service” (laaS),
“Software as a Service” (SaaS), “Startup as a Service” (SaaS), “Anything as a
Service” (XaaS), entre otros. Es aqui donde el término “as a Service (aaS)” se
entiende como tercerizacion de servicios, sin embargo, vale la pena puntualizar
que “los patrones del modelo de negocio que estaban reservados a las industrias
digitales hasta ahora se estdn volviendo relevantes para las industrias

tradicionales de consumo”(lbarra et al., 2018, p. 7).

El modelo “Startup as a Service” (SaaS) se encuentra dentro de los nuevos
modelos de negocio y se relaciona con las areas de I+D+i (Investigacion,
Desarrollo e Innovacion) de las empresas. Este modelo consiste en tercerizar el
desarrollo y operacion de emprendimientos corporativos, conocidos como
“‘intraemprendimientos”, con el fin de eliminar los procesos burocraticos
inherentes a las empresas y darle celeridad e independencia a los proyectos para

gue se ejecuten con los tiempos agiles que manejan los startups.

¢Pero qué es un “Start up”? Es importante mencionar que “Las definiciones
técnicas claramente definidas del término también estan ausentes de la literatura
académica”, (Cockayne, 2019, p. 78)%, aun asi, en la revista Forbes Advisor

definen: “Startups son companias jovenes instituidas para desenvolver un



producto o servicio unico, llevarlo al mercado y hacerlo irresistible e

irreemplazable para los clientes.” (Baldridge & Curry, 2022)3

Cuando hablamos de emprendimientos corporativos o “intraemprendimientos”,
hablamos de un espacio que genera la empresa para el desarrollo de ideas de
sus colaboradores, espacio o area en la cual se pueden crear nuevas ideas que
luego buscaran convertirse en nuevas unidades de negocio o “spin-offs”.
(Hausberg & Korreck, 2020, p. 160)*

No todas las empresas son tan robustas econémicamente para permitir que los
intraemprendimientos se conviertan en nuevos productos o negocios, como lo
explica mejor la comunidad empresarial de Colsubsidio “En muchos casos, las
empresas no tienen el capital suficiente para crear un estudio o empresa paralela
a su operacion, por lo que deciden iniciar una relacion con estudios de startups
independientes —también conocidas como fabricas de startups” (Szigeti, A.,

2016, como se citd en Xposible Colsubsidio, s.f.).

Entendiendo el concepto de “as a service” y la definicion de “Startup”, definimos
entonces el “Startup as a Service” (SaaS) como la prestacion del servicio de un
experto o grupo de emprendedores a una empresa, para desarrollar un producto
o servicio y llevarlo al mercado. En otras palabras, tercerizar el desarrollo y
operacion de un intraemprendimiento con el fin de eliminar procesos burocraticos
de las corporaciones y darle celeridad e independencia al proyecto para que se

ejecute con los tiempos agiles que manejan los startups.

Si bien el modelo SaaS es un concepto naciente, se empieza a comparar con
otros grandes modelos que han revolucionado las diferentes industrias. “La linea
de montaje del Modelo T transformé la fabricacion de automoviles. El software
como servicio revoluciono la Tl corporativa. Ahora “Startup-as-a-Service” esta

emergiendo y cambiando la innovacién corporativa” ® (Szigeti, 2016).

A partir del proposito de crear y desarrollar modelos de negocio econdmicamente
sostenibles y de alto impacto en Latinoamérica, con enfoque en
emprendimientos digitales, se constituyé en Bogota, Colombia, en el afio 2018

la empresa C-Labs para convertir ideas en negocios exitosos, apalancados en la



experiencia de sus fundadores en Venture Capital, banca de inversién, desarrollo
tecnologico y una amplia red de contactos para apoyar emprendimientos e

intraemprendimientos.

En abril del afio 2021, un grupo de inversionistas contrat6é a C-Labs para
desarrollar bajo el modelo "startup as a service" una tesis de negocio la cual
consistié en crear un nuevo modelo de negocio con una marca propia de pafiales

y pafitos de venta exclusiva en canales digitales.

El proyecto que surgio de la tesis propuesta por los inversionistas y denominado
"Babyboom" se dividié en 2 etapas. La primera etapa, con una duracion de 5
meses desde abril hasta septiembre de 2021, consistié en la estructuracion, en
la cual se establecioé el modelo de gobernanza, la oferta de valor diferencial se
definid y segmentd el mercado obijetivo, los canales de venta, adquisicion de
clientes, se plante6 el modelo de negocio, el esquema de monetizacién, la marca

y el minimo producto viable.

La segunda etapa denominada operacion, con una duracion de 4 meses desde
octubre de 2021 hasta febrero de 2022, consistio en la definicion de los
indicadores del proyecto, la operacion y optimizacion del modelo y la medicién
de los resultados para toma de decisiones de escalamiento.

Es importante mencionar que este proyecto tuvo un modelo de presupuesto
dividido en dos frentes. El primero, consistié en un "fee administrativo”, el cual
incluy6 el pago de servicios a C-Labs por la administracion del proyecto con un
presupuesto de $105.000.000, ejecutado al 100%. EI segundo frente
denominado "bolsa de recursos”, el cual incluyé todas las inversiones
relacionadas al proyecto (mercadeo, tecnologia, operaciones y algunos rubros
administrativos) con un presupuesto de $200.000.000, ejecutado al 99,25%.

Babyboom salié al mercado en octubre de 2021 y cerré operaciones en febrero

de 2022 debido a la decision del grupo de inversionistas.

El propédsito de este trabajo es evaluar (mediante la metodologia expost) el
proyecto Babyboom en las etapas de estructuracion y operacion para identificar

las lecciones aprendidas bajo el esquema “startup as a service”.
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JUSTIFICACION

Este proyecto de grado surge de la necesidad de identificar las lecciones
aprendidas del desarrollo de un proyecto bajo el modelo “Start up as a service”
(SaaS). Este modelo de ejecucidén de proyectos de innovacion del cual existe
poca informacion académica, requiere incorporar principios de agilidad y

flexibilidad.

Con este trabajo se pretende generar valor a la organizacion C-Labs a traves del
analisis expost del proyecto y la generacion de conocimiento del naciente modelo

de negocio “SaaS”.

Este proyecto aportara también al fortalecimiento del conocimiento de este tipo
de formas de trabajo, que busca alinear a grandes corporativos y empresas

prestadoras de servicios con cultura de emprendimiento.

11



OBJETIVOS

GENERAL

Analizar las lecciones aprendidas del proyecto Babyboom desarrollado en la
empresa C-Labs bajo el modelo “startup as a service” en las etapas de

estructuracién (pre-inversion/inversion) y operacion.

ESPECIFICOS

1. Identificar las metodologias existentes de lecciones aprendidas en gerencia

de proyectos.

2. Analizar las lecciones aprendidas en las etapas de estructuracion (pre-

inversion/inversion) y operacion a través de un trabajo de campo.
3. Evaluar los resultados de lecciones aprendidas identificadas.

4. Disefar un plan de accién y recomendaciones para proyectos futuros.

12



MARCO CONCEPTUAL

Para mayor entendimiento de este trabajo de grado, a continuacion,
presentaremos el sistema metodoldgico, conceptos, métodos y teorias que seran
utilizadas para el desarrollo del mismo. Estas herramientas son necesarias para

comprender a cabalidad este trabajo.

DEFINICION DE PROYECTO

Como es referenciado en el libro denominado Project Management Body of
knowledge ‘“PMBOK” publicado por el (Project Management Institute "PMI”,
2013), un proyecto es un esfuerzo temporal que se emprende para crear un
resultado Unico, bien sea para desarrollar un producto o un servicio; tienen un
final y un inicio definidos y el mismo puede finalizar por diferentes razones, ya
sea porque los objetivos del proyecto se cumplen, cuando se determina que no
se pueden cumplir o cuando no existe mas la necesidad del proyecto. También
puede darse por terminado si el cliente o patrocinador desea finalizarlo. (Seccion
4.6).

Otra definicion interesante de proyecto lo definen como “el plan que se establece
para transformar una realidad, consumiendo un conjunto de recursos ya
existentes, con el fin de crear una fuente de la que se deriva una corriente de

bienes y/o servicios”. (Morales Martin & Trueba, 2011, p. 338)

CICLO DE VIDA DE UN PROYECTO
“El enfoque de desarrollo y la cadencia de entrega deseada determinan el ciclo

de vida del proyecto y sus fases” (Project Management Institute, 2021, p. 128)

Por lo general las fases de un ciclo de vida incluyen, segun (Project Management
Institute, 2021):

“Viabilidad: Esta fase determina si el caso de negocio es vdlido y si la

organizacion tiene la capacidad de entregar el resultado previsto.

13



Disefio: La planificacion y el analisis conducen al disefio del entregable del

proyecto que sera desarrollado.

Construccién: Se realiza la construccién del entregable con actividades

integradas de aseguramiento de calidad.

Prueba: La revision de calidad final y la inspeccion de los entregables se llevan
a cabo antes de la transicion, la puesta en produccion o la aceptacion por parte

del cliente.

Despliegue: Los entregables del proyecto se ponen en uso y se completan las
actividades de transicién necesarias para el sostenimiento, la realizacion de

beneficios y la gestion de cambios en la organizacion.

Cierre: Se cierra el proyecto, el conocimiento y los artefactos del proyecto se
archivan, los miembros del equipo de proyecto son liberados y los contratos se
cierran” (p.137)

En el PMBOK en su séptima edicién nos explica sobre el ciclo de vida que los
proyectos son todos diferentes, tenemos proyectos con una mayor duracion
segun su rubro, como tecnologia o construccién que son diferentes entre si, asi
mismo seran distintos en su enfoque y cadencia, por la misma razon seran

distintos en su ciclo de vida.

‘La cadencia de entrega se refiere al momento y a la frecuencia de los
entregables del proyecto. Los proyectos pueden tener una Unica entrega,
multiples entregas o entregas periddicas” (Project Management Institute, 2021,
p. 128).

“‘Enfoque de Desarrollo. Método utilizado para crear y desarrollar el producto,
servicio o resultado durante el ciclo de vida del proyecto, tal como un método
predictivo, iterativo, incremental, adaptativo o hibrido” (Project Management
Institute, 2021, p. 128), depende entonces del enfoque de desarrollo, las fases

gue tendremos en el proyecto.

Asi pues, el ciclo de vida del proyecto estara definido por los dos anteriores

conceptos.

14



Grupos de procesos

No son fases de un proyecto, interactian dentro de cada fase del ciclo de vida

de un proyecto, es mas pueden ocurrir todos los procesos en una misma fase

(Project Management Institute, 2021, p. 265). Para los proyectos los cuales se

enfocan en procesos se recomienda usar 5 agrupaciones de procesos como

estructura, las cuales se presentan a continuacion (Project Management
Institute, 2021):

- Inicio. Procesos realizados para definir un nuevo proyecto o nueva fase de un

proyecto existente al obtener la autorizacion para iniciar el proyecto o fase.

- Planificacion. Procesos requeridos para establecer el alcance del proyecto,
refinar los objetivos y definir el curso de accién requerido para alcanzar los

objetivos propuestos del proyecto.

- Ejecucién. Procesos realizados para completar el trabajo definido en el plan

para la direccién del proyecto a fin de satisfacer los requisitos del proyecto.

- Monitoreo y Control. Procesos requeridos para hacer seguimiento, analizar y
regular el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas en las

que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes.

- Cierre. Procesos llevados a cabo para completar o cerrar formalmente un

proyecto, fase o contrato (p.266).

Adicional a los conceptos de cadencia de entrega y enfoque de desarrollo, en la

nueva edicion del PMBOK (séptima edicién), el enfoque es basado en un sistema

de entrega de valor y en principios de la direccion de proyectos.

SISTEMA DE ENTREGA DE VALOR DE UN PROYECTO

El enfoque del Sistema de Entrega de Valor es entregar resultados valiosos.

Por ejemplo, la creacién de un nuevo producto o servicio, contribuciones sociales

0 ambientales, mejorar la productividad, habilitar cambios organizacionales y

7

mas.
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“Existen varios componentes, tales como portafolios, programas, proyectos,
productos y operaciones, que pueden utilizarse individual y colectivamente para

crear valor” (Project Management Institute, 2021, p. 35).
Figura 1

Sistema de entrega de valor

Sistema de Entrega de Valor

Portafolio A Portafolio B ’ @
=) By —

BE —B -

Proyectos Proyectos

Operaciones

Nota. Adaptado de “The standard for project management and a guide to the
project management body of knowledge (PMBOK guide)” (p.36), por Project

Management Institute, 2021, 7a version.

Flujo de informacién

Un sistema para la entrega de valor funciona con mayor eficacia cuando la
informacion y la retroalimentacion son compartidas de manera consistente entre
todos los componentes, manteniendo el sistema alineado con la estrategia y en

sintonia con el entorno (Project Management Institute, 2021, p. 38)
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Figura 2

Flujo de informacion de un sistema alineado.

Estrategia

Resultados, beneficios
y valor deseados

Entregables con informacién
de soporte y mantenimiento

I

v |

v

¥

Lideres
Sénior

’ ‘ Portafolios

Programas

y Proyectos Operaciones ‘

Informacion de desempeiio
del portafolio

Informacién de desempeno
¥ progreso

Informacicn para actualizaciones,
correcciones y ajustes

Resultados, Beneficios, Analisis de Desempefio de Valor

Nota. Adaptado de “The standard for project management and a guide to the
project management body of knowledge (PMBOK guide)” (p.38), por Project

Management Institute, 2021, 7a version.

Sistemas de gobernanza organizacional

Proporcionan marcos de referencia con funciones y procesos que dan
orientaciones a las actividades del proyecto. Se combina con el sistema para la
entrega de valor para la toma de decisiones (Project Management Institute, 2021,
p. 39).

Funciones asociadas con proyectos

Las funciones de un proyecto pueden ser ejecutadas por un individuo o un grupo
de personas con roles combinados, lo importante es tener en cuenta los modelos
de liderazgo y el involucramiento entre los quipos e interesados que respaldan
los resultados (Project Management Institute, 2021, p. 39).

El entorno del proyecto

Los entornos internos y externos tienen diferentes grados de influencia en la

entrega de valor, en la planificacién y otras actividades del proyecto.

En el entorno interno se encuentran los activos de proceso, activos de datos de
conocimiento, seguridad, disponibilidad de recursos, cultura, software y mas

(Project Management Institute, 2021, p. 44).
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En el entorno externo encontramos las condiciones del mercado, bases de datos
comerciales, estandares de la industria, consideraciones financieras, entorno

fisico entro otros (Project Management Institute, 2021, p. 45).

Consideraciones sobre la gestion del producto
“La gestion del producto puede iniciar programas o proyectos en cualquier punto
del ciclo de vida del producto para crear 0 mejorar componentes, funciones o

capacidades especificas” (Project Management Institute, 2021, p. 46).

PRINCIPIOS DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

Se han planteado para guiar el comportamiento de los involucrados con el
proyecto, no son reglas o leyes. Sirven como guia para la estrategia, tomar

decisiones y resolver problemas. (Project Management Institute, 2021, p. 21)
Los siguientes son los 12 principios (Project Management Institute, 2021):

e Ser un administrador diligente, respetuoso y cuidadoso
e Crear un entorno colaborativo del equipo del proyecto
¢ Involucrarse eficazmente con los Interesados

e Enfocarse en el valor

o Reconocer, evaluar y responder a las interacciones del sistema
o Demostrar comportamientos de liderazgo

e Adaptar en funcién del contexto

e Incorporar la calidad en los procesos y los entregables
e Navegar en la complejidad

e Optimizar las respuestas a los riesgos

o Adoptar la adaptabilidad y la resiliencia

e Permitir el cambio para lograr el estado futuro previsto (p. 50).
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Dominios de desempefio

“Los dominios de desempefio del proyecto representan un grupo de actividades
relacionadas que son fundamentales para la consecucion efectiva de los

resultados de los proyectos.” (Project Management Institute, 2021, p. 101)

Existe una interdependencia de los dominios entre si para entregar de manera
satisfactoria el proyecto, son diferentes para cada proyecto, pero estan presentes
en todos. (Project Management Institute, 2021, p. 102).

- Interesados

- Equipo

- Enfoque de Desarrollo y Ciclo de Vida
- Planificacion

- Trabajo del Proyecto

- Entrega

- Meétricas

- Incertidumbre

MODELOS, METODOS Y ARTEFACTOS

Son un aporte muy importante del PMBOK en su séptima edicion, nos muestra
cémo los equipos del proyecto pueden construir marcos de referencia para crear
una estructura y asi obtener resultados en los proyectos. Pueden ser formas de
realizar seguimiento, modelos de trabajo, documentos o plantillas unificadas, que
se adaptan al proyecto y a los entornos (Project Management Institute, 2021, p.
248).

“‘Modelo, es una estrategia de pensamiento para explicar un proceso, marco de
referencia o fenomeno. Método, es el medio para lograr un efecto, salida,
resultado o entregable del proyecto. Artefacto, puede ser una plantilla,
documento, salida o entregable del proyecto” (Project Management Institute,
2021, p. 248).
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EVALUACION EX-POST

Al hablar de evaluacion ex-post, segun el Instituto Latinoamericano y del Caribe
de Planificacion Econdmica y Social (“ILPES”, 1997) se refiere al “proceso
encaminado a determinar sistematica y objetivamente la pertinencia, eficiencia 'y
eficacia e impacto de todas las actividades desarrolladas a la luz de los objetivos
planteados” (Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Econémica
y Social - ILPES, 1997, p. 17).

Esta evaluacion cumple un papel importante en el cierre de cualquier proyecto,

ya que

contribuye a una ejecucion eficiente de proyectos y permite, a los encargados
de tomar decisiones, retroalimentar al sistema, corregir errores, y extraer
ensefanzas para el futuro”, a través de la confrontacion de “los resultados del
proceso de transformacién de la realidad- tales como costos, productos y
resultados — con parametros de juicio — objetivos planteados inicialmente para
el proceso -, de forma de obtener conclusiones sobre el margen de logro o
fracaso alcanzado, inferir causas y realimentar los ciclos secuenciales del
proceso (ILPES 1997, p. 47).

A continuacion, se presentan las diferentes etapas de un proyecto:
Figura 3

Evaluacion ex-post de proyectos

Nota. Adaptado de “Guia Metodologica para la evaluacion ex-post de proyectos
(p.44), ILPES, 1997
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LECCIONES APRENDIDAS

Segun el (Ministerio de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones
MINTIC, 2019), las lecciones aprendidas se definen como “el conocimiento
adquirido sobre un proceso 0 sobre una o varias experiencias, a través de la
reflexion y el analisis critico sobre los factores que pueden haber afectado

positiva o negativamente”.

En el PMBOK nos dan a conocer que el mayor beneficio del proceso de cierre o
fase de cierre de un proyecto son las lecciones aprendidas, pues son la manera

formal de terminar un proyecto y para el futuro uso de la organizacion.

En el caso del proyecto a evaluar, las lecciones aprendidas son en beneficio,
tanto para los ejecutores del proyecto como para los patrocinadores del mismo.
(Project Management Institute, 2013, p. Sesion 4.6)

Las lecciones aprendidas son el resultado de un proceso que genera

actualizaciones del proceso organizacional, desde el proyecto a la organizacion.

MODELO DE INTRAEMPRENDIMIENTO

El intraemprendimiento, también conocido como “emprendimiento corporativo” o
venture building es una estrategia de trabajo empleada en las empresas que
consiste en el desarrollo de comportamientos emprendedores de los
colaboradores para la creacion de nuevos productos, servicios, procesos,
modelos de negocio y mercados, apalancado de las capacidades y el respaldo
de la empresa (Angulo & Rodriguez, 2020).

El intraemprendimiento es entonces una gran combinacion de dos aristas, la
resiliencia, pasion y empuje de un emprendedor, con el respaldo en capacidades

y recursos de las empresas.
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MODELO START UP AS A SERVICE

También llamado servicio de emprendimiento. El modelo “Startup as a Service”
(SaaS) es la prestacion del servicio de un experto o grupo de emprendedores a
una mediana o gran empresa, cuyo fin es desarrollar un producto o servicio y

llevarlo al mercado.

Es importante anotar que, dentro de este tipo de modelos de negocio, una de las
bondades o beneficios es que el riesgo es aislado de la empresa que contrata el

servicio.
Figura 4

Proceso béasico de una “start up”
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Nota. Adaptado de “The emergence of Startup-as-a-Service”, por Szigeti, 2016.

Los corporativos adquieren la start-up solamente cuando estan seguros de que
todos los riesgos han sido resueltos y que todas las hipétesis de negocio que
guerian comprobarse, se comprueban. Practicamente hay una subcontratacién
de la innovacion en este caso. Los riesgos estan aislados de la empresa principal
y si algo no sale como es presupuestado, se puede cerrar el proyecto o cerrar la

empresa adquirida (Szigeti, 2016).

Se diferencia del emprendimiento corporativo porque a pesar de que la idea
pueda ser generada dentro de una organizacion, todo el proceso es ejecutado

por un tercero.
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ASOCIACIONES Y METODOLOGIAS SOBRE LECCIONES APRENDIDAS

IAPM (International association of project managers) - PM GUIDE 2.0

La asociacion existe desde 1997, este PM Guide 2.0 fue lanzado en diciembre
de 2010 y relanzaron la asociaciéon como un grupo consolidado de proyectos y
un referente en el tema. (International Association of Project Managers (IAPM),
n.d.).

En la Guia PM 2.0 encontramos informacién de como implementar un proyecto
de forma concisa y clara. Encontramos 3 secciones, proyectos, personas y
certificacion. En la seccion de “El Proyecto” encontramos diferentes menciones

de cémo identificar, aplicar y recolectar las lecciones aprendidas:

El Proyecto — Revision del Proyecto: Nos hace énfasis en la necesidad de
documentar y poner a disposicién los conocimientos obtenidos en el proyecto, y
la posibilidad de usar los conocimientos generados en proyectos similares

(International Association of Project Managers (IAPM), 2018c).

El Proyecto — Creacion de un modelo fase como equipo: En este paso, de
acuerdo a los resultados obtenidos del modelo de fase y presentados por medio
de tabulacion o gréaficos para la documentacién, se evallan los objetivos, el
modelo de presupuesto inicial y el modelo de fases en si o la estructura de
desglose de trabajo por la posible superposicion de fases (International
Association of Project Managers (IAPM), 2018a).

El Proyecto — Cierre del Proyecto / Evaluacién del Proyecto: Asegurarse de
elaborar las instrucciones, plantillas y documentos que nos permitan documentar
los conocimientos y usarlos a futuro (International Association of Project
Managers (IAPM), 2018b).

PMAJ - (Project Management Asociation of Japan) - (P2M)
Inicialmente denominado PMCC26 El 5 de octubre de 2005, el Centro de
Gerencia de Proyectos Profesionales de Certificacion (PMCC) y el Foro de Japon

Proyecto de Gestion (JPMF) se combinaron para formar legalmente la
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Asociacion de Gerencia de Proyectos de Japon (PMAJ). (Project Management
Association of Japan (PMAJ), 2016). La primera edicion del libro P2M — Project
management for enterprise innovation fue publicada en 2001 (Project

Management Association of Japan (PMAJ), 2017, p. 2).

La Asociacion de Gerencia de Proyectos del Japdn, cuenta con su estandar en
Direccion de Proyectos, Project & Program Management for Enterprise
Innovation, conocida como P2M. El P2M entrega directrices para la innovacion
empresarial por intermedio de la Gerencia de proyectos y Gestion de programas.
Nos describe en los 11 dominios cOmo gestionar proyectos:

- Proyecto y gestién del proyecto
- Gestion de la integracion

- Gestion de los interesados

- Gestion del alcance

- Gestion de los recursos

- Gestion del tiempo

- Gestion del costo

- Gestion del riesgo

- Gestion de la calidad

- Gestion de adquisiciones

- Gestién de las comunicaciones

Dentro del manejo y gestion de los recursos encontramos un punto llamado
“Reciclaje de Activos Intelectuales y Activos de Informacion - Stock de Recursos
y Normalizacién”, en el cual se explica que a lo largo del proyecto vamos
ganando datos, informacion y conocimiento intelectual que se podra utilizar en
otros proyectos, por lo cual es necesario acumular estos recursos en la empresa
y organizarlos en una base de datos y evitar acumularlos perdiendo su valor
(Project Management Association of Japan (PMAJ), 2017, p. 194).

Para evitar la pérdida de recursos y el valor de los mismos, el stock o la base de
datos debe ser sistematizada y estandarizada. Los datos, la informacion y el

conocimiento debe ser almacenado con una base comuan. Por ejemplo, calculos
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de rutina en un software, asi en un futuro todos tengan los mismos resultados

(Project Management Association of Japan (PMAJ), 2017, p. 195).

Como se describe en el documento, actualmente el conocimiento y la
informacién mas valiosa para las empresas se encuentra en la cabeza de los
individuos, por lo cual se deben hacer esfuerzos para llevar todo ese
conocimiento a documentos, llevar el conocimiento “implicito” a ser “explicito”
(Project Management Association of Japan (PMAJ), 2017, p. 195).

Otra parte del texto nos habla sobre las maneras especificas para la acumulacion

de estos recursos de tipo fisico, intelectual y de informacion.

Recursos de tipo fisico: Estimacion de materiales sobrantes al final del

proyecto, informacion sobre el uso del material sobrante al cierre del proyecto.

Recursos de tipo intelectual: Manejo de los documentos del proyecto, Manejo
de recursos intelectuales/técnicos de la ejecucion del proyecto, adquisicion de
los derechos de propiedad intelectual, informatizacion de los recursos

intelectuales.

Recursos de informaciéon: Informacion del proyecto, red de personas
implicadas en la implementacién del proyecto, uso de la informacién de IT,
especificidades corporativas (Project Management Association of Japan (PMAJ),
2017, pp. 195-197).

Recursos intangibles: Se explican como la capitalizacién del precio de una
compafiia, menos el valor de los recursos tangibles registrado en el balance. La
mayoria de lo que encontramos en este valor es conocimiento e informacion que
la compafia recicla y utiliza para ejecutar sus operaciones y proyectos, tales
como capital humano, investigacion, capacidad de desarrollo, licencias,
patentes, bases de datos de clientes, relacion con clientes, marca y mas (Project
Management Association of Japan (PMAJ), 2017, pp. 198).

Finalmente, en conclusion, en el P2M nos enfatizan en la idea de que la
consolidacion del conocimiento ayuda a una organizacion a madurar, gestionar

mejor los recursos y ser mas valiosa.
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ISO 21502-2020 - International Organization for Standardization
Su propésito es el desarrollo de las normas sobre direccion y gestion de

proyectos, programas y portafolios.

En varios puntos de la norma nos menciona la importancia de las lecciones
aprendidas, explicitamente en el cierre del proyecto o fase donde se explica que
el propdsito de recolectar las lecciones aprendidas se realiza para evaluar los
proyectos y recolectar experiencias en beneficio de proyectos que se
implementaran en el futuro, de acuerdo a lo anterior, las lecciones aprendidas
hacen parte del capitulo de integracién y son también el origen del conocimiento
(International Organization for Standardization (ISO), 2020, p. 34).

La dltima seccion (7.8) trata exclusivamente sobre las lecciones aprendidas, en
esta se expone la importancia para el proyecto del aprendizaje por la experiencia

y el aporte para evitar cometer errores en los que ya se ha incurrido.

Las lecciones pueden resultar de problemas que ocurrieron en el proyecto y en
como se solucionaron las mismas, la manera en que fueron tratadas
especificamente, explica que pueden resultar gracias a un proceso de auditoria
0 una revision de calidad al proyecto (International Organization for
Standardization (1SO), 2020, p. 53).

Las actividades que se incluyen en el proceso de lecciones aprendidas son:

- ldentificar las lecciones aprendidas: El equipo y los interesados deberan
identificar las lecciones aprendidas en cuanto a lo administrativo, lo
técnico y lo mas operativo del proyecto.

- Documentar las lecciones aprendidas: “Las lecciones deben ser
capturadas, compiladas, formalizadas y guardadas” (International
Organization for Standardization (1SO), 2020, p. 53).

- Difundir las lecciones aprendidas: se difunden al proyecto, a la
organizacion y a otros proyectos de la organizacion para promover
mejoras en el rendimiento de los proyectos (International Organization for
Standardization (1SO), 2020, p. 53).
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El documento de lecciones aprendidas servira para desarrollar planes de
proyectos mas actualizados, estructurar el equipo de un nuevo proyecto y

controlar recursos clave.

PRINCE2 - (Office goverment commerce)

Es un método de direccion de proyectos desarrollado en 1989 por la Central
Computer and Telecommunications Agency (CCTA), empleado para la gestion
de proyectos utilizado por el gobierno de Reino Unido, por sus siglas (PRojects
IN Controlled Enviroments), basado en 3 técnicas, planificacion basada en

productos, control de cambios y revisiones de calidad (EMPII Group BV, n.d.-b).
Sus 4 elementos integradores son los siguientes:

Principios: Son aquellas “obligaciones” que debemos seguir antes de iniciar el
proyecto, como buenas practicas (estas buenas practicas son lecciones
aprendidas e identificadas con anterioridad). Uno de los principios se llama
“‘Aprende de la experiencia”, en este nos comentan sobre la importancia de las
lecciones aprendidas para no cometer los mismos errores que antes (Murray et
al., 2009, p. 12).

Temas: Son aquellos que se usan transversalmente a todos los procesos que se
abordan continuamente a través del proyecto y se veran diferentes desde el inicio
al fin. Se debe comenzar un registro de lecciones aprendidas al inicio de cada
proyecto para ayudar a tomar decisiones a lo largo del proyecto. En la
preparacion del caso de negocio utilizamos las lecciones aprendidas anteriores
para crear la hoja de ruta del nuevo proyecto, es importante tener mapeados los
cargos y los equipos del proyecto y los que aprueban, es decir, de los que se
necesita para continuar con las siguientes etapas del proyecto o a los que se

debe reportar (Murray et al., 2009, p. 17).

Procesos: Progresion paso a paso a través del proyecto, son las etapas que
seguiremos para llevar a cabo el proyecto. Se deben tener en cuenta los riesgos,
documentos anteriores sobre el plan de proyecto, plan de escenario (tiempo y
costo), plan de equipos y los paquetes de trabajo; asi mismo llevar un control de
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cambios. Debe quedar la documentacion como salida o terminacion de cada uno
de los procesos, en el método nos comentan cuales son los documentos de
entrada y de terminacion para cada proceso, esto servira también para el log de

lecciones aprendidas (Murray et al., 2009, p. 113).

Recomiendan que para la creacion de un nuevo caso de negocio que se hace
por parte de los ejecutivos, se debe revisar la plantilla de lecciones que ha
alimentado diariamente en anteriores proyectos el director del proyecto. (Murray
et al., 2009, p. 127).

Para construir el “log” de lecciones aprendidas, recomiendan seguir los

siguientes pasos:

- Crear el registro de lecciones

- Revisar informes de lecciones relacionados de proyectos anteriores para
identificar lecciones que pueden ser aplicadas a este proyecto. Esto puede
incluir, por ejemplo, los resultados de auditorias y proyectos resefias

- Revisar las lecciones de la empresa gestion, gestion de programas y
organizaciones externas

- Consultar con personas 0 equipos con antecedentes experiencia de proyectos
similares

- Si corresponde, registre cualquier leccion identificada en

el registro de lecciones (Murray et al., 2009, p. 124).

Se evidencia que el responsable dentro de la construccion de esta plantilla de
lecciones es el director del proyecto y es revisado por los ejecutivos como se

muestra a continuacion:
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Figura 5
Responsabilidades en la captura de las lecciones previas.

Table 12.2 Capture previous lessons: responsibilities

Producer — responsible for product’s production
Reviewer — ideally independent of production

Approver - confirms approval

Product Action

Corporate/Programme
Senior User

Senior Supplier

Team Manager

Project Assurance

Project Support

Product Description available

T [ Project Manager

# | Executive

5

Lessons Log Create 4

Nota. Adaptado de Projects in controlled enviroments (p.125) por Murray et al.,
20009.

Este “og” es alimentado a lo largo del proyecto por el “project manager” con
aprendizajes de lo que se va realizando en el proyecto, tales como riesgos,

costos, cambios y para todo el proyecto en general.

Adaptarlo al ambiente: Determinar si es apropiado el proyecto para el ambiente,
al tamafio, la complejidad del mercado y la flexibilidad con la que adaptamos el
proyecto a las circunstancias (Murray et al., 2009, p. 215).

Al final del proyecto la plantilla de lecciones sirve para construir el reporte final
de lecciones aprendidas. Este es generado dentro del reporte final del proyecto.
Es importante porque lograra transmitir informacion atil del proyecto, ademas
dejara informaciébn sobre obras, productos o servicios sin finalizar y
modificaciones que se hayan realizado. Esta plantilla sera documentacién de

entrada del proyecto en su vida operativa (Murray et al., 2009, p. 243).

IPMA - (International Project Management Association) - ICB4

La versién 4.0 de la “Base para la Competencia Individual en Direccion de
Proyectos, Programas y Carteras de Proyectos” - ICB de IPMA, esta disefiada
para responder a los cambios que se han generado en la profesion de directores

de proyectos, y consiste en un “estandar global que define las competencias que
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requeridas de los individuos que se desempefian en el campo de la direccién de
proyectos” (International Project Management Association (IPMA), 2015, p. 4).

Este documento contiene 29 elementos de competencias que se agrupan en 3

grandes &reas: personas, practica y perspectiva.

Recomiendan habilitar una comunidad de practicas en las que a través de las
discusiones sobre los proyectos y vivencias de cada persona se identifiquen
diferentes lecciones aprendidas que se puedan incorporar en otros proyectos e
incluso fortalecer la alineacién cultural (International Project Management
Association (IPMA), 2015, pp. 19; 58).

Las lecciones aprendidas en esta metodologia toman gran relevancia en los
diferentes elementos mencionados anteriormente, al nivel de incluirlas en los
indicadores de desempefio de las personas midiendo si planifican y promueven
espacios para compartir lecciones aprendidas (International Project
Management Association (IPMA), 2015, p. 84).

A la hora de disefiar el proyecto, las lecciones aprendidas también ocupan un
lugar importante en esta metodologia, donde mencionan lo siguiente

(International Project Management Association (IPMA), 2015):

El disefio supone tomar en cuenta la intencion, la gobernanza, las estructuras
y procesos, los estandares y regulaciones relevantes, los aspectos culturales y
los intereses personales y grupales dentro de la organizacion (u
organizaciones) y la sociedad en general. Al seleccionar el enfoque, también
juegan un papel importante las lecciones aprendidas de otros proyectos dentro
de la organizacion, de la industria o del exterior, y los detalles de este proyecto
(p. 103).

En esta metodologia, el manejo de lecciones aprendidas es tanto un
conocimiento como una destreza que debe tener el lider de proyectos, es lo que
mas se rescata de la misma y es un elemento diferenciador de las otras
metodologias que se incluyen en este analisis, pues en el ICB4 vemos que las

habilidades del Project Manager son lo mas importante.
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Segun la metodologia, el lider de proyectos de inicio a fin debe tener en cuenta
las lecciones aprendidas. Uno de los primeros pasos que debe realizar el lider
consiste en consolidar las lecciones aprendidas de proyectos previos, para
aplicar aquellas mas relevantes en el proyecto que va a empezar a direccionar.
Al final del mismo, igualmente debe reunir y compartir las lecciones aprendidas
vivenciadas y compartirlas con la organizacion (International Project
Management Association (IPMA), 2015, p. 105).

Las lecciones aprendidas son un movilizador de un buen desempefio del
proyecto y por tanto deben documentarse. (International Project Management
Association (IPMA), 2015, p. 106).

PMI - (Project Management Institute) - PMBOK 7th Edition
El “Project Management Institute (PMI) es la asociacion lider mundial para la
comunidad creciente de millones de profesionales de proyectos y agentes de

cambio de todo el mundo” (Project Management Institute (PMI), n.d.).

Su estandar para la Direccion de Proyectos y su Guia del PMBOK en su séptima
edicion, mencionan las lecciones aprendidas en diferentes etapas de un

proyecto.

Desde la seccion disefiada para la entrega de valor a los proyectos y las
organizaciones, “Seccion 2 — Un sistema para la entrega de valor”, resaltan las
lecciones aprendidas como parte del entorno interno de la organizacién y como

un conocimiento valioso para la misma.

Igualmente, en la seccion 3 — Principios de la direccion de proyectos — las
lecciones aprendidas se toman como un beneficio para la organizacién y los
proyectos, en donde se comparten y aplican en rondas de trabajo del proyecto
en curso y en futuros proyectos (Project Management Institute, 2021, p. 73).

También mencionan lecciones aprendidas como parte importante del cierre, en
esta etapa se consideran especialmente relevantes. No solo aplica para cierres
de proyectos, también para el cierre de cada entregable, llamado retrospectiva

(Project Management Institute, 2021, p. 142).
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Se resalta que periddicamente el equipo del proyecto debe reunirse para
identificar las lecciones aprendidas y mejorar los procesos, procedimientos y
préximas etapas. A partir de estos espacios se podrian identificar de manera
oportuna “amenazas al desempefo, a la cohesién del equipo de proyecto”

(Project Management Institute, 2021, p. 222).

En el PMBOK existen dos tipos de reuniones que se llevan a cabo para recolectar

lecciones aprendidas:

e Reunion de lecciones aprendidas. Una reunion sobre las lecciones
aprendidas se utiliza para identificar y compartir los conocimientos adquiridos
durante un proyecto, fase o iteracién con el objetivo de mejorar el desempefio
del equipo del proyecto. En esta reunién se pueden abordar situaciones que se
podrian haber manejado mejor, ademas de buenas practicas y situaciones que

produjeron resultados muy favorables.

e Retrospectiva. Una retrospectiva es un taller que ocurre periédicamente, en el
que los participantes exploran su trabajo y sus resultados con el fin de mejorar
tanto el proceso como el producto. Las retrospectivas son una modalidad de

reunion de lecciones aprendidas. (Project Management Institute, 2021, p. 275).

Dentro de los 8 dominios de desempefio (equipo, interesados, enfoque de
desarrollo y ciclo de vida, planificacion, trabajo del proyecto, entrega, medicion e
incertidumbre), las lecciones aprendidas son un factor relevante y podrian ser
usadas con los interesados, en la planificacion, el trabajo del proyecto y la
entrega (Project Management Institute, 2021, p. 278).

APM - (Association for project management)- APM Body of knowledge

La APM es una asociacién sin animo de lucro de Reino Unido cuyo objetivo es
“avanzar en la ciencia, la teoria y la practica de la gestion de proyectos y
programas para el beneficio publico” (Association for Project Management
(APM), 2022).
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Esta entidad ha desarrollado el APM Book of knowledge en su séptima edicion,
en el cual, al igual que en otras metodologias, se resalta la importancia de
conformar una comunidad de practica para compartir las lecciones aprendidas

de otros proyectos y capitalizar el aprendizaje.

Esta metodologia estd compuesta por 4 capitulos: Contexto, Personas,
Entregables e Interfaces. En el capitulo de Contexto, mencionan la importancia
de las lecciones aprendidas como parte del conocimiento organizacional para

generar mayor valor a los proyectos.

Para organizaciones eficaces, el aprendizaje, la creacion y el uso del
conocimiento son practicas basadas en las personas. Para esta asociacion en
particular la creacion de comunidad y el compartir los conocimientos entre
diferentes miembros de la misma, es vital para una gestibn de proyectos

poderosa (Association for Project Management (APM), 2019, p. 69).

Dentro del capitulo de gestion del conocimiento se reconoce que, aunque la
gestion del conocimiento debe planificarse a lo largo de los proyectos y el ciclo
de vida de los mismos, también es un proceso adaptativo e iterativo que es
impulsado por la retroalimentacion de todos los implicados en el proyecto
(Association for Project Management (APM), 2019, p. 78).

Se resalta la importancia de conformar una comunidad de practica para compartir
las lecciones aprendidas de otros proyectos y capitalizar el aprendizaje. Es tan
importante en esta metodologia la correcta gestién de lecciones aprendidas, que
permiten el éxito del proyecto y la efectividad de los equipos (Association for
Project Management (APM), 2019, p. 80).
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Figura 6

Beneficios potenciales en las comunidades de practica
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Learning

Nota. Adaptado de APM Body of knowledge (p.81), creado por Judy Payne
para Association for Project Management (APM), 2019.

Mas all4 de mencionar su relevancia en la gestion de proyectos, no incluyen una
guia mas detallada de como recolectar, gestionar y tramitar dichas lecciones

aprendidas.

AIPM - (Australian institute of project management)

El AIMP, Instituto Australiano de Gerencia de Proyectos, es una institucién con
proyeccién local muy reconocida, en ella buscan formar y motivar la profesién de
gerentes de proyectos en este pais (Australian Institute of Project Management,
n.d.).

En su estandar de Gerencia de Proyectos del “AIPM” llamado “Professional
competency standards for project management”, se mencionan las lecciones
aprendidas a lo largo de sus secciones, donde se les da relevancia a la

identificacion de las mismas con el objetivo de recomendar mejoras.

Existen diferentes tomos de acuerdo a los temas que se manejan en proyectos
como manejo de portafolios, para la certificacion de gerentes de proyectos

(CPPM) y gerentes senior de proyectos y la de un ejecutor de proyectos (CPPP).
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Dentro del tomo del ejecutor de proyectos encontramos informacién sobre las
lecciones aprendidas a lo largo de las diferentes técnicas de manejo del
proyecto, las cuales son: alcance, tiempo, costos, recurso humano, calidad,
riesgos, comunicacion y contratos (Australian Institute of Project Management
(AIPM), 2008).

En cada una de estas unidades aparece siendo una entrada de informacion de
proyectos anteriores, es decir, lecciones aprendidas recolectadas anteriormente.
Aparecen también como un criterio de desempefio para el cierre de las unidades,
en este caso plantea que el proceso para considerarse completo debe generar

lecciones aprendidas (Australian Institute of Project Management (AIPM), 2008).

Metodologia de lecciones aprendidas de Mario Coquillat

Esta metodologia estd basada en la gestion de riesgos y se realiza para
garantizar la gestion y apropiacion del conocimiento en los proyectos. Para la
recopilacion de las lecciones aprendidas necesitamos establecer metodologias,
técnicas y herramientas que nos ayuden a mejorar el resultado de los proyectos
en las organizaciones, esto permitird que se puedan establecer nuevos procesos
para generar las lecciones aprendidas como activos (Coquillat de Travesedo,
2014, p. 44).

Esta metodologia es un resultado del seguimiento del ciclo de vida de la leccion

aprendida, tal como lo expresa (Coquillat de Travesedo, 2014):
Ciclo de vida de una leccion aprendida
Toda leccién aprendida de un proyecto debe seguir el siguiente ciclo de vida:

Proceso de identificacion (IDE): consiste en la utilizacion de mecanismos para

captar lecciones aprendidas y asi evitar su pérdida.

Proceso de clasificacién (CLA): se deben clasificar en categorias siguiendo un
criterio (areas de conocimiento, procesos, etc.) que permita su diferenciacion y

mayor facilidad de acceso a la informacion.
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Proceso de evaluacion (EVA): se deben evaluar con el objeto de establecer su
prioridad y analizar la viabilidad de las acciones definidas para cada leccion

aprendida.

Proceso de almacenamiento (ALM): las lecciones aprendidas se almacenaran

en una base de datos que permita su busqueda rapida e intuitiva.

Proceso de difusion (DIF): se define un plan de comunicacién para asegurar
gue las acciones definidas para cada leccion aprendida se difundan tanto al

proyecto donde se identifican como al resto de proyectos.

Proceso de seguimiento (SEG): se establece un sistema que asegura la
implementacién de las acciones definidas para cada leccion aprendida (pp. 47-
48).

Figura 7

Nueva metodologia de lecciones aprendidas.

Nueva metodologia lecciones aprendidas

Lecciones aprendidas positivas y negativas

Impacto (I)

Plan de gestion de las lecciones aprendidas

Categorias de lecciones aprendidas

Identificar lecciones aprendidas (técnicas)

Niveles cualitativos de importancia basado en el
impacto

Andlisis de la viabilidad de la accion (CI-CA)

Accion a implementar

Seguimiento de las lecciones aprendidas

Coordinador de la categoria

Responsable de la accion

Departamento o entidad liderando el proceso (se
recomienda la PMO)

Nota. Adaptado de Proietus (p.46) por Coquillat de Travesedo, 2014, edicion N.
3

Para identificar y evaluar las lecciones aprendidas, debemos tener en cuenta que

existen lecciones aprendidas positivas y negativas, las primeras hacen referencia
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a aquellas lecciones aprendidas que aportan o generan un beneficio al proyecto

y las segundas se refieren a aquellas que evitaron una pérdida al proyecto.

Esto lo podemos obtener con dos conceptos: coste de impacto y coste de accidn,
conceptos que explica (Coquillat de Travesedo, 2014):

Cl: Coste asociado al impacto (en el caso de que el impacto sea en plazo se
cuantificara por ejemplo el coste de la penalizacion contractual por retraso en

el proyecto)
CA: Coste asociado a la accion a implementar.

La accion sera viable siempre que Cl — CA > 0 (P.50).
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PROCESO METODOLOGICO

FUENTES DE INFORMACION

Es importante conocer la manera en que se hara la recopilacion de los datos
para la investigacion. (Patton Quinn, 2002, p.4), plantea tres diferentes maneras
de investigar cualitativamente y esto segun tres procesos intelectuales. La
primera es la técnica de observacion, que va de la mano con el proceso de mirar;
la segunda es la técnica de las entrevistas (estructuradas, semi-estructuradas y
no estructuradas), que se refieren al proceso de preguntar y; por ultimo, tenemos
el proceso analitico, que tiene como técnica el estudio o analisis de documentos
y bases de datos que estén relacionados con el foco de la investigacion (Paramo
Reales, S & Maestre Matos, L, 2020, p. 31).

Como fuentes de informacion para cumplir con los objetivos del presente trabajo

de grado, se utilizaran tanto fuentes primarias como secundarias.

Como fuente primaria se realizaran entrevistas semiestructuradas que, a
diferencia de entrevistas mas estructuradas y estandarizadas, que hacen que
haya menor flexibilidad e interaccion con los individuos (Patton Quinn, 2015, p.
428), permitirdn recolectar datos con mayor profundidad y detalle sin perder de

vista los objetivos.

Se entrevistara entonces a cuatro actores expertos en la ejecucion de proyectos

con modelos de intraemprendimiento y “Start up as a service” (SaaS).

Como fuente secundaria se realizard una revision documental, la cual sera de
gran utilidad para analizar el paso a paso de la ejecucion de proyectos e
identificar aquellas practicas que generaron los resultados de los mismos.

ESTUDIO PILOTO

Es importante hablar sobre un estudio piloto para la recopilacion de informacion

y mejor entendimiento del objeto de estudio.
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Antes de dedicarse de lleno al arduo y significativo compromiso temporal que
implica un estudio cualitativo, es una buena idea realizar un estudio piloto. Las
entrevistas previas con participantes clave seleccionados, aunado a un breve
periodo de observacion y revision de documentos, puede ayudar al investigador
de muchas maneras. El estudio piloto le permite concentrarse en areas
particulares que antes no estaban claras. Ademas, las entrevistas piloto se
pueden utilizar para poner a prueba ciertas preguntas. Este marco temporal
inicial también permite al investigador comenzar a desarrollar y solidificar la
armonia con los participantes, asi como establecer patrones efectivos de
comunicacion. Al incluir algun tiempo para la revision de registros y documentos
(Denman & Haro, 2000, p. 236).

ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA - FUENTE PRIMARIA

Para la seleccion de este tipo de entrevista se realiza un andlisis sobre los tipos
de entrevistas existentes, teniendo en cuenta el grado de estandarizacion,
entendido como el nivel de libertad, tanto del entrevistador como del entrevistado
(Lazaro Gutiérrez, 2021, p. 66),

Figura 8

Tipos de entrevista

Entrevista estructurada Hay un preciso guién y orden de preguntas
abiertas.

Entrevista semi-estructurada = Hay un conjunto de preguntas y temas a explo-
rar pero no hay una redaccioén exacta y tampo-
co un orden de exposicion.

Entrevista libre No hay guién, no hay preguntas y temas pre-
definidos y tampoco un orden.

El investigador tiene en su cabeza solamente
sus preguntas de investigacion.

Nota. Tomado de “Entrevistas estructuradas, semiestructuradas y libres” (p.67),

por Lazaro Gutiérrez, 2021.
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Si bien los modelos “Startup as a service” (SaaS) e Intraempredimiento
(empredimiento corporativo) buscan desarrollar proyectos cuyo resultado sean
nuevos productos, procesos, servicios y modelos de negocio, difieren de manera
importante en la forma de ejecucion, y por tanto las lecciones aprendidas que se

identifican en cada modelo pueden variar de forma significativa.

Con este entendimiento se define que el tipo de entrevista mas adecuado para

este analisis es la entrevista semiestructurada, ya que

la conversacion se puede plantear como se desee dentro de un mismo tema. Se
pueden incorporar nuevas preguntas en los términos que se estimen
convenientes, se puede explicar el significado de las preguntas formuladas, pedir
aclaraciones al entrevistado cuando no se entiende algin punto o incluso pedirle
gue profundice en algun aspecto introduciendo nuevas preguntas (Gutiérrez, L.R,
2021, p. 68).

ANALISIS DE DOCUMENTOS — FUENTE SECUNDARIA

Algunos de los documentos a analizar para el entendimiento de la situacion
actual del proyecto en las etapas de estructuracion (pre-inversion e inversion) y

operacion son, sin limitarse:

1. Definicion de hipétesis desde el producto, el cliente, precio y proceso de
venta.

2. Disefios y definiciones del negocio, como marca, propuesta de valor,
planes de mercadeo y estrategias de contenido, disefio web, seleccion de
proveedores, creacion de la empresa y definiciones contables.

3. La solucién en el mercado con la ejecucion de la estrategia planteada en
fases anteriores, iteraciones del modelo, gestién de produccién, y proceso
de venta con clientes reales.

4. Resultados obtenidos en los meses de operacion del proyecto.

Estos documentos seran un gran apoyo para la construccion de conocimiento

sobre el objeto de estudio del presente trabajo de grado.
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DESARROLLO DEL TRABAJO

Para el presente trabajo se analizaron las asociaciones de las ocho metodologias
de proyectos presentadas en el marco tedrico, las cuales consideran la
administracion de lecciones aprendidas como una actividad importante para la

correcta gestion de proyectos.

A continuacién, se presenta la tabla que contiene la relacion de las metodologias

y la evaluacién de su posible uso dentro de este trabajo:

Tabla 1

Relacion y decision sobre el uso de las metodologias

INICIALES , ) ¢SE
, ASOCIACION [METODOLOGIA PUNTOS CLAVES .
METODO UTILIZARA?

* Habilitar comunidad de précticas.
* Indicadores de desempefio que
miden si las personas planifican y

promueven espacios para compartir

lecciones aprendidas.

International * Medicion del conocimiento y
, ICB (IPMA )
project destreza del lider de proyectos en
IPMA Competence ) ) o NO
management ] lecciones aprendidas (indicadores).
o Baseline) . i
asociation * Una de las primeras tareas del lider:

consolidar las lecciones aprendidas
de proyectos previos.
* Tener en cuenta lecciones

aprendidas para la etapa de disefio

del proyecto.
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* Rondas de trabajo periédicas para
recolectar y compartir lecciones
aprendidas.

* |dentificar amenazas al desempefo:

PMBOOK * Reuniones lecciones aprendidas.
Project (Project * Reuniones de retrospectiva
PMI management management Sl
institute book of * Promueve que las lecciones
knowledge) aprendidas se actualicen
frecuentemente durante el ciclo de
vida del proyecto, en especial se
realiza al finalizar cada etapa del
proyecto.
* Al igual que en otras metodologias,
o se resalta la importancia de conformar
Asociation for ) o
) APM Book of una comunidad de practica para
APM project ) ) ) NO
knowledge compartir las lecciones aprendidas de
management I
otros proyectos y capitalizar el
aprendizaje.
. Professional * En la unidad de riesgos
Australian »
o cometency especificamente se detalla que, para
institute of - .
AIPM oot standards for completar la gestién de riesgos, es NO
projec ) ) L
project necesario hacer la revision del plan y
management ) _ )
management registro de lecciones aprendidas.
* Al igual que otros métodos menciona
la importancia de la recoleccion de las
lecciones aprendidas para proyectos
futuros, pero no menciona
) herramientas o maneras especificas
International
I ) de hacer.
asociation of | PM Guide 2.0 i i
IAPM ) * Dice que deberia hacerse en una NO
project (IAPM) o )
reunion final para lograrlo y dejarlo
managers

todo documentado, pero no especifica
cémo, otros métodos son mas
descriptivos y tienen mayor y mejor
informacion sobre el proceso de

lecciones aprendidas.
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PMAJ

Project
management
association of

japan

P2M (Project
management for
enterprise

innovation)

* Recomienda tener una plataforma
de informacion compartida y bases de
datos.

* Este método es muy insistente en
tener la informacion y las lecciones
aprendidas que se van generando
junto a las mejores practicas en
espacios definidos (digitales),
compartidos, organizados armando
asi bases de datos Utiles, de consulta
facil y disponible para todas las
personas del proyecto.

SI

ISO

International
standard for

organization

1ISO25 21500-
2012

* Proporciona orientaciones generales
sobre los proyectos.

* No provee herramientas o técnicas
especificas para la compilacion de las
lecciones aprendidas.

* Es mucho més completo, descriptivo
y enfocado el PMBOK. Coquillat hace

mencién a la norma I1SO.

NO

0oGC

Office
goverment

commerce

PRINCE2
(Projects in
controlled

enviroment)

* Tiene un documento base de
lecciones aprendidas bésico y
explicado.

* Lo mas importante en este método
es que recomienda que todo el equipo
del proyecto debe revisar las
lecciones aprendidas previas de otros
proyectos, ademas de comenzar el
registro de lecciones aprendidas
desde el inicio del proyecto.

* En el escenario de control
constantemente se debe revisar que
se esté alimentando el registro de
lecciones y al cierre del proyecto se
debe presentar un reporte de
lecciones aprendidas. Es
responsabilidad del project manager

realizar el control.

Sl
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* SMEs (Expertos en la materia) que
lideran los "Silos de conocimiento
virtuales" para asegurar que el
conocimiento pasa de un proyecto a
otro.

* Establecimiento de métricas y
objetivos desde el inicio del proyecto
para medir de forma adecuada las
lecciones aprendidas.

CcoQ Mario Coquillat| Mario Coquillat Sl
* Analizar la estructura de la
organizacioén y quienes intervendran
en la clasificacion de las lecciones
aprendidas.

* Aplicar el ciclo de vida de una
leccién aprendida.

* Este método mide el retorno
cuantificable y demuestra el valor de

las lecciones aprendidas.

Fuente: elaboracion propia

Después del analisis anterior, se selecciona la metodologia de Mario Coquillat
como las mas completa, ya que tiene un método para medir tanto cualitativa
como cuantitativamente el impacto de las lecciones aprendidas y, cémo llevar un
registro de estas. Ademas, para la identificacion de las lecciones aprendidas se
utilizara la metodologia del PMI, aplicado a las etapas del proyecto y a las areas
de conocimiento. En el caso de Prince2 se toma el ejemplo de su documento
base de lecciones aprendidas para construir un documento propio y las
recomendaciones sobre documentacion, uso de la informacion y conceptos para

su almacenamiento.

Al ser la metodologia del PMI una referencia en el mundo para proyectos, donde
se identifica y considera a las lecciones aprendidas como parte fundamental en
las diferentes etapas del proyecto, esta metodologia sera la base para la
realizacion del presente trabajo de grado, complementado con los conocimientos

de diferentes autores que la aplican y han desarrollado guias basadas en esta.
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MATRIZ DE INTERESADOS (ENTREVISTAS)

En el proyecto Babyboom participaron aproximadamente 15 personas, 4
personas fijas del equipo de C-Labs y 11 personas del equipo corporativo,
guienes estuvieron rotando constantemente. De las 11 personas del equipo
corporativo, solo 1 del area de innovacion estuvo durante la planeacion y

ejecucion del proyecto.

La muestra seleccionada es de 3 personas, el 20% del total de la poblacién. Esta
seleccion de roles a entrevistar se hizo basada en la Matriz de Interesados, en
la que se evaluaron tres factores, el impacto del rol, su autonomia en la toma de
decisiones y el nivel de participaciéon en el proyecto durante las etapas de pre-

inversion e inversion.
Figura 9

Matriz de interesados y seleccion de roles a entrevistar

Rol Vinculacién Tipologia Impacto del rol Toma de decisiones Nivel de participacién
Director de Innovacién Corporativo Estratégico Alto Alto Bajo
Director de marca - categoria Corporativo Estratégico Alto Alto Bajo
Lider Corporativo Corporativo Estratégico + Téctico Alto Alto Bajo
Especialista de Innovacién Corporativo Estratégico + Tactico Alto Alto Alto
Auxiliar administrativo Corporativo Tactico Bajo Bajo Medio
Emprendedor Senior 1 C-Labs Estratégico + Tactico Alto Alto Alto
Emprendedor Senior 2 C-Labs Estratégico + Tactico Alto Alto Alto
Lider de operaciones C-Labs Tactico Alto Bajo Alto
Analista de mercadeo C-Labs Tactico Alto Bajo Alto
Contabilidad Corporativo Tactico Medio Bajo Bajo
Cartera Corporativo Tactico Medio Bajo Bajo
Logistica Corporativo Tactico Alto Bajo Bajo
Produccion Corporativo Tactico Alto Bajo Bajo
Mercadeo Corporativo Tactico Bajo Bajo Bajo
Agencia digital Corporativo Tactico Bajo Bajo Bajo

Fuente: elaboracion propia.

Con los resultados del andlisis de roles y con el fin de entender, Identificar y
profundizar el tipo de lecciones aprendidas del proyecto Babyboom y, en especial
del modelo “Start up as a service” (SaaS), se realizaran tres entrevistas
semiestructuradas, como fuente de informacién primaria, al publico que se

describe a continuacion:
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1. Emprendedor Senior 1: A este emprendedor lo identificaremos como B.
Ramirez, cuenta con 9 afos de experiencia analizando diferentes
modelos de negocio de diversas industrias, con especial énfasis en sus
rendimientos y proyecciones financieras. Participd en el proyecto
Babyboom desde sus inicios cuando se realiz6 el envio de la propuesta

comercial hasta su cierre.

2. Emprendedor Senior 2: A este emprendedor lo identificaremos como J.
Ortiz, cuenta con 8 afos de experiencia construyendo y fortaleciendo junto
a los emprendedores diferentes modelos de negocio tecnologicos. J. Ortiz
también cuenta con una importante experiencia en la preparacion de los
emprendimientos para participar en rondas de inversidn y conseguir
capital para fondearse. Participd en el proyecto Babyboom desde sus
inicios cuando se realizé el envio de la propuesta comercial hasta su

cierre.

3. Especialista de Innovacion: A este especialista lo identificaremos como
S. Gomez, cuenta con experiencia en innovacion de 5 afios en el
acompafiamiento de diferentes proyectos de intraemprendimiento,
ejecutados directamente por la empresa o bajo el modelo “Start up as a

service”

ANALISIS DE LOS DOCUMENTOS RELACIONADOS

Adicional a las fuentes de informacion primaria, se analizara como fuente de
informacion secundaria la carpeta que destind el equipo de C-Labs para
almacenar toda la informacién del proyecto Babyboom. Esta carpeta esta
dividida en 8 subcarpetas que contienen 61 documentos, y se encuentran 82

documentos sin clasificar.
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Las subcarpetas como las destiné el equipo de ejecucion del proyecto estan

clasificadas como: Entregables; T&C; Deck; Hipédtesis; Plan de negocio;

Reuniones de seguimiento; Propuesta y, finalmente NDA.

Una vez revisados todos los documentos almacenados en la carpeta y

subcarpetas, se determinan aquellos mas valiosos para conocimiento del

contexto, el proyecto e identificar las lecciones aprendidas adicionales y

fortalecer a las identificadas en las entrevistas. Estos documentos son:

Propuesta comercial: Este documento es el punto de partida del
proyecto. Contiene la propuesta disefiada por C-Labs y enviada al cliente
para trabajar en el proyecto Babyboom. Esta propuesta contiene la
descripcion del equipo, metodologia de trabajo, cronograma propuesto y
finalmente la propuesta economica.

Nombre: (20210506_CLabs_Propuesta_ll)

Carpeta: Propuesta

Contrato de mandato: este documento contiene el acuerdo entre C-Labs
y el cliente para la ejecucion del proyecto Babyboom, en el que se
encuentra el tipo de contrato y los compromisos establecidos por ambas
partes.

Nombre: (29062021 _Contrato_Mandato_CLABS)

Carpeta: Por fuera de las carpetas.

Modelo financiero: en este documento se evidencia el modelo financiero
del proyecto y el plan de negocio desde las cifras esperadas.

Nombre: (20210930_Presupuesto_Corporativo_sent)

Carpeta: Plan de negocio.

Reuniones de seguimiento: Este documento contiene el formato base

de C-Labs, estandarizado para presentar al cliente los avances del

proyecto en espacios que ellos llamaban “Reuniones de Seguimiento”.
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Nombre: (20210705_Proyecto_Baboom)
Carpeta: Reuniones de Seguimiento.

e Presentacion de cierre: Este es uno de los documentos mas
completos que se encuentra, ya que es la presentacién de cierre y
contiene la introduccion al proyecto, las hipétesis iniciales, las
actividades ejecutadas, los resultados, aprendizajes y finalmente las
recomendaciones del equipo.

Nombre: (20220329 _BabyBoom_VF)
Carpeta: Entregables.

IDENTIFICACION DE LAS LECCIONES APRENDIDAS

La captura de lecciones aprendidas se inicia por parte de la persona encargada,
en la metodologia de Mario Coquillat se llama “Coordinador”, puede ser el mismo
director de proyecto u otra figura asignada para esto; dependera de la
organizacion de la empresa y del proyecto. Hay dos tipos de identificacion de
lecciones aprendidas, la reactiva y la proactiva (Coquillat de Travesedo, 2014, p.
48).

La identificacidn reactiva consiste en que cualquier persona que detecte una
mejora la comunique directamente al coordinador. Es importante no exigir
plantillas obligatorias y que el coordinador sea quien asume la responsabilidad
de hacerlo.

La identificacion proactiva se realiza por medio de los informes de proyectos,
principalmente a través de entrevistas al equipo del proyecto. Es el coordinador
quien realiza las entrevistas y recolecta la informacion (Coquillat de Travesedo,
2014, p. 48).

Para el presente trabajo de grado se utilizara el modelo planteado por Coquillat
para identificar las lecciones aprendidas y se adiciona el dominio de desempefio

al que pertenece cada leccion segun el PMBOK en su séptima version.

48



Etapa de pre-inversién e inversion (Estructuracion o planificacion)
Leccién aprendida 1. Antecedentes

Uno de los factores mas complejos e importantes en un proyecto es el
presupuesto. Por lo general es dificil finalizar los proyectos dentro del
presupuesto. En 2016, por ejemplo, se estimdé que menos del 47% de los
proyectos finalizaron la gestién dentro del presupuesto (Project Management
Institute, 2016, p. 5).

Desde la planeacion y estimaciones del presupuesto del proyecto se deben
considerar reservas para contingencias y para la gestiéon, con el fin cubrir
imprevistos que se presenten sin incurrir en solicitudes de cambios o sobre

ejecuciones, tal como se menciona en el PMBOK:

El presupuesto del proyecto deberia incluir fondos de reserva para
contingencias con el fin de tener en cuenta la incertidumbre. Las reservas para
contingencias se ponen aparte para implementar una respuesta a los riesgos o
para responder a eventos de riesgo en caso de que ocurran (Project
Management Institute, 2021, p. 157).

Figura 10

Formacién del presupuesto en el proyecto

para Gestin -
Reserva para
Continge neios
Presupiesto
&iﬁi;;os Linea Boss del Proyecto
e Costos
de Trabaje

(Project Management Institute, 2021, p. 158)
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En el caso de C-Labs, nos expresan: “Debimos hablar con todos los posibles
proveedores y entrar en detalles para tener cotizaciones y referencias de precios,
para hacer un presupuesto mas “fino” y un poco mas holgado, en cuestion del
fee administrativo, la estructura de personas con las que se trabaja y el
presupuesto de los terceros” (B. Ramirez, comunicacion personal, 23 de
diciembre de 2022), lo que demuestra que en este caso el cumplimiento del

presupuesto fue un reto para el equipo.

Leccién aprendida 1. Metodologia

1- Titulo: Incluir fondos de reservas en la definicién del presupuesto.

2- Descripcion: Realizar un presupuesto que incluya fondos de reserva para
evitar excesos en ejecucion o diminucion de rentabilidad.

3- Cddigo: 001.

4- Proyecto: Babyboom.

5- Tipo de proyecto: Desarrollo de un producto (servicio) nuevo.

6- Pais: Colombia.

7- Accion implementada: Asumir menor rentabilidad del proyecto.

8- Palabras clave: presupuesto, capital de trabajo, finanzas, costos,
planeacién, reserva.

9- Dominio de desempefio del PMBOK al que pertenece: Dominio de
desempefio de la Planificacion; Dominio de Desempefio de la

Incertidumbre.

Leccién aprendida 2. Antecedentes

“Un contrato es un acuerdo vinculante para las partes en virtud del cual el
vendedor se obliga a proveer el producto, servicio o resultado especificado y el
comprador a pagar por él”.(Project Management Institute, 2021, p. 286).

La firma del contrato marca un hito importante en los proyectos, es el punto de

partida junto a las actas de inicio que dan visto bueno al arranque de estos. El
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contrato es un elemento que no se limita a la firma, debe ser revisado

constantemente para dar cumplimiento a cabalidad con los términos acordados.

El entusiasmo al iniciar un nuevo proyecto no debe opacar la relevancia de tener
los términos contractuales claros y firmados, independiente al tipo de contrato
gue se seleccione de acuerdo con la naturaleza del proyecto. En el caso del
proyecto Babyboom, C-Labs inicia ejecucion sin tener el contrato firmado, lo que
generd una inversion de capital de trabajo mayor a la esperada, inversion en

tiempo del equipo no remunerada e incluso riesgo de cancelacion del proyecto.

Sobre la firma del contrato, menciona uno de los socios en la entrevista lo

siguiente:

La firma del contrato se demor6 mas de la cuenta. Nosotros decidimos empezar
antes de tener el contrato... Hasta que no tuviéramos el contrato no nos daban
el anticipo, entonces al comienzo fue un poco enredado porque tuvimos que
financiar desde C-Labs y no era lo que habiamos acordado en un principio y
toco sortearlo sobre la marcha (B. Ramirez, comunicacion personal, 23 de
diciembre de 2022).

Leccién aprendida 2. Metodologia

o
1

Titulo: Sin contrato firmado, no se inicia la ejecucion de lo acordado.

2- Descripcion: La fase de pre-operacion no se debe iniciar sin tener la firma
del contrato. Tener en cuenta la intensidad en horas de trabajo previas a
la ejecucién y costearlas en la propuesta enviada al cliente.

3- Cadigo: 002.

4- Proyecto: Babyboom.

5- Tipo de proyecto: Desarrollo de un producto (servicio) nuevo.

6- Pais: Colombia.

7- Accion implementada: Iniciar operacion antes de la firma del contrato. Se

firma contrato 8 semanas después de iniciar etapa de pre-inversion.

8- Palabras clave: contrato, firma, legal, juridico, convenio.
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9- Dominio de desempeiio del PMBOK al que pertenece: Dominio de

desempefio de la Planificacion.
Leccién aprendida 3. Antecedentes

Un proyecto rara vez funciona exactamente como se planed inicialmente. Los
proyectos estadn influenciados por factores internos y externos (nuevos
requisitos, problemas, influencias de los interesados, entre otros factores) que
existen en un sistema de interacciones. Algunos elementos dentro de un
proyecto pueden fallar o estar por debajo de las expectativas, lo que requiere
que el equipo del proyecto se reagrupe, reconsidere y replantee (Project

Management Institute, 2021, p. 83)

En el caso del proyecto Babyboom, C-Labs replante6 su estructura de personal

dedicado al proyecto, ya que la estructura inicial definida no funcioné.
Figura 11

Estructura inicial planteada para el proyecto Babyboom

Project Manager

l

Analista

Fuente: Elaboracion propia

La estructura iban a ser dos personas, un project manager y un analista, lo
primero que hicimos fue conseguir a esta primera persona mientras terminaba
la etapa de pre-inversién, hicimos varias entrevistas, encontramos a alguien
gue considerabamos era muy buena, recién se habia graduado de una
maestria en proyectos y tenia también una maestria en mercadeo,
necesitabamos a alguien que administrara bien el proyecto y el tema de

mercadeo también era importante. Conseguimos a esta persona y mientras
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empezaba la operacion y el proyecto cogia ritmo nos quedamos trabajando
solamente con ella. A los 4 meses de ser contratada nos tocé sacarla porque
no estaba administrando bien las cosas... no lo estaba haciendo con un buen
nivel de calidad y terminamos dandole direccionamiento... a nivel de
microgerencia, al final consideramos que no estaba agregando valor (B.

Ramirez, comunicacién personal, 23 de diciembre de 2022).

A los 4 meses entonces cambiamos esa estructura y en vez de reemplazar el
Project Manager conseguimos a alguien que se encargara de las operaciones...

y un analista. Esa fue la estructura que tuvimos hasta el final del proyecto.

Figura 12

Estructura planteada del mes 4 hasta el final del proyecto

|

- L -
Ve ™

Lider de operaciones ‘ Analista de mercadeo

AN S

Fuente: Elaboracion propia

Como lo explica en la entrevista (B. Ramirez, comunicacion personal, 23 de
diciembre de 2022):

Esta segunda estructura funcioné mejor, pero seguia sin ser la estructura
Optima, porgue requeria que mi socio y yo estuviéramos muy en el dia a dia
porque no habia alguien que fuera capaz de engranar todos los diferentes
proveedores. La estructura que consideramos ideal es una mezcla entre las
dos. Alguien capaz de administrar el proyecto, que tenga un analista y que haya
alguien encargado de operaciones bajo la sombrilla de esta persona que

efectivamente entiende todo el proyecto. El rol de mi socio y mio es més de
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direccion global, de seguimiento y evaluacion de resultados y toma de decision

desde el punto de vista estratégico.

Se evidencia entonces la importancia de realizar un proceso riguroso a la hora

de seleccionar el personal para cada tipo de proyecto, especialmente al gerente

de proyecto, quien debe incorporar los “Principios de la direccién de proyectos”

enlistados a continuacion:

Ser un Administrador Diligente, Respetuoso y Cuidadoso.
Crear un Entorno Colaborativo del Equipo de Proyecto.
Involucrarse Eficazmente con los Interesados.

Enfocarse en el Valor.

Reconocer, Evaluar y Responder a las Interacciones del Sistema.
Demostrar Comportamientos de Liderazgo.

Adaptar en Funcion del Contexto.

Incorporar la Calidad en los Procesos y los Entregables.
Navegar en la Complejidad.

Optimizar las Respuestas a los Riesgos.

Adoptar la Adaptabilidad y la Resiliencia.

Permitir el Cambio para Lograr el Estado Futuro Previsto (Project

Management Institute, 2021, p.17).

Leccién aprendida 3. Metodologia

1- Titulo: La estructura del equipo de trabajo y la seleccién del recurso

humano son vitales para la correcta ejecucion del proyecto.

2- Descripcion: Correcta seleccion del recurso humano para la ejecuciéon de

proyecto habilita una adecuada gestidon de este.
3- Cddigo: 003.
4- Proyecto: Babyboom.

5- Tipo de proyecto: Desarrollo de un producto (servicio) nuevo.

6- Pais: Colombia.

7- Accion implementada: Despido del project manager, cambio de estructura

a la planteada inicialmente, involucramiento de los socios en la estrategia

y operacion del proyecto.
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8- Palabras clave: equipo, personal, project manager, recurso humano,
gestion humana, seleccion, principios de direccion de proyectos.
9- Dominio de desempefio del PMBOK al que pertenece: Dominio de

Desempefio del Equipo.

Lecciéon aprendida 4. Antecedentes

Los grandes corporativos desarrollan proyectos de innovacion de la mano de
aliados, es decir tercerizacion, en busca de agilizar la ejecucién de las
iniciativas.

S. Gomez describe algunos de los beneficios que encuentra el corporativo al

usar el servicio de “Start up as a service”, mencionando lo siguiente:

Es un vehiculo de gerencia de administracién agil que facilita procesos de back
office y representacién legal; permite que... equipos internos sigan
concentrados en labores “core”... Permite la promocién y democratizacion de
la cultura emprendedora al interior de la compafiia al desarrollar ese “mindset”
agil y lean de iteracién y exploracién para etapas tempranas de proyectos,
ayuda a entender nuevos negocios que normalmente no hacen parte de los
productos o servicios core de las compafias (adyacencias y disrupciones), y
ayuda a construir casos de negocios sencillos donde podemos validar hipé6tesis
en el mercado de manera rapida (S. Gémez, Comunicacién personal, 21 de
diciembre de 2022).

A pesar de percibir todos estos beneficios al tercerizar la ejecucién de proyectos
de innovacion, resaltando especialmente la agilidad que les proporciona, es claro
gue no se pueden eliminar todos los procesos del corporativo, en especial para

las primeras etapas del proyecto.

Al tener estructuras internas mucho mas jerarquicas, los procesos son menos
flexibles, lo que hace que los emprendedores o prestadores de servicios de
innovacion, en especial bajo del modelo “Start up as a service”, deban adaptarse
a estos procesos y sus tiempos de ejecucion. B. Ramirez en la entrevista

comenta “Nosotros tratamos de ser lo mas flexibles posible para ajustarnos a los
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procesos del corporativo, a pesar de que queriamos hacer las cosas mas rapido
y mas agiles, teniamos que enfrentarnos a ver como nos acomodabamos a esa

estructura” (B. Ramirez, comunicacion personal, 23 de diciembre de 2022).

Es importante que, desde la negociacion, el corporativo sea muy claro con los
procesos que se deben cumplir y tiempos de estos, de manera que el
emprendedor los incorpore en el plan de trabajo, reduciendo riesgos de
incumplimiento en el cronograma de trabajo. “Como compania grande hay
procesos supremamente estandarizados que tampoco podemos correr, es un
tema de adaptacion a las estructuras” (S. Gomez, Comunicacion personal, 21 de
diciembre de 2022).

También es de considerar que los corporativos evallen algunos de sus procesos
para trabajar bajo este modelo, de manera que no se vea sacrificada la agilidad

de los proyectos por la ejecucion de procesos burocraticos.

Leccién aprendida 4. Metodologia

1- Titulo: Tener claros los procesos del cliente y considerarlos en la
elaboracién del cronograma de trabajo.

2- Descripcion: La estructura de un corporativo es burocratica y la empresa
gue presta el servicio debe adaptarse a esta. En las conversaciones
iniciales deben estar claros los procesos corporativos con la start-up para
una correcta planeacion de cronograma de trabajo.

3- Cddigo: 004.

4- Proyecto: Babyboom.

5- Tipo de proyecto: Desarrollo de un producto (servicio) nuevo.

6- Pais: Colombia.

7- Accion implementada: Adaptarse a los procesos del corporativo,
siguiendo las especificaciones entregadas por ellos, a medida que el
proyecto avanzaba, exponiendo al cliente que estos tiempos alteraban

ciertas actividades del cronograma de trabajo inicial.
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8- Palabras clave: cronograma, procesos, procedimientos, burocracia,
flexibilidad.
9- Dominio de desempefio del PMBOK al que pertenece: Dominio de

desempeiio de la Planificacion.

Lecciéon aprendida 5. Antecedentes

“Los interesados pueden ser personas, grupos u organizaciones que pueden
afectar, verse afectados o percibirse a si mismos como afectados por una
decisién, actividad o resultado de un portafolio, programa o proyecto” (Project
Management Institute, 2021, p. 58).

Los interesados tienen la capacidad de afectar de forma positiva o negativa
diferentes aspectos de un proyecto, como lo mencionan en el PMBOK. Estos
aspectos son: Alcance/requisitos, cronograma, costo, equipo del proyecto,
planes, resultados, cultura, realizacion de beneficios, riesgo, calidad e incluso el

éxito del proyecto.

Si bien es importante mapear a los interesados en la fase de planificacion, tanto
del equipo del cliente corporativo como el proveedor del servicio, es importante
tener en cuenta que “los interesados pueden ir y venir a lo largo del ciclo de vida
del proyecto. Ademas, el grado de interés, influencia o impacto de un interesado
puede cambiar con el tiempo” (Project Management Institute, 2021, p. 59)

S. GOmez, quien representa al cliente corporativo, menciona que algo que
mejoraria del proceso vivido en el proyecto Babyboom seria lo siguiente:

Mapear en una etapa temprana del emprendimiento qué areas deben
involucrarse en el proyecto y manejar estatus periddicos con estas areas
relevantes. Para el proyecto puntualmente... habia un tema de inventarios, de
bodega, de logistica, incluso de facturacion que habia que tener presente y tal
vez cuando se empezaron a hacer esas alineaciones el proyecto ya estaba muy
avanzado y llegaron las areas un poco desconectadas y nos toc6 hacer un
esfuerzo adicional (S. Gémez, Comunicacién personal, 21 de diciembre de
2022).
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También menciona lo siguiente:

Es muy importante determinar cuales van a ser esos procesos involucrados,
sobre todo los procesos internos que, si 0 si van a tener que ver con el
emprendimiento, sensibilizarlos presentarles un “deck” de la iniciativa,
explicarles cuando van a entrar, cdmo van a entrar y qué vamos a necesitar de
ellos, y de la misma manera hacer un cierre una vez el proyecto termine (S.

Gdmez, Comunicacion personal, 21 de diciembre de 2022).

El proyecto Babyboom tuvo un reto adicional, como lo menciona J. Ortiz:

“Coyunturalmente fue complicado este proyecto... por la compra del corporativo

por una multinacional. Hubo muchos cambios en el equipo y también cambios a

nivel directivo que cambiaron la prioridad del proyecto. Eso llevo que el nivel de

involucramiento de los interesados cambiara” (J. Ortiz, Comunicacion personal,
26 de diciembre de 2022).

Esto evidencia que el involucramiento del equipo del proyecto puede cambiar en

el tiempo y hay que tenerlo en cuenta a la hora de comunicar y documentar las

diferentes etapas y procesos mas importantes de los proyectos.

Leccién aprendida 5. Metodologia

o
1

Titulo: Involucrar a los interesados desde la etapa inicial del proyecto.
Descripcidn: Involucrar a los interesados / “stakeholders” del proyecto en
etapa temprana para evitar reprocesos o esfuerzos adicionales.

Cddigo: 005.

Proyecto: Babyboom.

Tipo de proyecto: Desarrollo de un producto (servicio) nuevo.

Pais: Colombia.

Accion implementada: Se realizaron esfuerzos adicionales de
comunicacion, espacios de reunion y alineacion para dar a conocer la
iniciativa con los interesados, en etapas avanzadas de la ejecuciéon del
proyecto.

Palabras clave: reproceso, interesados, involucrados, stakeholders.

58



9- Dominio de desempeiio del PMBOK al que pertenece: Dominio de
Desempefio de los Interesados.

Etapa de operacion, despliegue o ejecucion del proyecto
Lecciéon aprendida 6. Antecedentes

“Muchos proyectos involucran alguna forma de contratacién o adquisicion. Las
adquisiciones pueden cubrir todo, desde materiales, equipos de capital y
suministros hasta soluciones, mano de obra y servicios” (Project Management
Institute, 2021, p. 169).

A la hora de preparar una propuesta comercial, es importante identificar qué
adquisiciones se requieren y los valores aproximados de estas para incluirlos en
el presupuesto inicial y construir cotizaciones acertadas. Como lo menciona B.
Ramirez, “No hablamos con todos los posibles proveedores, solo con algunos
de ellos, y hubo cosas que después se nos salieron del presupuesto” (B.
Ramirez, comunicacion personal, 23 de diciembre de 2022).

Esta preparacion es aun mas importante cuando se planea adquirir una cantidad
de productos o servicios, como en el caso de este proyecto, que impacta la
ejecuciéon en todas sus fases. En el caso de Babyboom se tercerizarian el
desarrollo de software, la logistica y el mercadeo, tres procesos vitales para el

correcto desarrollo de la iniciativa.

Leccién aprendida 6. Metodologia

1- Titulo: Tener un mapeo de proveedores con cotizaciones previas.

2- Descripcion: Tener claridad de posibles proveedores que pueda satisfacer
diferentes necesidades y los valores aproximados de sus servicios antes
de enviar una propuesta comercial al cliente para evitar incumplimientos
en el presupuesto y generar pérdidas o sobrecostos en el proyecto.

3- Cdadigo: 006.

4- Proyecto: Babyboom.
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5- Tipo de proyecto: Desarrollo de un producto (servicio) nuevo.

6- Pais: Colombia.

7- Accion implementada: Contacto con posibles proveedores y solicitud de
propuestas comerciales una vez inici6 el proyecto.

8- Palabras clave: proveedor, aliado, cotizaciones.

9- Dominio de desempeiio del PMBOK al que pertenece: Dominio de

desempefio de Planificacion.

Leccién aprendida 7. Antecedentes

“Muchos proyectos, aunque no todos, son iniciados sobre la base de un caso de
negocio. Los proyectos pueden iniciarse debido a cualquier necesidad
identificada de entregar o modificar un proceso, producto o servicio, tales como
contratos, enunciados del trabajo u otros documentos” (Project Management
Institute, 2021, p. 61).

En este caso la necesidad es identificada por el corporativo y son ellos quienes
buscan a un ejecutor externo de proyectos, para probar hipétesis del negocio
gue pueden costar mucho tiempo, recursos y dinero para ejecutarlas

internamente.

Dentro de las entrevistas, el corporativo comenta: “Una de las razones por las
cuales decidimos hacer este tipo de contrato fue para construir casos de negocio
sencillos, donde podemos validar hipétesis en el mercado de manera rapida” (S.

Gomez, Comunicacion personal, 21 de diciembre de 2022).

La construccién de la propuesta comercial entre el corporativo y C-Labs tuvo
varios reprocesos y requiri6 multiples espacios de reuniones conjuntos para
generar una version final, la cual fue el punto de partida para la ejecucién del
proyecto. Lo anterior debido a que este tipo de servicios no es estandarizado y
requiere mucha flexibilidad a la hora de plantear propuestas que le hagan sentido
al corporativo. Adicional, factores como el desconocimiento de ambas partes de
posibles recursos que podian ser utilizados, compartidos o0 que podian ponerse

a disposicion; la necesidad de cumplimiento de ciertas politicas y finalmente el
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involucramiento de &reas que debian participar e interesados, hizo ain mas

compleja esta construccion.

Para la elaboracion de propuestas comerciales que por naturaleza son
complejas, dada la flexibilidad que debe tener el tercero a la hora de disefiar el
servicio, en algunas oportunidades se pasan por alto detalles importantes como
las politicas del corporativo, las cuales en ocasiones son muy agresivas y
burocraticas, lo que genera que en proyectos tan cortos y agiles se presenten

retrasos.

En estos términos, es claro que la propuesta comercial debe ser construida en
conjunto, con el fin de tener entendimiento sobre las hip6tesis de negocio, el real
interés del corporativo, los recursos disponibles y los involucrados, asi la
propuesta comercial estara mejor construida y existird desde el inicio un mayor

involucramiento de ambas partes.

Todo tiene que construirse desde el principio, hay que adaptarse a cada
empresa, a los procesos de aprobacion y contratacion. Paso a paso
entendimos lo que necesitaban y poder aterrizar la propuesta, alcance, precio.
Desde la propuesta se debe co-crear (J. Ortiz, Comunicacién personal, 26 de
diciembre de 2022).

Leccién aprendida 7. Metodologia

1- Titulo: Construccion conjunta de la propuesta comercial.

N
1

Descripcidn: Para la construccion de la propuesta comercial es importante
co-crear con el corporativo, conocer su real necesidad y construir el
proceso ideal para ellos.

3- Cddigo: 007.

4- Proyecto: Babyboom.

5- Tipo de proyecto: Desarrollo de un producto (servicio) nuevo.

6- Pais: Colombia.

7- Accion implementada: Se construyo la propuesta comercial por parte de
C-Labs al corporativo y se hicieron varias sesiones para la revision,
aceptacion y puesta en marcha del proyecto, no se realiz6 una

construccion conjunta de la propuesta.
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8- Palabras clave: propuesta comercial, caso de negocio.
9- Dominio de desempeiio del PMBOK al que pertenece: Dominio de

desempeifio de los interesados, de la planificacion y de la entrega.

Leccién aprendida 8. Antecedentes

Para el proyecto Babyboom, ejecutado bajo la metodologia “startup as a service”,
se establecieron dos tipos de pagos independientes: por una parte, el pago de
una bolsa de recursos o también llamado en algunas empresas “capital semilla”,
el cual esta destinado a cubrir las necesidades directas del proyecto. Por otro
lado, el pago administrativo para la empresa que ejecuta el proyecto, llamado
“fee administrativo”, el cual cubre los honorarios del tercero que ejecuta el

servicio, en este caso, C-Labs.

Dentro de la empresa contratante o como lo hemos llamado, corporativo, existen
estructuras mas robustas de compras, contabilidad y manejo de recursos
financieros. Estas estructuras tienen procesos mucho mas estandarizados y
conocimiento compartido generalizado que hace posible el manejo a gran escala,

pero limita la flexibilidad.
Lo expresaba de esta manera nuestra entrevistada por parte del corporativo:

Al interior de la compafiia hemos desarrollado unos aliados claves desde el
equipo de contabilidad, desde el equipo de compras, entre otros, donde han
logrado también adaptar las politicas y los procesos normales de la compafiia
a las necesidades que tienen este tipo de modelos sobre todo en términos de
liquidez. Mejoras en los tiempos de pago, en las politicas de pago, el tema de
reembolso de recursos que se da casi de manera inmediata (S. Gémez,

Comunicacion personal, 21 de diciembre de 2022).

El reto en el manejo de recursos financieros lo presentan las “start-ups” o
empresas emergentes al trabajar con corporativos, ya que las primeras cuentan

con procesos menos estandarizados y politicas mas flexibles; generando como
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resultado que sean estas las que se adapten a los requerimientos del

corporativo.

En el caso puntual de lo sucedié con C-Labs en este proyecto, uno de los socios

en su entrevista nos comenta con mayor claridad lo sucedido:

Por el tipo de contrato requeria una contabilidad especial y fue la primera
dificultad, el corporativo no estaba acostumbrado. Nos tocé registrarnos como
proveedores y también éramos clientes, fue dificil organizar desde un principio
esto por los centros de costo y los procesos de ellos (B. Ramirez, Comunicacion
personal, 23 de diciembre de 2022).

C-Labs tuvo entonces la necesidad de llevar la contabilidad del proyecto con los
formatos, normas y politicas del corporativo, lo que represent6é un desafio para

el equipo e inversiones en tiempos mayores a las planeadas inicialmente.

Leccién aprendida 8. Metodologia

1- Titulo: Llevar por separado la contabilidad del proyecto y la contabilidad
de la empresa prestadora del servicio.

2- Descripcion: Ser muy rigurosos y ordenados con la contabilidad del
proyecto, es decir registro de ingresos y gastos. Es importante el manejo
de dos contabilidades, por un lado, los honorarios del equipo y por otro
lado los gastos asociados directamente a la ejecucion del proyecto, lo que
facilita la entrega de informes al corporativo y la recepcién de
desembolsos a tiempo. Tener dos contabilidades separadas alinea los
intereses del corporativo y del prestador del servicio.

3- Cadigo: 009.

4- Proyecto: Babyboom.

5- Tipo de proyecto: Desarrollo de un producto (servicio) nuevo.

6- Pais: Colombia.

7- Accion implementada: C-Labs manej6 dos contabilidades separadas y se
adapto a los formatos de reporte solicitados por el corporativo.
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8- Palabras clave: finanzas, contabilidad, gestién de los recursos, recursos
financieros, facturacién, cobros, costos.
9- Dominio de desempefio del PMBOK al que pertenece: Dominio de

desempeifio de la planificacion, del trabajo del proyecto y de la entrega.

Leccién aprendida 9. Antecedentes

A lo largo del ciclo de vida de un proyecto se utilizan diferentes modelos, métodos
y artefactos para llevar a cabo cada entregable o ejecutar el proyecto mismo.
Estos documentos que son insumo y resultado en los hitos o entregables del
proyecto, deben también planearse con anticipacion, puesto que cada

organizacion o cada proyecto tienen un contexto distinto.

‘Hay muchas metodologias disponibles que proporcionan descripciones de
procesos, fases, métodos, artefactos y plantillas a ser utilizadas en los proyectos.
Estas metodologias y sus componentes no estan adaptadas al contexto de la

organizacion.” (Project Management Institute, 2021, p. 227)

En el caso del proyecto Babyboom, C-Labs ademas de lo mencionado en otras
lecciones aprendidas, no planificé la estandarizacion de algunos reportes al

corporativo desde el inicio, tal como lo indica uno de los socios en la entrevista:

Nosotros en la propuesta de servicios, dependiendo del cumplimiento de unos
hitos, generdbamos unos reportes y habia un comité de seguimiento cada 15
dias, en ese comité de seguimiento, en la etapa en la que todavia no estabamos
al aire, les ibamos mostrando avances... Uno de los entregables principales
que habia era este reporte de seguimiento de estos dias. Digamos que estaba
bien, al comienzo nos demoramos en estandarizar este reporte porque como
en el equipo de ellos habia gente de distintas areas, querian ver cosas
diferentes, al final ya logramos consolidar un formato donde contamos que ha
pasado, como estamos, qué es lo que viene en los planes y abordabamos
diferentes areas con este mismo formato de “antes, ahora y después”, una
copia para mercadeo, otra para operaciones, otra para temas legales y
administrativos (B. Ramirez, Comunicacion personal, 23 de diciembre de
2022).
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Para la operacion del proyecto, C-Labs subcontraté procesos de desarrollo,
mercadeo y logistica, lo que generd tener diferentes fuentes de informacion y por
tanto un proceso adicional para limpiar, estandarizar y organizar sus reportes

para, a su vez, construir los reportes para el corporativo.

Al no tener estandarizado este reporte, ni claridad de las necesidades de
informacion del corporativo, se presentaron reprocesos y demoras en la

presentacion de informacion relevante para el cliente.

Finalmente, como lo recomiendan en el P2M “Procesos, documentos,
herramientas, tecnologia de aplicacion, estandar de calidad y muchos mas
elementos se deben estandarizar” (Project Management Association of Japan
(PMAJ), 2017, p. 183).

Esta estandarizacion represent6 un gran reto para el equipo de C-Labs.
Leccién aprendida 9. Metodologia

1- Titulo: Estandarizar los reportes del proyecto para presentar al
corporativo.

2- Descripcion: Estandarizar reportes ayuda a agilizar el proceso de entregas
y dar mas claridad al corporativo a la hora de presentar resultados.

3- Cddigo: 001.

4- Proyecto: Babyboom.

5- Tipo de proyecto: Desarrollo de un producto (servicio) nuevo.

6- Pais: Colombia.

7- Accion implementada: Se realizaron cambios al documento de reportes
cada 15 dias después de las reuniones de seguimiento con el cliente,
considerando cambios que el mismo corporativo pedia. Esta situacion se
presenté durante varias reuniones de avance, lo que genero tener que
editar el formato de presentacion con los requerimientos que solicitaban
los involucrados.

8- Palabras clave: Estandarizacion, reportes, presentaciones.

9- Dominio de desempefio del PMBOK al que pertenece: Dominio de

desempeiio del trabajo del proyecto.
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Leccién aprendida 10. Antecedentes

En la seccién de recursos de informacion del P2M mencionan que los
documentos con informacion del proyecto no solo deben ser guardados, deben
ser categorizados y agrupados para su consulta facil y para la consulta de otros

proyectos (Project Management Association of Japan (PMAJ), 2017, p. 185).

“Para los tipos de informacion que son dificiles de llevar a conocimiento explicito
y estan en los individuos, se necesita un sistema para recolectar o que es
llamado “know how” (Project Management Association of Japan (PMAJ), 2017,
p. 15).

En el P2M se recomienda establecer un sistema de informacion interno dentro
de un recurso de infraestructura, para acceder y utilizar la base de datos de los

recursos (Project Management Association of Japan (PMAJ), 2017, p. 185).

En las entrevistas realizadas, uno de los socios de C-Labs brindé amplio contexto

sobre lo sucedido con la documentacién del proyecto: (

Dejar procesos claves mas documentados quiz& pueda ayudar y ser relevante
para mitigar problemas como que cambie el “project manager” o que cambien
las prioridades del proyecto para que quede documentado por qué o qué se
hizo, sobre todo para procesos claves o estratégicos o temas que se hicieron
de alguna forma por alguien del equipo o por alguna decisién. Creo que eso
vale la pena documentarlo (J. Ortiz, Comunicacion personal, 26 de diciembre
de 2022).

Ademas de documentar por medio de una plantilla y de manera sistematica los
aprendizajes del proyecto y la informacién importante, es necesario estandarizar
la forma en que se guardan, se comparten y se accede a ellos. Es importante
entonces una sistematizacion de cémo construir y almacenar esta informacion

con el objetivo de facilitar las consultas.

Contar con plantillas para los diferentes tipos de informacion, como la financiera,
‘know how”, hitos del proyecto, buenas practicas y mas, facilita la

documentacion. Lo menciona uno de los socios en su entrevista
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Habia un entregable final, que fueron propiamente los resultados ya terminando
la etapa de operacion; creo que estuvimos al aire cinco meses, entonces era
mostrar los resultados de esos cinco meses y luego habia otros reportes
intermedios para temas especificos, por ejemplo, habia un reporte para
mostrarles todo lo que tenia que ver con la parte de mercadeo y luego dentro
de ese reporte era muy importante que no solo mostraramos los resultados de
lo que habia ocurrido, resultados digamos un poquito traducidos a los objetivos
que teniamos y las cosas que probamos, sino también aprendizajes que
quedaron de ese ejercicio. Por ejemplo, cosas desde la operacién como que
era mejor vender por WhatsApp que vender por la pagina (B. Ramirez,

Comunicacion personal, 23 de diciembre de 2022).

Dentro de los artefactos propuestos por el PMBOK para las lecciones aprendidas
encontramos el registro de lecciones aprendidas, que se utiliza para llevar un
registro de los conocimientos que se han generado durante todo el proyecto.
También puede llevarse el registro por cada fase para mejorar la siguiente
entrega o iteracion del proyecto, lo que aporta mejoraras en el desempefio futuro,
no solo del proyecto sino de toda la organizacién (Project Management Institute,
2021, p. 280).

Una de las préacticas fundamentales que se comentan en la publicacion Pulse of
the profession del 2015 sobre organizaciones exitosas, es la transmision del
conocimiento. “Las organizaciones exitosas tienen métodos unicos para captar
y compartir las lecciones aprendidas, e integrarlas en los programas de

desarrollo de los talentos” (Project Management Institute, 2015, p. 13).

Las organizaciones utilizan diferentes canales para transmitir el conocimiento

como capacitacion formal, aulas, foros, casos de estudio, informes, entre otros.
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Figura 13

Transmision del conocimiento y desempefio en la direccion de proyectos

70%

57%

Cumplieron con los Se acabaron Se acabaron
objetivos e intenciones a tiempo dentro del presupuesto
comerciales iniciales

Tiene un proceso formal No tiene un proceso formal
establecido para la transmision . establecido para la transmision
del conocimiento del conocimiento

Nota. Adoptado de Pulse of the profession (p.14) por Project Management
Institute, 2015.

Como se evidencia en la grafica, aquellas organizaciones que cuentan con
procesos formales de transmision del conocimiento, es decir, métodos Unicos
para hacerlo, tienen una mayor participacién en el desarrollo de proyectos que

cumplieron los objetivos, terminaron a tiempo o dentro del presupuesto.

“Hay aprendizajes que se capitalizan, las lecciones aprendidas en el repositorio
guedan como ejemplo para proximos proyectos o para revisar informacion si es
del caso, pero no se abre siempre previo a cada proyecto” (S. Gomez,

Comunicacion personal, 21 de diciembre de 2022).

En el caso de C-Labs, quien ejecutd el proyecto, uno de sus ejecutivos nos

comento sobre los aprendizajes lo siguiente:

No lo dejamos documentado en ningun lado, quedo como un tema de
aprendizajes personales, pero hay cosas que vale la pena dejar documentadas,
para quitar dependencias de personas y que el conocimiento no quede en las

personas (J. Ortiz, Comunicacién personal, 26 de diciembre de 2022).
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Algo similar opina el otro ejecutivo de C-Labs, “para las nuevas propuestas

tenemos consideraciones de este proyecto, pero no tenemos las lecciones

aprendidas por escrito o en algun lugar” (B. Ramirez, Comunicacién personal,
23 de diciembre de 2022).

Leccién aprendida 10. Metodologia

1-
2-

Titulo: Documentacién proactiva del proyecto.

Descripcion: Realizar una adecuada documentacion del proyecto facilita
el involucramiento de personas nuevas, esto debido a la alta rotacion que
se puede presentar en este tipo de iniciativas. Ademas de la
documentacion del proyecto, es importante [l€W@l un registro de incidentes
y lecciones aprendidas en el cual se incluya la informacion de lo que ha
sucedido en el proyecto y la toma de decisiones realizadas durante la
ejecucion.

Cddigo: 010.

Proyecto: Babyboom.

Tipo de proyecto: Desarrollo de un producto (servicio) nuevo.

Pais: Colombia.

Accion implementada: La documentacion del proyecto esta
desorganizada en la nube, hay algunas carpetas categorizadas, pero no
todos los documentos estan clasificados. Las lecciones aprendidas del
proyecto estan en la presentacion final, pero no se realizaron con una
metodologia estructurada ni se conoce su impacto para el proyecto, la
mayoria de ellas fueron aprendizajes y resultado del know how de los
ejecutivos. No hay un archivo especifico con aprendizajes y lecciones
aprendidas.

Palabras clave: lecciones aprendidas, incidentes, estandarizacion,
registro de aprendizajes, aprendizajes, lecciones.

Dominio de desempefio del PMBOK al que pertenece: Dominio de

desempeiio del trabajo del proyecto, de la entrega y de los interesados.
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ANALISIS CUALITATIVO DE LAS LECCIONES APRENDIDAS (MATRIZ)

Para desarrollar un analisis de las anteriores lecciones aprendidas identificadas,

se realiza una combinacion de los documentos estructurados en PRINCE2 y la

recomendacion de analisis cualitativo de Mario Coquillat.

Se construye el registro de lecciones aprendidas posterior al cierre del proyecto.

Estas lecciones responderan a una guia disefiada con base en las estructuras

mencionadas.

"Algunas lecciones pueden provenir de otros proyectos y deben capturarse en el

“‘Registro de lecciones” como entrada para la estrategia y el plan del proyecto,

esta es una de las primeras cosas que hard un Gerente de proyecto en un

proyecto” (EMPII Group BV, n.d.-a).

Estos son algunos de los ejemplos de plantillas de lecciones aprendidas

recomendados por PRINCE2:
Figura 14

Ejemplo 1 de plantilla de lecciones aprendidas.

Document: [[E6SSons Log Project:

Pen Project Project Manager

Lesson seen

[ The PM will facilitate the gathering of lessons. Lessons can come from users, Team
before?

Managers, past project Lessons Reports, consultants, ...

Seen Date Logged
(o[- |t S,
1 © We used the business gift company “BizGifts” last year and they offered a Yes 12/1 PM 3 2
good service

2 @®  The time to deliver gifts always seems to take longer than agreed by most Yes 12/1 PM 2 1
companies (so add time buffer)

3 @  The business gift company “Gifts4All” provided a poor service for our No 13/1 PM 2 2
neighboring company.

4 ©  Thereis a ISO standard for pens: ISO 12757-2

No 13/1 PM 2 SsuU

isk before: Has the risk been seen before (if yes, how did the project deal with it?)
Priority: Importance for project — The PM will want to make sure, they are using the important lessons

- (©) Positive effect on the project, (®) negative effect,
R
tage: The PM can see which lessons have value for the next stage

Nota. Tomado de (“PRINCEZ2 Lessons Log” por EMPII Group BV, n.d.-a)
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Figura 15

Ejemplo 2 de plantilla de lecciones aprendidas

ID Lesson Type Priority Date Logged by
. . . Name of

1 Just describe the lesson Enterprise Very High

the person
2 Project High
3 Team Medium
4 Low
5 Very Low

Nota. Adaptado de (“PRINCE2 Lessons Log” por EMPII Group BV, n.d.-a)

Para la construccién de la plantilla que habilitara la identificacion y calificacion de
las lecciones aprendidas en este trabajo, no se incluye la fecha ni la persona que
ingreso la leccién aprendida. Es importante aclarar que la empresa C-Labs no
realizé un registro previo de las lecciones bajo algun esquema o formato
especial. Es clave contar con un formato e incluir fechas, nombre y cargo de la

persona que las ingresa.

La evaluacion se realiza entonces con una plantilla de elaboracion propia en la

gue se incluyen las recomendaciones de Mario Coquillat.

ANALISIS CUALITATIVO DE COQUILLAT
La metodologia planteada por Coquillat comprende un punto llamado “Niveles

cualitativos de importancia basado en el impacto”.

En este proceso se tienen dos variables a evaluar: el Impacto (1) y la Probabilidad
(P). En este caso la probabilidad no se tendra en cuenta por tratarse de hechos,
lo que genera que el resultado siempre sea 1, tomando mayor relevancia la

identificacion del Impacto (1) (Coquillat de Travesedo, 2014, p. 49).

En la primera parte de la evaluacion se asignan 3 niveles como lo recomienda

Coquillat. Cada uno de estos niveles de impacto se evalian por el nivel de
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afectacion en semanas al tiempo total del proyecto. El nivel bajo ser equivalente

a 1, el nivel medio equivalente a 2 y el nivel alto equivalente a 3. Estos niveles

dependen de las semanas de afectacion al proyecto. (Coquillat de Travesedo,

2014, p. 49).

Figura 16

Evaluacion del impacto de una leccion aprendida

Bajo (1)

Medio (2)

Alto (3)

No afecta o afecta
en menos de 1 se-
mana al plazo total

Afecta en mds de 1
semana y menos de
4 semanas al plazo

Afecta en mas de
4 semanas al plazo
total del proyecto.

del proyecto. total del proyecto.

Al igual que en la matriz de riesgos defini-
remos tres niveles y tres colores que nos
facilitaran la identificacion visual.

- Nivel 1: Importancia alta

:| Nivel 2:  Importancia media

- Nivel 3:  Importancia baja

Nota. Adaptado de (“PROIETUS” (p.49) por Coquillat de Travesedo, 2014;
Edicion N.3).

Tabla 2

Clasificacion de las lecciones aprendidas por niveles de impacto

Caddigo
leccion
aprendida

Clasificacion| Etiqueta de

Titulo . L
por niveles |clasificacion

Razoén

Incluir fondos de reservas en la Evita excesos en gjecucion o

001 definicion del presupuesto. BAJO diminucion de rentabilidad.
Evitar pérdidas de capital de
Sin contrato firmado, no se trabajo por inversiones realizadas
002 inicia la ejecucién de lo ALTO fuera del marco de un contrato

acordado. que vincula la responsabilidad de

ambas partes.
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Caédigo

Clasificacion| Etiqueta de

IeCC|o_n vime por niveles |clasificacion Rl
aprendida
001 Incluir fondos de reservas en la BAJO Evita excesos en gjecucion o
definicion del presupuesto. diminucion de rentabilidad.
Evitar pérdidas de capital de
Sin contrato firmado, no se trabajo por inversiones realizadas
002 inicia la ejecucion de lo ALTO fuera del marco de un contrato
acordado. gue vincula la responsabilidad de
ambas partes.
La estructura del equipo de Pueden presentarse retrasos en la
trabajo y la seleccion del ejecucion del proyecto, errores
003 recurso humano son vitales MEDIO ) proy ’ !
para la correcta ejecucion del reprocesos por un equipo o
estructura de trabajo inadecuados.
proyecto.
Tjir(leirtg l? rg)c;snlgzgrg)rtltgss ?asn?: | No sacrificar la agilidad de los
004 elaboraci6n del cronograma de ALTO proyectos por la ejecucion de
) procesos burocraticos.
trabajo.
Evitar esfuerzos adicionales y
desconexion del equipo,
especialmente corporativo
Involucrar a los interesados (cliente), con el proyecto. Los
005 desde la etapa inicial del ALTO interesados tienen la capacidad
proyecto. de afectar de forma positiva o
negativa los resultados del
proyecto, dependiendo de su nivel
de involucramiento en este.
A la hora de preparar una
propuesta comercial, es
importante identificar qué
adquisiciones se requieren y los
Tener un mapeo de valores aproximados de estas
006 proveedores con cotizaciones BAJO para incluirlos en el presupuesto
previas. inicial y construir cotizaciones
acertadas. Es especialmente
importante conocer un posible pull
de proveedores para responder a
ciertas actividades requeridas.
Para la construccion de la
propuesta comercial es importante
co-crear con el corporativo,
007 Construccion conjunta_l de la MEDIO 2 conocer su real necgsidad y
propuesta comercial. construir el proceso ideal para
ellos. Esto es especialmente
importante por la alineacion de
expectativas.
Ll Tener 2 contabilidades separadas:
evar por separado la
contabilidad del proyecto y la gastp; del proyeg:to y fee'
008 - MEDIO 2 administrativo, alinea los intereses
contabilidad de la empresa del tivo v del orestador del
prestadora de servicio. €l corporativo y P
servicio.
La estandarizacion genera
Estandarizar los reportes del eficiencias en los procesos y
009 proyecto para presentar al BAJO contribuye al mejor entendimiento

corporativo.

de los entregables por parte del
cliente.
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Caédigo
leccion Titulo
aprendida

Clasificacion| Etiqueta de

; Iy Razon
por niveles |clasificacion

Tener documentacion organizada
del proyecto genera eficiencias e
impacto en la ejecucion de futuros
proyectos.

Documentacién proactiva del

010
proyecto.

BAJO

Fuente: Elaboracion propia

ANALISIS CUANTITATIVO O ANALISIS DE VIABILIDAD DE LAS LECCIONES
APRENDIDAS

Después de realizar el analisis de los niveles cualitativos de importancia basados

en el impacto, se realiza el analisis de viabilidad.

En su metodologia, Coquillat habla de la viabilidad de las acciones “a
implementar”. En este caso al evaluar un proyecto que ya finalizd, se analizan
las acciones implementadas dentro del ciclo de vida del proyecto en cada leccién
identificada. El coste asociado al impacto (Cl) se vincula a la leccion aprendida,
haciendo un andlisis junto al coste asociado a la accién a implementar (CA).
“La accion sera viable siempre que Cl — CA > 0” (Coquillat de Travesedo, 2014,
p. 50).

Por lo anterior se realiza el analisis de cada una de las lecciones aprendidas,
calculando el impacto y coste asociado a la accién implementada para obtener

los resultados de la viabilidad.

Retorno del andlisis de viabilidad de lecciones aprendidas

Se obtiene como resultado entonces que, si la resta entre el costo del impacto
(Cl) y el costo de la accién a implementar o implementada (CA) es positiva, la
leccién aprendida es un beneficio para el proyecto vy, si la leccién aprendida
resulta negativa significa una pérdida para el proyecto (Coquillat de Travesedo,
2014, p. 50)
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Tabla 3

Clasificacion de las lecciones aprendidas por coste.

Caédigo
leccion
aprendida

Titulo

Coste de
Implementac
ion (CA)

Coste del
impacto (Cl)

Beneficios/
Pérdidas

Priorizacion| Clasificacion
Cualitativa| por niveles

001

Incluir fondos de
reservas en la
definicion del
presupuesto.

$200.000.000

$200.000.000

BAJO

002

Sin contrato firmado,
no se inicia la
ejecucion de lo
acordado.

$10.000.000

$-10.000.000

ALTO

003

La estructura del
equipo de trabajo y la
seleccién del recurso

humano son vitales
para la correcta
ejecucion del
proyecto.

$70.000.000

$54.000.000

$-16.000.000

MEDIO

004

Tener claros los
procesos del cliente y
considerarlos en la
elaboracion del
cronograma de
trabajo.

ALTO

005

Involucrar a los
interesados desde la
etapa inicial del
proyecto.

$5.000.000

$-5.000.000

ALTO

006

Tener un mapeo de
proveedores con
cotizaciones previas.

$200.000.000

$200.000.000

BAJO

007

Construccién conjunta
de la propuesta
comercial.

MEDIO

008

Llevar por separado
la contabilidad del
proyectoy la
contabilidad de la
empresa prestadora
de servicio.

$14.000.000

$7.000.000

$-7.000.000

MEDIO

009

Estandarizar los
reportes del proyecto
para presentar al
corporativo.

$15.000.000

$5.000.000

$-10.000.000

BAJO

010

Documentacion
proactiva del

proyecto.

$3.000.000

$-3.000.000

BAJO

Fuente: Elaboracién propia
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ANALISIS DE RESULTADOS Y RECOMENDACIONES

Leccion aprendida 1: Incluir fondos de reserva en la definicién del

presupuesto

Si bien esta leccion aprendida arroj6 un impacto bajo en cuanto al analisis
cualitativo, y a su vez no representa ni beneficios ni pérdidas en el analisis
cuantitativo ya que el monto del impacto y el de la implementacién es igual
($200.000.000 millones de pesos colombianos), si pudo haber un impacto
financiero importante, ya que, para cumplir el presupuesto, el equipo de C-Labs
cambia el alcance de algunas actividades del proyecto, especialmente de
mercadeo. En caso de haber contado con un presupuesto mas holgado y asignar
reservas, tanto el alcance de las actividades como el cumplimiento del

presupuesto se habrian dado.

Recomendacion: Los proyectos de innovacion tienen altos niveles de
incertidumbre, y esto se traduce a todos los aspectos de la ejecuciéon y
resultados, incluyendo el presupuesto. En el presupuesto, los servicios de
terceros abarcan gran parte del mismo, especialmente en aquellos

proyectos que se ejecutan bajo el modelo de “startup as a service”.

Se recomienda al equipo de C-Labs considerar la incertidumbre a la hora
de disefar el presupuesto, calculando cifras mas holgadas y asignando

fondos de reserva para imprevistos que se puedan materializar.

Se recomienda que estos valores de reserva se calculen teniendo en
cuenta el comparativo de proyectos ya ejecutados, entre los valores
calculados inicialmente de los costos de servicios de terceros y el valor
efectivamente ejecutado. Esta diferencia porcentual se toma como el
porcentaje de holgura de los rubros para proyectos futuros con

caracteristicas similares.

Ejemplo: Se tenia presupuestado para gastos de mercadeo $100 pesos,
sin embargo la contratacion se realizé por $120 pesos. En este caso, el

porcentaje de holgura para rubros de mercadeo en futuros proyectos con
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caracteristicas similares es de: ($120 - $100) / 100 = 0,2, lo que
corresponde al 20%.

Leccidn aprendida 2: Sin contrato firmado, no se inicia la ejecucion de lo

acordado

Si bien el contrato se firmd y el proyecto se realiz6 como se tenia planeado, C-
Labs se pudo ver impactada financieramente al iniciar la ejecucion de la etapa
de planeacion previa a la firma del contrato, lo que ocasiond que incurrieran en
un capital de riesgo de $10.000.000 de pesos que, en caso de no haberse

firmado el acuerdo, pudo haber perdido.

Esta leccién aprendida por tanto es importante, ya que arroja un impacto
financiero de capital de riesgo de $10.000.000 de pesos, y también genera un
impacto alto en el analisis cualitativo, ya que el tiempo de firma del contrato

genero un impacto de 8 semanas.

Recomendacion: La recomendacion que se realiza al equipo de C-Labs,
y en general a empresas que ofrezcan sus servicios bajo el modelo “Start
up as a Service”, al ser servicios adaptativos para algunos entregables y
predictivos para otros, es establecer dos tipos de contrato con el cliente
corporativo. Un primer esquema en el que se defina la relacion en
términos generales, de responsabilidad, confidencialidad, entre otros. Un
segundo esquema que funcione como anexo o apéndice del contrato
marco, en el cual se detalle el objetivo, alcance, resultados e inversiones
para cada iniciativa puntual. Al tener un contrato marco y unos apéndices
mas especificos, los tiempos de firma se reducen ya que el cliente debe

analizar menos factores en cada contrato.
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Leccion aprendida 3: La estructura del equipo de trabajo y la seleccion del

recurso humano son vitales para la correcta ejecucion del proyecto

Esta es probablemente la leccion aprendida mas valiosa y con mayor impacto en

la ejecucion del proyecto.

Si bien los resultados de la validacion cualitativa arrojan un impacto medio en la
ejecucion, al realizar el andlisis cuantitativo se genera una pérdida por
$16.000.000 pesos. Es importante aclarar que la pérdida calculada no es
propiamente dinero que salié de caja, este valor corresponde a la cuantificacion
de las horas de trabajo invertidas de cargos estratégicos con costo de hora

mucho mas alto, que no estaban contempladas inicialmente.
Sin embargo, el impacto es alin mas alto ya que:

e Se corrié un riesgo debido a que los socios de C-Labs no se dedican
exclusivamente a esta compafia, y al tener que liderar el proyecto sin
dedicacion exclusiva, se corrian riesgos en los tiempos de ejecucion.

e Seleccionar el equipo idéneo para el proyecto permite que se tengan
puntos de vista complementarios de acuerdo a las diferentes experiencias
y conocimientos de los integrantes del equipo, lo que habilita resultados
més contundentes. En el caso de C-Labs, los dos socios tienen
“background” financiero.

e Se pierde continuidad en el equipo del proyecto ante el corporativo, lo que

puede generar una imagen de no estabilidad ante el cliente.

Recomendacién: La recomendacion para C-Labs consiste en realizar un
proceso mMas riguroso e idealmente acompafiado de un aliado experto en
seleccion de recurso humano, para disminuir los riesgos de una

vinculacién de equipo al proyecto que no genere valor.

Adicional, se recomienda manejar una estructura de equipo como se
detalla a continuacion, la cual es un hibrido de la estructura de trabajo que
implementaron al inicio del proyecto y aquella con la que terminaron la

ejecucion de este hasta su cierre:
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Figura 17
Nueva estructura hibrida propuesta para los proyectos SaaS

‘ Project Manager ‘

‘ Lider de operaciones ‘ Analista de mercadeo

Fuente: Elaboracion propia

Leccién aprendida 4: Tener claros los procesos del cliente y considerarlos

en la elaboracién del cronograma de trabajo

Si bien esta leccion aprendida tiene un impacto alto desde la visual cualitativa,
ya que afectd los tiempos del cronograma de trabajo planteado inicialmente,
debido a que la operacién no inici6 al mes 2 sino al mes 4 porque algunos
procedimientos internos del corporativo requeridos para la ejecucién del proyecto
y de los cuales no se tenia conocimiento, requirieron mas tiempo del esperado,
es decir, que la pre-operacion se extendié por 2 meses mas, esto no represento
impacto financiero, lo que se evidencia en el resultado del andlisis cuantitativo al

no generarse pérdidas.

Recomendacion: La recomendacion realizada a equipos que deseen
trabajar bajo este esquema consiste en tener procesos especiales que,
sin incurrir en riesgos para la compafia, permitan que se realicen

actividades de forma mas agil y asi darles mejor traccién a los proyectos.

En el caso de los prestadores del servicio como C-Labs, se recomienda
conocer muy bien los tiempos, procesos y procedimientos del cliente para
tenerlos en cuenta a la hora de disefiar propuestas y cronogramas de

trabajo.
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Leccién aprendida 5: Involucrar a los interesados desde la etapa inicial del

proyecto

Esta es una de las dos lecciones aprendidas que representa un impacto
cualitativo alto y a su vez genera impacto financiero, al presentarse una
disminucién en las utilidades esperadas del proyecto por parte de C-Labs, de
$5.000.000 de pesos.

Si bien este aprendizaje no generd pérdidas en la caja, si se invirtid tiempo
adicional de cargos estratégicos con costos de hora mas alto, al tener que contar
en multiples espacios y a diferentes personas del corporativo sobre el proyecto
y los resultados de la ejecucion. Esta situacion se presentd al no involucrar a
todos los interesados desde la etapa inicial del proyecto, de manera que se
tuvieron que generar esfuerzos adicionales al contextualizar en etapas mas
avanzadas a aquellas personas que debian participar en procesos vitales para

la ejecucion y los correctos resultados.

Adicional al involucramiento de los interesados en etapas tempranas del
proyecto, también es importante entender como es la estructura de gobernanza

y de toma de decisiones del corporativo.

Recomendacién: La recomendacion para C-Labs y para empresas con
estructuras pequefias que trabajen prestando servicios a grandes
corporativos, consiste en identificar, junto al cliente, en la fase inicial del
proyecto, a los interesados y areas clave que se veran afectadas por el
mismo, y hacer con estas actividades de difusién de avances parciales de
las iniciativas. Adicional, es importante conocer la estructura de
gobernanza y toma de decisiones del cliente, con el fin de ser eficientes
en los espacios de aprobacion y escalamiento de solicitudes.

Leccién aprendida 6: Tener un mapeo de proveedores con cotizaciones

previas

Si bien esta leccion aprendida no arrojo beneficios ni pérdidas en el analisis

cuantitativo realizado, y su impacto en el analisis cualitativo es bajo ya que no
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afectd los tiempos de ejecuciéon del proyecto, se representd un impacto no
cuantificable, pero bastante relevante.

En el caso de C-Labs, al no tener un mapeo de proveedores identificado y con
cotizaciones previas a la elaboracion del presupuesto inicial del proyecto,
durante la ejecucidn se revelaron que algunos costos de servicios eran mas altos
a lo esperado, fue el caso de rubros de mercadeo y el costo del desarrollo. Esto
genero esfuerzos especiales del equipo al tener que negociar con los
proveedores, reducir el alcance esperado de estos servicios y a pesar de este
menor alcance de algunas actividades, cumplir con todos los hitos y

compromisos adquiridos con el corporativo.

Recomendacion: Es importante analizar diferentes opciones antes de
seleccionar a un aliado. La recomendacion para C-Labs consiste en
realizar en la etapa de planeacion del proyecto, un andlisis de mercado
para mapear diferentes proveedores para cada uno de los productos /
servicios requeridos, incluyendo precios, alcance, calidad esperada y
niveles de servicio. Este mapeo permitira seleccionar la mejor opcién para
el proyecto y controlar los cumplimientos de presupuesto, cronograma y

alcance.

Leccion aprendida 7: Construccion conjunta de la propuesta comercial

La construccion de las propuestas comerciales de la mano del cliente genera una
alineacion de expectativas entre corporativo y emprendedor (también llamadas

“startups” o empresa prestadora del servicio).

En esta leccién aprendida no se generan costos de implementacion ni de
impactos, y por tanto tampoco pérdidas o ganancias en el caso del analisis
cuantitativo. Sin embargo, al realizar el andlisis cualitativo arroja un impacto

medio.

Una desalineacion con las expectativas que tiene el corporativo sobre el servicio
gue requiere, ocasiona que tanto los entregables propuestos como el alcance

del servicio no se ajuste en una primera version a lo que el cliente espera ver, lo
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que genera reprocesos a la hora de disefiar una version final de propuesta
comercial; en especial en servicios que requieren niveles altos de

personalizacién y flexibilidad, como en el caso de “Startup as a Service”

Recomendacién: La recomendacion para C-Labs es coordinar un espacio con
el cliente, previo a presentarle una propuesta comercial, donde se construya,
junto al corporativo, el paso a paso del proceso y los minimos requeridos del
servicio. De esta manera, se alinean las expectativas del cliente y el prestador
del servicio y se reducen tiempos de redisefio, hegociacion y aprobacion de las

propuestas comerciales.

Leccion aprendida 8: Llevar por separado la contabilidad del proyecto y la
contabilidad de la empresa prestadora de servicio

Esta experiencia vivida durante la ejecucion del proyecto, con resultados en la
evaluacion cualitativa de impacto medio y, en la evaluacién cuantitativa con una
pérdida generada por $7.000.000 de pesos, representd un gran aprendizaje para

el equipo.

Tener los registros contables separados, por un lado, la administracién del “fee”
de C-Labs vy, por otro los gastos directos del proyecto, genera en el equipo
ejecutor una mayor alineaciébn de intereses. Si bien esta separacion de
contabilidades es sana, requiere un nivel de estructura y orden importante, que
de no tenerse desde el momento inicial genera, como en el caso de C-Labs, una
inversién mayor en tiempo de contabilidad, multas ante la DIAN por liquidaciones
de impuestos de IVA e ICA, la necesidad de contratar a un auxiliar adicional y

procesos extra para dar respuesta también a los requerimientos del cliente.

Recomendacidn: Larecomendacion que se realiza a C-Labs es continuar
ejecutando proyectos bajo esta modalidad, donde siempre se busque el

beneficio, tanto del proyecto como de la compafia. Es importante que
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desde la fase inicial de los proyectos se tengan claros los requerimientos
del cliente en cuanto al registro de gastos, para evitar reprocesos y
retrasos en los desembolsos con el fin de no afectar la caja del proyecto

Yy que no se vea expuesta la operacion.

Leccion aprendida 9: Estandarizar los reportes del proyecto para presentar

al corporativo

Esta es tal vez una de las lecciones aprendidas que puede sonar logica para
muchos gerentes de proyectos, sin embargo, se continla presentando en la
ejecucién de iniciativas, especialmente en proyectos de innovacion que

representan altos niveles de incertidumbre.

En este caso, si bien la leccién aprendida tuvo un impacto bajo desde el andlisis
cualitativo, ya que no afectd propiamente los tiempos de ejecucion y
cronogramas planteados, si se genera una pérdida de $ 10.000.000 de pesos en
el andlisis cuantitativo, reflejados en la inversion de tiempo adicional que realizo
el equipo para estructurar cada informe antes de presentar al cliente. Una vez
estandarizados los formatos y utilizados periodicamente, se empezaron a
impactar positivamente indicadores de productividad en el equipo a la hora de

presentar informes de seguimiento y resultados ante el corporativo.

Recomendacion: La recomendacién que se realiza a C-Labs se divide en
dos etapas. Una primera etapa en la que se debe realizar una reunion de
alineacion con el corporativo, donde se definan las personas que
participaran en los espacios de seguimiento y el tipo de informacion

requerida, definiendo los minimos esperados de los informes.

Una segunda etapa en la que, teniendo la lista de requerimientos y el
mapeo de los participantes y sus perfiles, el equipo de C-Labs
internamente construye la estructura de los informes, de manera que se
estandarice el formato y se generen eficiencias a la hora de preparar los

espacios de seguimiento con el cliente.
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De esta manera los involucrados reciben la informaciéon de acuerdo a lo
gue esperan y necesitan, y el equipo de C-Labs optimiza tiempo en la

construccion de informes.

Leccién aprendida 10: Documentacion proactiva del proyecto

Al igual que la leccion aprendida anterior, realizar una documentacion proactiva
de los proyectos puede entenderse como un aprendizaje que todos en un equipo

deben tener incorporado, sin embargo, es claro que no es asi.

Si bien el andlisis cualitativo arroja un impacto bajo, el equipo de C-Labs
evidencié una pérdida de $3.000.000 de pesos evidenciado en el resultado del
analisis cuantitativo. Esta pérdida se debe a la inversion de tiempo que se
generaba en el equipo cada vez que debian buscar informacion sobre el
proyecto, ya que no cuentan con un estandar de almacenamiento de datos que
permita que todo el equipo pueda navegar de forma eficiente al momento de

requerir cualquier tipo de archivo relacionado con la iniciativa.

Recomendacién: La recomendacién para C-Labs, ya que cuenta con
espacio de almacenamiento en la nube, consiste en disefiar etiquetas de
clasificacion por tipos de archivo, financieros, mercadeo, informes,
seguimiento. A su vez, clasificar los archivos con la fecha de elaboracion para
tener visual de versiones mas actualizadas y la trazabilidad del trabajo
realizado. Es importante también usar carpetas y subcarpetas que permitan

generar orden visual y claridad en la ruta de archivos.

Ejemplo de la estructura propuesta: 20230113 _INF_Data_de_usuarios.
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CONCLUSIONES

Generar una estructura de almacenamiento de la informacion de un proyecto,
que habilite al equipo a encontrar eficientemente la documentacion que

requiera, permitira ahorros de tiempo y esfuerzo.

Contar con dos tipos de recursos financieros a la hora de ejecutar un proyecto
bajo el esquema “Start up as a Service”, permite alinear las expectativas del
corporativo y el proveedor del servicio. Al tener un pago fijo acordado y los
recursos a invertir en el proyecto de forma separada, no se busca economia
en procesos importantes y de impacto, beneficiando el mejor resultado y no

el mejor costo.

Manejar dos tipos de contrato, uno marco con condiciones generales de la
relacion contractual y uno especifico para cada proyecto donde se detalle
alcance, resultados esperados e inversiones, optimizaria los tiempos de firma

y reduce el riesgo en la relacién con el cliente corporativo.

Contar con el equipo idoneo para la ejecucién de un proyecto, especialmente

el director del proyecto puede determinar el éxito o fracaso de la iniciativa.

Involucrar a los interesados o “stakeholders” del proyecto en etapas
tempranas, permite identificar impulsores o retractores de las iniciativas para
tomar accion y permitir que el proyecto fluya con normalidad, asi evitar incurrir

en esfuerzos adicionales.
Flexibilizar algunos procesos que no representen un riesgo para los grandes

corporativos, permitird que la ejecucién de proyectos bajo el modelo “Start up

as a Service” cumpla con mayor oportunidad su oferta de valor de agilidad.
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ANEXOS

FORMATO DE ENTREVISTAS

Datos del entrevistado

Nombre:

Nombre de la empresa:
Rol:

Afos de experiencia en el rol:

a ~ 0N PE

¢, Cual fue su relacion con el proyecto?

Esta entrevista semiestructurada se realiza para nuestro trabajo de grado de la
Maestria en Gerencia de Proyectos de la Universidad EAFIT.

Esta entrevista se vivirA en dos momentos, un primer momento en el que nos
centraremos en la fase de estructuracion del proyecto, es decir, analisis y
actividades en etapas de pre-inversion e inversion; y un segundo momento, en

el que exploraremos el proyecto desde la operacion.

Entrevista: Estructuracion (pre-inversién/inversion)

En la etapa de estructuracién del proyecto ¢ En qué momento y por qué motivos

decidieron ejecutarlo a través del servicio de “Startup as a service”?
-¢ Qué elementos tuvieron en cuenta a la hora de seleccionar el proveedor para

gue los acompafiara en la ejecucion del proyecto? ¢ Qué harias diferente hoy

para mejorar este proceso?

-¢,Consideras que los términos que se acordaron en el contrato en su momento

con el proveedor de servicios Startup as a Service fueron adecuados?

90



-¢,Como fue el manejo de los recursos financieros desde la empresa hacia el

proveedor? ¢ Consideras que este manejo fue el adecuado para el proyecto?

-Para la ejecucion del proyecto, ¢ cual fue la estructura interna de personas que

adoptaron? ¢ De qué se encargaba cada rol? ¢Qué opinas de esta estructura?

-¢,Qué canales de comunicacion utilizaban con el proveedor del servicio?

¢ Consideras que estos canales fueron efectivos?

-¢,Como aprobaban las entregas (parciales o finales) realizadas por el

proveedor? ¢ Utilizaban alguna metodologia de aprobacion?

-¢,Cual fue el nivel de involucramiento de la empresa en el proyecto?
¢,Consideras que la informacion que recibieron de acuerdo a ese

involucramiento fue suficiente?

-¢ El proveedor y el proyecto cumplieron con las expectativas del corporativo?

¢, Como midieron este nivel de satisfaccion?

-¢,Como fue el proceso de tomar la decisidon sobre el futuro del proyecto? ¢ Qué

factores tuvieron en cuenta para tomar esta decision?

-¢ ldentificaron lecciones aprendidas de este proyecto? ¢ Cuéles? ¢Cémo lo

hicieron?

Muchas gracias por el espacio.
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