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Resumen

Este trabajo de grado nace de la necesidad del area de proyectos de una empresa
proveedora de servicios de tecnologias de informacion y comunicaciones (TIC's) en
Colombia, la cual no solo desea ejecutar sus proyectos bajo la guia del PMBOK v6,
como lo hacen hoy en dia, sino también bajo la guia del SBOK v3. Por lo tanto el
resultado de la ejecucion del trabajo de grado consiste en generar una herramienta
de seleccion que realice la sugerencia de cual de estas dos guias anteriores se debe
usar para cada uno de los proyectos de la compafia, dependiendo de las
caracteristicas del proyecto y buscando maximizar el valor entregado durante el
ciclo de vida del proyecto. La herramienta de seleccion sera disefiada a la medida
de la empresa sobre la cual se desarrolla el trabajo de grado, por lo cual si se desea
usarla para otro tipo de empresa, sera necesario realizar ajustes sobre la
herramienta de seleccion.

Palabras claves: TIC, PMBOK (Project Management Body of Knowledge), SBOK
(Scrum Body of Knowledge), herramienta de seleccién, proyectos.

Abstract

This degree work arises from the need of the project area of a company providing
information and communications technology (ICT) services in Colombia, which not
only wants to execute their projects under the PMBOK v6 guide, as they do
nowadays, but also under the guidance of SBOK v3. Therefore, the result of the
execution of this degree work consists of generating a selection tool that makes the
suggestion of which of these two previous guides should be used for each of the
company's projects, depending on the characteristics of the project and looking to
maximize the value delivered during the life cycle of the project. The selection tool
will be tailored to the company on which the degree work is developed, so if it is
desired to use it for another type of company, it will be necessary to make
adjustments on the selection tool.

Keywords: ICT, PMBOK (Project Management Body of Knowledge), SBOK (Scrum
Body of Knowledge), selection tool, projects.



1. Introduccion

La empresa sobre la cual se realizara este trabajo de grado es una proveedora de
servicios de tecnologias de la informacion y la comunicacion (en adelante TIC). Por
su solicitud no serd nombrada, dado que el contenido de su trabajo no se divulga
normalmente. Dicha empresa ejecuta cerca de 400 proyectos por afio,
principalmente en Medellin y Bogota (donde cuenta con personal directo); ademas,
ejecutan proyectos en otras ciudades colombianas.

Hoy en dia, su oficina de gestion de proyectos (Project Management Office, en
adelante la PMO) tiene la directriz de ejecutar la totalidad de los proyectos bajo la
guia de direccién de proyectos definida por la Guia PMBOK (Project Management
Body Of Knowledge, en adelante el PMBOK); no obstante, su director desea contar
con una herramienta de validacion para determinar en corto tiempo qué tipo de
proyectos podrian ser ejecutados bajo la Guia de direcciéon de proyectos SBOK
(Scrum Body Of Knowledge, en adelante el SBOK) y cuales bajo la guia de direccién
de proyectos del PMBOK.

Esta necesidad es la que da sentido al presente trabajo de grado, que se
encargara de caracterizar y estandarizar los proyectos del portafolio ofrecido por la
empresa en estudio, con el fin de determinar las caracteristicas principales de los
proyectos, y luego, con base en estas, poder, bajo una comparacién multicriterio,
hacer una sugerencia sobre cuél de las dos guias seria la mas idénea para usar
como base metodoldgica para el proyecto evaluado.



2. Situaciéon en estudio. Problema

2.1 Contexto que origina el problema u oportunidad de estudio

Una empresa proveedora de servicios de TIC que opera en Colombia ejecuta cerca
de 400 proyectos por afio con un equipo de profesionales, especialistas y
magisteres conocedores de la gestion de proyectos que componen su area de
proyectos. Ademas de Medellin y Bogota, donde cuenta con personal directo,
realiza proyectos en otras ciudades colombianas.

Dentro los servicios que presta se encuentran el suministro de equipos de
telecomunicaciones y su instalacién, configuracion y operacion: adicionalmente,
genera desarrollos de aplicaciones a la medida de sus clientes.

Actualmente, la empresa ejecuta sus proyectos siguiendo la sexta edicion del
PMBOK (PMI, 2017); sin embargo, el director del area de proyectos quiere usar no
solo esta guia, sino también la tercera edicion del SBOK (SCRUMstudy, 2016). No
obstante, no se tiene un conocimiento claro acerca de cuéles proyectos se deben
dirigir bajo la primera y cuales bajo la segunda; ademas, esta eleccién debe ser
tomada casi de manera inmediata, una vez se conozca el proyecto que se va a
desarrollar.

Es importante aclarar que el equipo de gerentes de proyectos de la empresa
cuenta con los conocimientos para llevar a cabo la direcciébn de proyectos bajo
cualquiera de las dos guias anteriormente mencionada.

2.2 Antecedentes

Segun el Project Management Institute (en adelante el PMI) (2017), la gerencia de
proyectos (en adelante la GP) ha existido por milenios; como ejemplo se pueden
citar a las construcciones de las piramides de Guiza, la Gran Muralla China, el canal
de Panam4, etc. El propésito de la GP dentro de las empresas no consiste
solamente en realizar despliegues o liberaciones de entregables dentro de los
tiempos, presupuestos y calidad pactados, sino también buscar que el resultado
genere valor para el negocio (Kliem y Anderson, 1996); por esta razon, los terceros
—las empresas proveedoras de servicios de TIC— se especializan y adaptan
agilmente para brindar las mejores tecnologias del mercado a sus clientes,
buscando brindar productos o servicios de calidad, que se traduzcan en la
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satisfaccion del cliente por las mejoras econémicas o de desemperios (Rose Prezzi,
2008: 28).

Los proveedores de servicios de TIC son muy importantes. Como lo sefalan
Escorsa Castells y Valls Pasola (2007: 61), desde la década de 1980 se manifestd
la importancia de que la tecnologia fuese una parte de la estrategia de las empresas,
ya que de ella dependian en buena parte la supervivencia y el éxito empresariales.
El hecho de que la tecnologia sea parte de la estrategia de una compafia implica
que ella “se ocupa de objetivos a medio y largo plazo y, sobre todo, de las acciones
adecuadas para lograr esos objetivos prefijados”(2007: 55).

El estudio realizado por el PMI en América del Norte, Asia Pacifico, Europa,
Oriente Medio y Africa (EMEA), ademas de América Latina y el Caribe (2018), afirma
que para 2018 tan solo el 58 % de las organizaciones comprendia totalmente el
valor de la gestién de proyectos; el estudio también sefala que las empresas que
subestiman la gestion de proyectos como una herramienta estratégica para impulsar
el cambio consiguen aproximadamente que, en promedio, el 50 % de sus proyectos
terminen incompletos (2018). Adicionalmente, el 93 % de ellas afirma usar practicas
estandarizadas de gestion de proyectos, las cuales, al ser incorporadas, reducen
los riesgos y conducen efectivamente a mejores resultados (2018).

Para realizar esta estandarizacion en la direccion de proyectos existen hoy en
dia una variedad de guias que apoyan la gestion de los proyectos de manera eficaz;
sin embargo, no todas son igual de Gtiles o de adaptables al proyecto evaluado en
este trabajo de grado. Por ello surge la necesidad de encontrar aguellas guias que
sirvan realmente para cada caso en particular (Instituto Europeo de Posgrado,
2018).

Esta necesidad es la que hoy tiene la empresa en estudio, en la que existe un
problema de toma de decisiones con procesos complejos en los que intervienen
multiples criterios, por lo cual es necesario utilizar las herramientas que permitan
obtener una solucion que satisfaga en mejor grado la combinacion de las
alternativas posibles (Osorio Gémez y Orejuela Cabrera, 2008: 1).

La empresa ha ejecutado algunos proyectos que han presentado grandes
imprevistos y complicaciones, dado que, al ser el PMBOK la guia base actual para
el ejercicio de la direccion de proyectos, tiene la creencia —como lo sefialan
Randolph y Posner (1993)- que la efectividad de un proyecto se encuentra en una
correcta planeacion; sin embargo, el error de los desarrollos de algunos de sus
proyectos se debe principalmente a una alta planeacion y una baja predisposicion
al cambio cuando estos se encuentran en curso. Como lo indica el PMI, “Cada vez
MAas organizaciones reconocen que la agilidad, la capacidad de detectar y adaptarse
rapidamente a los cambios externos e internos para ofrecer resultados relevantes
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de manera productiva y rentable, les ayuda a mantenerse competitivos” (2018). De
ahi la necesidad de aprovechar el beneficio del uso de las herramientas agiles para
aquellos proyectos que cumplan unas caracteristicas particulares predeterminadas
ajustadas a las necesidades de la empresa en estudio, asi como continuar utilizando
las practicas tradicionales de tipo predictivo basadas en el PMI.

Multiples escritores han descrito las ventajas y desventajas del uso de las
guias de direccion de proyectos definidas por el PMI (el PMBOK) y el Scrum (el
SBOK), entre ellos Obrutsky (citado en Jiménez Pulido, 2016: 10), que presenta las
siguientes:

2.2.1 Ventajas del uso del Scrum

« El cliente consigue resultados mas rapidos (De Sousa, 2016).
» La flexibilidad y capacidad de adaptacion a los cambios del usuario.
 Permite reunir requisitos después de cada entrega.

2.2.2 Desventajas del uso del Scrum

* Se genera la corrupcién del alcance, ya que los usuarios ponen mas
requisitos segun los entregables que vayan a ser recibidos (De Sousa, 2016).
* Es para equipos pequefios, maduros y auto-eficientes (De Sousa, 2016).

+ Si un miembro deja al equipo se disminuye la productividad del equipo (De
Sousa, 2016).

» Es mas dificil implementar controles de calidad debido al cambio constante.

2.2.3 Ventajas del uso del PMBOK

« Es un estandar reconocido a nivel mundial.

« Contiene la acumulacion de afios y afios de buenas practicas entre miles de
gerentes de proyectos (PMI, 2013).

* Los proyectos de cualquier sector pueden ser manejados con el PMBOK
(PMI, 2013).

 Cada proceso esta totalmente definido con insumos, herramientas, técnicas
y salidas (PMI, 2013).
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2.2.4 Desventajas del uso del PMBOK

* Representa una mayor complejidad para proyectos pequefios (De Jaeger,
2016).

* La norma tiene que ser modificada segun el tamafo, el alcance, el tiempo y
las limitaciones presupuestarias y de calidad (De Jaeger, 2016)

 Puede ser dificil mantener el equipo conectado.

En general no se puede hablar de que un estdndar sea mejor o mas adecuado que
el otro para todos los proyectos de la empresa en estudio, ya que depende de unas
caracteristicas particulares del proyecto especifico que se vaya a abordar. Por esta
razon, en la etapa de inicio de los proyectos, es necesario evaluar las ventajas y
desventajas del uso de uno u otro para tomar la decision de la aplicacién
metodolbgica mas apropiada.

2.3 Alcance

El alcance de este trabajo de grado es el desarrollo de una herramienta de
diagndstico para los proyectos de la empresa en estudio, basada en unos criterios
predeterminados parametrizables y ponderados que entreguen la recomendacion
para utilizar el estandar tradicional predictivo del PMBOK o una metodologia agil
basada en el SBOK para dirigir los proyectos evaluados por la herramienta.

2.4 Justificacion

Las empresas de hoy cuentan con dos estandares reconocidos que tienen
beneficios probados tanto para los proyectos con ciclos de vida tradicionales
predictivos (el PMBOK) como para aquellos con ciclos de vida adaptativos (el
SBOK).

Usar solo uno de estos estandares para todos los proyectos puede representar
desventajas para los que se acomodan mejor a las practicas predictivas y sean
desarrollados con préacticas agiles; lo mismo sucede al contario. Como lo sefiala
Obrustsky (citado en Jiménez Pulido, 2016: 9-10), una de las desventajas del uso
del PMBOK es que es demasiado complejo para proyectos pequefios;
adicionalmente, la norma tiene que ser modificada segun el tamafio, el alcance, el
tiempo y las limitaciones de presupuesto y calidad (De Jaeger, 2016); finalmente,
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puede ser dificil mantener el equipo conectado (integrado). Pérez Hernandez y
Alvarez Sandoval (2011) sostienen que el PMBOK deja por fuera asuntos
importantes o los consideran de manera simplista, y que Unicamente aborda la
gestién del proyecto, mas no la del producto.

La eleccion del Scrum como la segunda alternativa con la cual se podrian
desarrollar los proyectos de la empresa en estudio responde al hecho de que la
mayoria de los gerentes de proyectos actuales se encuentran certificados o ya
conocen este tipo de direccion de proyectos.

Por esta razdn es necesario contar con una herramienta que apoye el proceso
de toma de decision de la escogencia de estandar que se va a aplicar a un proyecto
especifico, en conformidad con unos criterios predefinidos, para asi sacar el mayor
provecho de cada estandar.

2.5 Formulacion de la pregunta que permite abordar la oportunidad de estudio

¢, Cual serd la guia de direccion de proyectos (la guia del PMBOK o la guia del
SBOK) que aportard mayores beneficios al desarrollo de cada proyecto que se
ejecuta en la empresa en estudio, en conformidad con sus caracteristicas
particulares?

14



3. Objetivos

3.1 Objetivo general

Formular una herramienta que apoye el proceso de toma de decisiones en una
empresa proveedora de servicios de TIC en Colombia sobre cual guia de direccion
de proyectos (el PMBOK el SBOK) debe usarse para un proyecto especifico, en
conformidad con sus caracteristicas, utilizando el andlisis multicriterio, con el fin de
aprovechar al maximo los beneficios y valores que esta traiga a la gestion durante
el ciclo de vida del proyecto.

3.2 Objetivos especificos

Caracterizar los proyectos del portafolio de la empresa en estudio mediante una
consulta interna, con el fin de definir los criterios de analisis para la toma de decision
de la aplicacion metodologica de la direccion de proyectos.

Evaluar la relacion entre las guias de direccion de proyectos PMBOK y SBOK frente
a criterios de comparacion, con el fin de determinar los pesos de cada uno de dichos
criterios para el proceso de toma de decision sobre cual es la guia que representa
mayores beneficios para un proyecto especifico.

Desarrollar una herramienta de seleccién de la guia de direccién de proyectos

basada en la prioridad de los criterios de comparacion definidos y los pesos
asignados.
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4. Marco de referencia conceptual

Para poner en contexto el concepto de proyecto, se acude a las definiciones dadas
tanto en el SBOK como en el PMBOK.

Un proyecto es una empresa de colaboracién para crear nuevos productos o servicios,
0 para obtener resultados como los definidos en la declaracién de la vision del proyecto.
Los proyectos son, por lo general, afectados por limitaciones de tiempo, costo, alcance,
la calidad, la gente y la capacidad de la organizacion (SCRUMstudy: 52).

Por su parte, el PMI lo define asi: “Un proyecto es un esfuerzo temporal que se
lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado unico” (2017: 4).

Es necesario en este punto aclarar quiénes son y qué hacen las empresas
proveedoras de servicios de TIC. Para el Ministerio de las Tecnologias de la
Informacién y Comunicacion, son una “persona juridica responsable de la operacion
de redes y/o de la provisiobn de servicios de telecomunicaciones a terceros”
(Colombia, Mintic, 2015). Las TIC son “Aquellas herramientas de hardware y
software derivadas de la interrelacion de los campos de la informatica, la electrénica
y las telecomunicaciones, que se usan para capturar, procesar, almacenar y
transportar la informacion en forma digital en las organizaciones” (Lora Andosilla,
2011: 16).

Para concretar e identificar cuales son las labores de las empresas
proveedoras de servicios de TIC, se usara el acercamiento dado por Kishore, Rao,
Nam, Rajagopalan y Chaudhury, que indican que los servicios ofrecidos por los
proveedores de servicios de TIC son los siguientes:

« Administracion de centros de datos.

» Operaciones.

* Soporte de hardware.

» Mantenimiento de software.

» Redes de telecomunicaciones (implementacion y administracion).

* Desarrollo de aplicaciones (Kishore, Rao, Nam, Rajagopalan y Chaudhury,
2003).

16



4.1 Andlisis multicriterio

Para realizar los procesos de seleccion cuando se cuenta con multiples posibles
elecciones, existen varios métodos que pueden apoyar la toma de decisiones. Las
decisiones multicriterio son “El conjunto de aproximaciones, métodos, técnicas,
modelos y herramientas con miras a mejorar los procesos de las tomas de decision
realizados por personas o sistemas; en otras palabras, mejorar la efectividad,
eficacia y eficiencia de los procesos de decisién” (Moreno Jiménez, 1996).

Se ha seleccionado el método de los factores ponderados, pues es uno de los
mas generales y permite realizar el analisis de multiples consideraciones, bien sean
cuantitativas o cualitativas (Almanza Villegas, Espinoza, Mufiz Martinez, Garcia,
Romero Lopez y Lopez Montoya, 2014). Para su uso se necesita ejecutar los pasos
siguientes:

Primer paso: generar un listado de factores/variables importantes que afecten la
seleccion.

Segundo paso: asignar un peso relativo a cada uno de los factores/variables que
reflejen la importancia y la magnitud que tendra cada uno de los factores/variables

en la seleccion.

Tercer paso: para cada uno de los valores de las variables se debe generar una
escala (por ejemplo, de 0 a 100 %)

Cuarto paso: calificar cada uno de los valores de las variables para cada una de las
opciones, segun la escala definida.

Quinto paso: multiplicar las calificaciones de cada variable por su peso y totalizarlas
para cada opcion.

Sexto paso: recomendar la opcién que obtenga mayor puntaje (Pinedo, 2018).

La ecuacién que representa el método de los factores ponderados es la siguiente:

m
i—1
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Donde:

Sj: puntuacion global de cada alternativa
Wi: peso ponderado de cada factor o variable
Fij: puntuacion de las alternativas j por cada uno de los factores i

Existen dos fuertes razones para haber escogido este método: el uso del método
de los factores ponderado permite el andlisis de variables tanto cuantitativas como
cualitativas; y por estar fundamentado en una ecuacion, admite el desarrollo de un
producto de facil parametrizacion, por ejemplo, Microsoft Excel®.

4.2 Direccion de proyectos bajo el PMBOK

Para el PMI, el PMBOK es una guia que “describe los conocimientos de la profesion
de direccion de proyectos. Los fundamentos para la direccion de proyectos incluyen
practicas tradicionales comprobadas y ampliamente utilizadas, asi como practicas
innovadoras emergentes para la profesion” (2017).

El PMBOK “no debe entenderse como una metodologia per se, sino como una
guia que contiene estandares internacionales que se ponen a disposicion de los
profesionales para que estos puedan adaptarlos a cada caso y contexto particular’
(Conexién ESAN, 2016); por esta razon, su finalidad es brindar “una base sobre la
cual las organizaciones puedan construir metodologias, politicas, procedimientos,
reglas, herramientas y técnicas, y fases del ciclo de vida necesarios para la practica
de la direccién de proyectos” (PMI, 2017).

El PMBOK esta compuesto por la interrelacion de procesos y areas del
conocimiento. “Un proceso esta compuesto por todas aquellas actividades
interrelacionadas que se deben ejecutar para poder obtener el producto o prestar el
servicio” (OBS Business School, 2018); y un area del conocimiento es “Un campo o
area de especializacion que se emplean comunmente al dirigir proyectos” (PMI,
2017: 553).

EIPMBOK (2017) cuenta con 49 procesos que brindan salidas que usualmente
se convierten en entradas de otro proceso 0 en un entregable de una fase de este;
dichos procesos se agrupan en cinco grandes grupos: iniciacion, planificacion,
ejecucion, monitoreo y control, y cierre.
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Brull Albarat resume estos grupos asi:
Iniciacion: define y autoriza el proyecto o una fase de este.

Planificacion: define y refina los objetivos y genera el plan de accién para lograr los
objetivos definidos y el alcance esperado.

Ejecucion: integra a personas y otro tipo de recursos para realizar al plan definido.
Seguimiento y control: se encarga de supervisar periédicamente el avance de la

ejecucion de un proyecto respecto al plan definido, buscando tomar acciones
correctivas cuando sea necesario.

Cierre: formaliza la aceptacion del producto o servicio entregado al finalizar la
ejecucion (Brull Albarat, 2010: 3).

Segun el PMI (2017), estos procesos serdn usados o no dependiendo del tipo de
proyecto, y algunos se ejecutaran una o varias veces hasta cumplir con los objetivos

del proyecto, como se muestra en la Figura 1.

Figura 1. Interacciones entre los grupos de procesos

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Procesos Procesos de Procesos de Procesos de Procesos
de Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y Control de Cierre
-y
L - ~ /
Nivel de N
esfuerzo /
.
.
x“‘-,__‘ Y .
-
o -~ ., . " M — e,
Inicio Finalizacion

Fuente: PMI (2017: 555).
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El PMI define diez areas del conocimiento o especializadas en las cuales se
ejecutan los procesos. Estas son las siguientes:

Gestion de la integracién del proyecto

Gestion del alcance del proyecto

Gestion del cronograma del proyecto

Gestion del costo del proyecto

Gestion de calidad del proyecto

Gestion de los recursos del proyecto

Gestion de las comunicaciones del proyecto
Gestion de los riesgos del proyecto

Gestion de las adquisiciones del proyecto

Gestidn de los interesados del proyecto (PMI, 2017)

©CoNOhA®WDPRE

[ERN
©

No se entrara a ahondar sobre cada una de las areas del conocimiento; sin
embargo, para cada una de ellas, el PMI defini6 una serie de procesos que
representan herramientas para que el director de proyectos de una empresa pueda
gestionar el proyecto. Cada uno de estos 49 procesos cuenta con una serie de
entradas, herramientas y salidas, y la sumatoria de la ejecucién de estos proyectos
en cada una de las fases determinadas del proyecto permitira que se realice la
gestion correcta del proyecto.

La Tabla 1 muestra un resumen de las relaciones que se presentan entre los
49 procesos y las areas del conocimiento para cada grupo de procesos.
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Tabla 1. Los 49 procesos del PMBOK

Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Conocimiento Pri de Pr de Procesos de Pm:m de Procesos de
Inicic Planificacion Ejecucién “':‘um“ ¥ Cieme
4. Gestidn de la 4. 1 Desarrallar el 4.2 Desarrallar el 4.3 Dirigir y 4.5 Monitorear y AT Cerrar el
Imtegracién del | Acte de Constitucidn | Flan para la Gestionar el Trabajo | Controlar el Trabajo | Proyecto o Fase
Proyecto del Prayecto Direccidn del del Proyecta del Prayecto
Proyecta 4.4 Gestionar al 4.6 Realizar el
Conocimiento del Caontrol Integrado
Proyecto de Cambios
5. Gestion del 5.1 Planificar la 5.5 Validar el
Alcance del Gestitn dei Aloance Alcance
Proyecto ;ﬂ‘;‘;‘rh 5.6 Contralar el
5.3 Diefini el Alcance Alcance
5.4 Crear la EDT/WES
6. Gestitn del .1 Flanificar la 6.6 Controlar el
dol Gesticn del Cranogrmma
Cronograma Cronagrama
Proyecto £.2 Definir las
Antividades
8.3 Ssousnoir b
Antividades
6.4 Estimar la
Duracitn de s
Actividedes
8.5 Desamollar &l
Cronograma
7. Gestién de los 7.1 Planificar la 7.4 Controlar los
Costos del Gestitin de los Costos Costos
7.2 Estimar los
Proyecto Costos
7.3 Determinar el
Presupuesto
8. Gestion de la 8.1 Planificar la 8.2 Gestionar la 8.3 Controlar la
Calidad del Gestidn de la Calidad Calidad
Proyecto Calidad
9. Gestion de los 9.1 Planificar & 3.3 Adquirir Recursos | 9.6 Controlar los
Gestitn de Recurscs 9.4 Desarcilar el R
sEEoiois 9.7 Estimar bos Equipe meUrEns
Froyaeto Recursos de las 9.5 Dirighr al Equipo
Antividades
10. Gestidn de las 10.1 Planificar la 10.2 Gestionar las | 10.3 Monitorear las
Comunicaciones) Gestitn de las Comunicaciones Comunicaciones
del Proyecto Comunicaciones
11. Gestidn de los é;L_Ph;l!rft; lr:' 11 6 implementar | 11.7 Monitorear los
ticn i=sgns |5 Ry 5t Ri
D 112 ldertificaros | e Rrospos S
Proyecto Fiesgios = Riesgos
11.3 Realizar =1
Andlisis Cualitstiva de
Hiesgos
11.4 Realiar =1
Andlisis Cuanfitative
de Riesgos
11.E Planificar la
Respuesta a los
Riespos
12. Gestion de las 121 Planificar la 122 Efectuar las 123 Controlar las
Adquisiciones Gestidn de las Adquisiciones Adquisiciones
del Proyecto Adquisiciones
13. Gestitn de los | 13.1 ldentificar a 13.2 Planificar el 13.3 Gestionar la | 13.4 Monitonear el
Interesados los Interesados Imvolucramiento de | Participacidn de Imvolucramiento de
del Proyseto los Interesados los Interesados los Interesados

Fuente: PMI (2017: 556).
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El uso de estas herramientas representa el estilo de direccion de proyectos definidos
por el PMBOK; sin embargo, para el PMI (2017: 552), un director de proyectos debe
contar con habilidades y competencias técnicas e interpersonales adicionales que
le permitan realizar las actividades de gestion indicadas en el PMBOK. A
continuacion se definen algunas de estas habilidades y competencias.

Habilidades técnicas

« Conocimientos acerca de la direccion de proyectos, contexto del negocio e
informacion adicional que les permitan al director de proyectos dirigir un
proyecto de manera eficaz.

* Resolucién de problemas y toma de decisiones de manera efectiva.

» Capacidad de gestionar el alcance, el cronograma, los presupuestos, los
recursos, los riesgos, los planes, las presentaciones e informes, etc.

Habilidades interpersonales

* Liderazgo

* Trabajo en equipo
» Motivacién

* Influencia

» Negociacion

Dado que el PMBOK es demasiado extenso, se han brindado los conceptos
principales de manera resumida, que, en caso de ser necesario, se reforzaran, con
el fin de facilitar la obtencion, la comprension y el andlisis de la informacion.

4.3 Direccion de proyectos bajo el SBOK

El SBOK “proporciona directrices para la aplicacion con éxito de Scrum, y es el
desarrollo de productos Agile mas popular” (SCRUMstudy, 2016). La construccién
de esta guia ha sido realizada con el conocimiento combinado obtenido de una
variedad de organizaciones e industrias, de las cuales al menos los aportes han
llegado de mas de 400.000 personas de 150 paises diferentes (2016).

Como se indica en el sitio web de SCRUMstudy (s. f.), el Scrum es la
metodologia agil mas popular; es iterativa, rapida, flexible y adaptativa, y esta
disefiada para realizar entregas de producto con valor en tiempos cortos.
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Adicionalmente, el Scrum busca mantener un ambiente colectivo de construccion y
una comunicacién clara y transparente entre los involucrados, basandose en los
siguientes tres pilares que lo soportan:

Transparencia

Busca que los responsables de los resultados cuenten con la informacion necesaria
y que los observadores tengan un entendimiento en comun de la ejecucion del
proyecto.

Inspeccion

Busca que los usuarios o integrantes del Scrum monitoreen el progreso de los
objetivos, con el fin de detectar variaciones indeseadas a tiempo. Las inspecciones
son mas beneficiosas cuando las realiza un experto en el mismo lugar de trabajo.

Adaptacion
En caso de que un inspector determine gque uno o mas objetivos de un proceso se
desvian de los limites aceptables y que, adicionalmente, el producto final no sera
aceptado, el proceso se debera ajustar. Este ajuste debe realizarse lo mas pronto
posible, con el fin de minimizar las desviaciones (Schwaber y Sutherland,
2013: 3-4).

Adicionalmente, existen tres conceptos importantes: el equipo de Scrum, los
eventos de Scrum y los artefactos de Scrum, definidos por Schwaber y Sutherland
asi:

Equipos de Scrum
Se caracterizan por ser multifuncionales y auto-organizados, no son dirigidos por
personas externas al equipo y cuentan con los siguientes roles:

« El duefio del producto (product owner), encargado de representar al cliente.
 El equipo de desarrollo (development team), encargado de desarrollar el
producto o entregable.

« EI Scrum Master, encargado de brindar el ambiente necesario para que el
equipo de desarrollo pueda lograr los objetivos (Schwaber y Sutherland
(citados en Jiménez Pulido, 2016: 21-22).
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La Figura 2 muestra los roles y las interacciones definidos por el Scrum.

Figura 2. Roles e interacciones definidos por el Scrum
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Fuente: SCRUMSstudy (2016: 13).

Eventos de Scrum

Scrum divide los proyectos en bloques de tiempo denominados sprints, con una
duraciéon no mayor a un mes, que debe suministrar una entrega funcional de modo
que se tenga una duracion por cada uno de ellos (Schwaber y Sutherland (citados
en Jiménez Pulido, 2016: 21-22).

Artefactos de Scrum

Disefiados para maximizar la transparencia de la informacion principal, necesaria
para que todos los integrantes tengan el mismo entendimiento. Algunos de ellos son
los siguientes:

« Lista de producto (product back log): la lista de requerimientos del producto;
puede sufrir cambios con el tiempo.

« Lista de pendientes del sprint (sprint back log): el conjunto de elementos de
la lista de producto necesarios para cumplir con un sprint, mas un plan para la
entrega del producto resultante de este.

* Incremento: la lista de todos los elementos completados de la lista de
producto (Schwaber y Sutherland (citados en Jiménez Pulido, 2016: 21-22).
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Al igual que el PMBOK, el SBOK opera con 19 procesos distribuidos en cinco fases,
que son las herramientas con las que el gerente de proyectos realiza la gestidén de
los proyectos.

La Tabla 2 muestra estos procesos.

Tabla 2. Los 19 procesos del SBOK
Fase Procesos

1. Crear la vision del proyecto (Create Project Vision)

2 identmicar al Scrum Master y al soclofs) (ldentiy Scrum
Master and Stakehoiders))

3. Fommacion de un equipo Scrum (Form Equipo Scrum)

4. Desarollo de épica(s) {Develop Epic(s))

5. Creacion de la lista prionizada de pendientes del producto
(Create Priontized Product Backiog)

£ Realizar e plan de lanzamienio  (Conduct Refease
Planning)

iniciar (Initiate)

|

Eiaborar histonas de wsuano (Create User Stores)

& Aprobar, estimar y asignar historias oe usuanos (Approve,
Estimate, and Commit Usar Stones)

9 Haboracion oe tareas (Create Tasks)

10. Estimar tareas (Estimate Tasks)

11. Baboracion de la lista de pendientas del Sprnt (Creafe

Spnnt Backlog)

12. Crear entregabies (Create Defiverables)

implementar 13. Lievar a cabo ef Standup diario (Conduct Daily Standup)
(implement) 14. Mantenimiento de la fista prorizada oe pendientes del
producte (Groom Proritized Product Backiog)

Flanear y Estimar
(Fian and Eztimate)

15. Convocar Scrum de Scrums (Convene Scrum of Scrums)
Rewvision y Retrospectiva 16, Demaostracion y validacion del Sprnt (Demonsirate and
(Review and Refrospect) Validate Sprint)

. Refrospectiva de Sprnt (Retrospect Spaint)

Lanzamiento 18. Envio de entregables {Ship Defiverables)
(Releass) 18. Refrospectiva del proyecto (Retrospect Project)

Fuente: SCRUMstudy (2016: 16).
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5. Método de solucidén

El método de solucion usado en este trabajo de grado se expone con un paso a
paso de las actividades macro que se ejecutaran en el orden descrito, con el fin de
ir construyendo el producto final.

5.1 Paso 1. Definicién del alcance del mapa de decision de aplicacion metodologica

Consiste en realizar una serie de reuniones con la PMO de la empresa en estudio
para analizar el PMBOK y el SBOK y determinar su aplicabilidad en conformidad
con las necesidades de los proyectos y definir las categorias de aplicacion para
cada metodologia.

En este paso se define el mapa de decisidén, que sera la base para la
metodologia que se va a aplicar para cada tipo de proyecto. El mapa tiene dos
niveles de decision.

Nivel 1
Define la eleccion de la guia de direcciébn de proyectos que se va a utilizar (el
PMBOK o el SBOK),

Nivel 2
Define las categorias usadas dentro de cada una de las guias.

Los proyectos PMBOK se clasifican en tres categorias segun su tamafo y
otras caracteristicas. Cada categoria determina cuéles seran los procesos, plantillas
y practicas especificas que se van a utilizar.

* Proyectos de bajo rigor
* Proyectos de mediano rigor
* Proyectos de gran rigor

Los proyectos SBOK no tienen categorias, ya que por decisién del gerente de

proyectos de la empresa en estudio, la totalidad de los procesos y practicas se
llevaran a cabo como lo indica el SBOK mismo.
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La Figura 3 muestra el mapa de decision de la herramienta que se va a disefiar en
este trabajo de grado.

Figura 3. Mapa metodoldgico

Fuente: elaboraciéon del autor.

El entregable de este paso es la definicion de los procesos y practicas sugeridas
para cada una de las categorias definidas para los proyectos PMBOK, y asimismo
indicar los procesos y practicas sugeridos para los proyectos SBOK.

5.2 Paso 2. Caracterizacién de proyectos

Consiste en identificar las caracteristicas principales de los proyectos del portafolio
de la empresa en estudio. Su finalidad es determinar las variables y categorias que
se convertirdn en los criterios de comparaciéon de los proyectos y sus parametros.

El entregable de este paso es una lista de variables y categorias con sus
determinados valores posibles, que permitan extraer las caracteristicas principales
de los proyectos ejecutados.

5.3 Paso 3. Jerarquizacion de los criterios de comparacion

Luego de identificar las variables y categorias de los criterios de comparacion, es
necesario determinar el peso que cada una de ellas tiene sobre las otras, con el fin
de identificar su relevancia a la hora de sugerir la guia de direccion de proyectos
mas idonea.
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El entregable de este paso es una matriz de criterios ponderados ajustada a las
necesidades de la empresa en estudio.

5.4 Paso 4. Evaluacién de escenarios

Una vez se tengan los criterios de comparacion y su peso definidos, es necesario
identificar las relaciones que existen entre cada uno de los valores tomados por las
variables y su relacidén con la decision de la guia que se va a utilizar (el PMBOK o
el SBOK).

El entregable de este paso es una base de datos en la que, para cada uno de
los valores tomados por cada variable, se determine el porcentaje de contribucion
que aporten a la eleccidén propuesta en los niveles 1y 2 del paso 1.

5.5 Paso 5. Creacion de la herramienta de decisiéon

En este punto se hace necesario automatizar la eleccion de la guia de direccion de
proyectos y sus respectivos procesos a través de una herramienta en la que se
ingresen los valores de las variables de un proyecto y, haciendo uso de la
jerarquizaciéon y de la base de datos, se obtenga con una operacion matematica la
mejor opcidn de manera casi inmediata.

El entregable de este paso es un programa que permite al usuario ingresar los
valores para cada uno de los criterios de decision definidos y, conforme a estos,
obtener los resultados planteados en los niveles 1y 2 del paso 1.

28



6. Trabajo de campo

6.1 Definicion del alcance del mapa de decision de aplicacion metodologica

La empresa en estudio cuenta en la actualidad con una PMO dirigida por gerentes
de proyectos que tienen conocimiento tanto del PMBOK como del SBOK; por esta
razén se decidié que el nivel 1 del mapa de decision es la eleccion entre el PMBOK
y el SBOK. Como se mencioné en la Seccién 5.1, para la eleccion del PMBOK se
definieron unas categorias, mientras que para el SBOK se decidi6é seguir la totalidad
de procesos y practicas; cada gerente de proyectos tendra libre potestad de agregar
o eliminar procesos y/o practicas segun su necesidad.

Una breve explicacion de las posibles sugerencias que la herramienta de
seleccion presenta es la siguiente: en el nivel 1 se recomienda usar el PMBOK o el
SBOK para la ejecucion del proyecto. Si se decide por el primero, entonces se pasa
al nivel 2, en el que se indica el rigor del proyecto (bajo, mediano o grande); la
diferencia entre estas tres categorias se presenta en esta seccion. Si se decide por
el segundo, no se realiza ninguna sugerencia de categoria adicional; las practicas y
procesos de esta guia también se presentan en esta seccion.

En definitiva, el usuario que haga uso de la herramienta de seleccion obtiene
cuatro sugerencias diferentes: 1) PMBOK - Proyectos de bajo rigor; 2) PMBOK-
Proyectos de mediano rigor; 3) PMBOK - Proyectos de gran rigor; y 4) SBOK.

A continuacion se presentan las definiciones de las cuatro sugerencias
mostradas en la Figura 3. Cada una de las practicas o de los procesos sugeridos
fue establecida en conjunto con el director de la PMO de la empresa en estudio y el
personal del sistema de gestién de calidad. Los formatos y plantillas recomendadas
ya habian sido generados en la empresa.

6.1.1 PMBOK - Proyectos de bajo rigor

Esta categoria incluye proyectos que por su poco nivel de esfuerzo y gestion pueden
ser gestionados con bajo rigor, dado el nimero de formatos metodolégicos y
actividades, y esta conformada por los pasos siguientes:

1. Realizar el acta de inicio del proyecto. Elaborada en la plantilla definida por
la empresa.

2. Realizar el plan del proyecto. Incluye el alcance, el cronograma, el
presupuesto, los interesados y algunas notas especiales para otras areas
involucradas.
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. Gestion de adquisiciones de equipos.

4. Acta de gestion de cambios. Cambios en el desarrollo del proyecto; de ser
necesario, incluye las aprobaciones para ellos.

5. Identificacion y plan de accién de riesgos del proyecto. Una matriz que
muestra los posibles impactos.

6. Acta de cierre del proyecto firmada por el cliente. Incluye la entrega de

equipos y licencias o una remision de los entregables.

Por decision del director de la PMO de la empresa en estudio, todos los proyectos
cuyo alcance sea Unicamente el suministro de equipos o licenciamiento, sin importar
su valor, tiempo, etc., seran catalogados como PMBOK - Proyectos de bajo rigor.

6.1.2 PMBOK - Proyectos de mediano rigor

Esta categoria incluye proyectos que presentan un nivel de esfuerzo y gestion
superior a los de bajo rigor; sin embargo, no es necesario aplicar la totalidad de
practicas y procesos sugeridos por el PMBOK, debido a que su tamafio no justifica
un nivel alto de detalle. La categoria esta conformada por los pasos siguientes:

1. Acta de inicio del proyecto.

2. Realizar el plan del proyecto.
a) Generacion de un archivo en Microsoft Project que incluya las
actividades que se van a realizar relacionadas con alcance, costo, tiempo
y recursos.
b) Identificacion y elaboracién del plan de accion de riesgos del proyecto.
c) Construccién de la matriz de contactos y comunicaciones.

3. Acta de gestion de cambios.

4. Informes quincenales de avance del proyecto.

5. Acta de cierre del proyecto firmada por el cliente.
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6.1.3 PMBOK - Proyectos de gran rigor

Esta categoria incluye proyectos que exigen un alto nivel de detalle durante su ciclo
de vida, debido a la complejidad alta o al nivel de riesgo alto. La categoria esta
conformada por los pasos siguientes:

1. Acta de inicio del proyecto.

2. Realizar plan del proyecto.
a) Generacion de un archivo en Microsoft Project que incluya las
actividades que se van a realizar, relacionadas con alcance, costo,
tiempo y recursos.
b) Generacion de la EDT (estructura de descomposicion del trabajo).
c) Gestion de calidad del proyecto.
d) Identificacidén y elaboracién del plan de accion de riesgos del proyecto.
e) Gestidon de adquisiciones.
f) Construccion de la matriz de contactos y comunicaciones.

3. Acta de gestion de cambios.

4. Informes quincenales de avance del proyecto.

5. Actas de entregas parciales firmadas por el cliente.

6. Acta de cierre del proyecto firmada por el cliente.

Por decision del director de la PMO, todos los proyectos que sean de tipo

administrativo se ejecutaran usando el PMBOK; sin embargo, la categoria misma
se seleccionara con base en el resto de variables.
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6.1.4 El SBOK

Dado que el SBOK no ha sido aun implementado como una metodologia en la
empresa en estudio, se decidid, por indicaciones del director de la PMO, seguir la
totalidad de procesos indicados en él, con el fin de que la PMO interiorice la guia de
manera completa y pueda en el futuro determinar si es necesario generar diferentes
categorias.

La Tabla 3 muestra los procesos sugeridos para aplicar el SBOK.

Tabla 3. Procesos sugeridos para aplicar el SBOK
FASES

Inicio

Plan y estimacion

Implementacion

Revision y retrospectiva

Lanzamiento

Crear una vision del
proyecto

Elaborar historias de usuario

Elaborar entregables

Convocar Scrum de Scrums

Enviar entregables

Identificar al Scrum Masters
y a los socios

Aprobar, estimary asignar
historias de usuario

Realizar el Standup diario

Demostrar y validar Sprint

Retrospectiva del proyecto

Formar equipos de Scrum

Elaborar tareas

Mantenimiento de la lista
priorizada de pendientes

Retrospectiva del Sprint

del producto
Mantenimiento de la lista

Desarrollar épica(s) Estimar tareas priorizada de pendientes

del producto

»wOowvwmMNm O =

Elaborar lista de pendientes
del Sprint

Elaborar lista priorizada de
pendientes del producto
Realizar la planeacion del
lanzamiento

Fuente: elaboracién del autor.

Las actividades para los procesos aplicados utilizando esta guia son las siguientes:

1. Crear una vision del proyecto: el acta constitutiva.

2. Identificar al Scrum Master y los socios: los interesados del proyecto.

3. Formar el equipo Scrum.

4. Desarrollar épicas: generar historias de usuario de gran tamafio y sin
refinar.

5. Elaborar una lista priorizada de pendientes del producto: se refinan y se
priorizan las épicas para obtener la lista priorizada de los pendientes.

6. Realizar la planeacién del lanzamiento: a partir de la lista priorizada se
genera un cronograma de planificacion de lanzamiento del producto; en
este punto también se determina la duracion del sprint.

7.  Crear historias de usuario.

8. Aprobar, estimar y asignar las historias de usuarios: el duefio del

producto aprueba las historias de usuario generadas en el proceso
anterior.
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9. Crear las tareas: las historias de usuario aprobadas se dividen en tareas
especificas y se compilan en una lista.

10. Estimar las tareas: el equipo Scrum estima el esfuerzo necesario para su
realizacion; cada tarea es incluida en un sprint.

11. Crear la lista priorizada de las tareas pendientes del sprint.

12. Crear los entregables: a cargo del equipo Scrum.

13. Realizar el standup diario: reuniones de seguimiento diarias en las que el
equipo Scrum muestra los progresos, los pendientes o los impedimentos.

14. Actualizar la lista priorizada de los pendientes del producto: a través de
una reunion.

15. Convocar el Scrum de los Scrums: en proyectos grandes que tienen
varios equipos de Scrum, se realiza una reunion para evaluar el
seguimiento de cada uno de los equipos.

16. Demostrar y validar el sprint: el equipo Scrum presenta los entregables
al duefio del producto y a los socios relevantes para obtener la
aprobacion y la aceptacion del producto o servicio.

17. Retrospectiva del sprint: el Scrum Master y el equipo Scrum discuten los
problemas y las lecciones aprendidas de cada uno de los sprints
realizados.

18. Enviar entregables: se hace entrega del producto aprobado a los socios
relevantes.

19. Retrospectiva del proyecto: se concluye el proyecto y los miembros del
equipo principal de Scrum realizan una reunion para interiorizar y
documentar las lecciones aprendidas durante el proyecto (SCRUMstudy,
2016).

Por decision del director de la PMO, todos los proyectos que impliquen un desarrollo
de software seran ejecutados bajo el SBOK.

6.2 Caracterizacion de los proyectos

Con el fin de encontrar las variables que faciliten la clasificacién de los proyectos de
la empresa en estudio, se llevo a cabo una reunién con el director de la PMO y los
gerentes de proyectos en la que se definieron las caracteristicas de un proyecto
previo a su inicio, y se encontraron las trece variables que se muestran en la
Tabla 4.
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Tabla 4. Variables para la caracterizacion de proyectos
VARIABLE

. Tipo de Proyecto

. Ciclos de Vida del Proyecto

. Capacidad de adaptacion al cambio

. Solucién técnica conocida?

. Forma de contratacion presupuestal

. Distribucién del Equipo de Trabajo

. Ubicacién del Stakeholders

8. Estudio/Experiencia del equipo de trabajo

9. Tipo de Liderazgo

10. Cantidad de personas del equipo de trabajo
11. Presupuesto

12. Duracion del Proyecto

13. Interdependencias

Fuente: elaboracién del autor.

Njojun|h|wIN|F-

Seguidamente se definid para cada una de ellas una serie de posibles valores
basados en la historia de los proyectos de la empresa. Estos valores se explican a
continuacion.

6.2.1 Tipo de proyecto
La Tabla 5 muestra el tipo de proyecto.

Tabla 5. Tipo de proyecto

VARIABLE VALOR VARIABLE

Suministros
Implementacién
Tipo de Proyecto Suministro + Implementacién
Desarrollo
Administrativo

Fuente: elaboracién del autor.
La empresa en estudio maneja cinco tipos de proyectos clasificados asi:

De suministros

Proyectos cuyo alcance es brindar al cliente final el suministro de equipos o de
licenciamiento, sin servicios adicionales de implementacion o configuracién. La
empresa les compra al fabricante los equipos solicitados por el cliente y los entrega
en el sitio acordado por él.
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De implementacion

Proyectos cuyo alcance es brindar la implementacion de equipos de hardware o
software, pero sin el suministro. La empresa simplemente recibe los equipos y los
pone en operatividad.

De suministro + implementacion
La empresa suministra los equipos solicitados por el cliente y los instala y configura.

De desarrollo
Proyectos que demandan un desarrollo de software especial, y en el que el cliente
no existe o no es conocido por la empresa.

Administrativos
Proyectos internos de la empresa.

6.2.2 Ciclos de vida del proyecto
La Tabla 6 muestra los ciclos de vida del proyecto.

Tabla 6. Ciclos de vida del proyecto

VARIABLE VALOR VARIABLE

Predictivo

Iterativo

Ciclos de Vida del Proyecto
Incremental

Adaptativo

Fuente: elaboracion del autor.

Como lo indica el PMI (2017: 19), los proyectos atraviesan fases que generan ciclos
de vida. Estos ciclos son los siguientes:

« Predictivo: conocidos como “ciclo de vida en cascada”. Su caracteristica es
que el alcance, el tiempo y el costo se pueden determinar desde una fase
temprana.

« Iterativo: su caracteristica es conocer tempranamente el alcance; sin
embargo, por su naturaleza, el costo y tiempo se modifican periodicamente.

* Incremental: el producto final se construye con una serie de iteraciones
sucesivas que afladen funcionalidades; en todo caso, el producto se da por
terminado una vez se finalice la iteracion final.

» Adaptativo: mas conocidos como “agil’. Es la suma del iterativo y del
incremental.
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« Hibrido: es la mezcla entre el predictivo y el adaptativos. La empresa decidié
no tenerlo en cuenta.

6.2.3 Capacidad de adaptacion al cambio
La Tabla 7 muestra la capacidad de adaptacion al cambio.

Tabla 7. Capacidad de adaptacién al cambio

VARIABLE VALOR VARIABLE

Baja

Capacidad de adaptacion al cambio Media
Alta

Fuente: elaboraciéon del autor.

Existen proyectos que por contar con un alcance claro y conocido no demandan una
capacidad de adaptacion al cambio alta; aunque también hay otros que deben
someterse a cambios frecuentes. Asi, se han definido las siguientes tres categorias
subjetivas de capacidad de adaptacion al cambio:

» Baja: proyectos que cuentan con un alcance claro y que no exigen una
demanda alta de gestién de cambios.

» Media: proyectos con un alcance definido mas no claro, que seguramente
exigen una demanda de gestion de cambios.

 Alta: proyectos con un alcance demasiado escueto, que seguramente
durante la ejecucion del proyecto exigiran una demanda alta de gestion de
cambios.

6.2.4 Solucién técnica conocida
La Tabla 8 muestra la solucion técnica conocida.

Tabla 8. Solucion técnica conocida

VARIABLE VALOR VARIABLE

Sl
NO

Solucién técnica conocida?

Fuente: elaboracién del autor.

La empresa en estudio ha implementado diferentes proyectos a otros clientes y por
esta razon cuenta con una solucion técnica conocida y un equipo con experiencia;
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sin embargo, hay proyectos nuevos que exigen un aprendizaje adicional alto durante
Su ejecucion.

* Si: proyectos que cuentan con soluciones similares a otros que se han
ejecutado en el pasado. Se caracterizan porque el equipo de trabajo ya cuenta
con la experiencia y una amplia lista de lecciones aprendidas.

» No: proyectos que no tienen una experiencia técnica similar en el equipo de
trabajo. Entre ellos estan las innovaciones y los desarrollos a medida.

6.2.5 Forma de contratacion presupuestal
La Tabla 9 muestra la forma de contratacion presupuestal.

Tabla 9. Forma de contratacion presupuestal

VARIABLE VALOR VARIABLE

Presupuesto Cerrado

Forma de contratacidn presupuestal -
Presupuesto Abierto

Fuente: elaboracion del autor.

Algunas veces hay proyectos en los que el cliente acepta un presupuesto abierto,
dado que no se tiene ni un alcance ni un tiempo estimado, mas a menudo se hay
otros con presupuesto cerrado, que le exige al proveedor cumplirlo.

* Presupuesto abierto: proyectos en los que el presupuesto del cliente es fijo.
* Presupuesto cerrado: proyectos en los que el presupuesto final del cliente es
variable, dependiendo del alcance final.

6.2.6 Distribucion del equipo de trabajo
La Tabla 10 muestra la distribucion del equipo de trabajo.

Tabla 10. Distribucién del equipo de trabajo

VARIABLE VALOR VARIABLE

Distribuido
Centralizado

Distribucién del Equipo de Trabajo

Fuente: elaboracion del autor.
En razon a que el gerente de proyecto de la empresa en estudio se mantiene entre

Bogota y Medellin, el equipo de trabajo podra ubicarse en una unica ciudad
(centralizado) o en diferentes ciudades (distribuido).
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« Distribuido: proyectos en los que el equipo de trabajo no est4 radicado en la
misma ciudad.
« Centralizado: proyectos en los que el equipo de trabajo esta radicado en la
misma ciudad.

6.2.7 Ubicacioén de los stakeholders
La Tabla 11 muestra la ubicaciéon de los stakeholders.

Tabla 11. Ubicacion de los stakeholders

VARIABLE VALOR VARIABLE
Disperso
Ubicacién del Stakeholders Centralziado en la misma ubicacién del equipo
Centralziado en diferente ubicacién del equipo

Fuente: elaboracion del autor.
Incluye a los clientes y usuarios del proyecto.

Disperso: proyectos en los que los stakeholders y el equipo de trabajo se encuentran
en diferentes ubicaciones geograficas.

Centralizado en la misma ubicacion del equipo: proyectos en los que los
stakeholders se encuentran en la misma ubicacion geogréfica del equipo de trabajo.

Centralizado en diferente ubicacion del equipo: proyectos en los que los
stakeholders se encuentran ubicados en una misma ciudad, pero el equipo de
trabajo esta en una ciudad diferente.

6.2.8 Estudio/Experiencia del equipo de trabajo
La Tabla 12 muestra el estudio/experiencia del equipo de trabajo.

Tabla 12. Estudio/Experiencia del equipo de trabajo

VARIABLE VALOR VARIABLE

Bajo( Sin experiencia ¢ limitado a conocimiento tecnico)
Estudio/Experiencia del equipo de trabajo Medio (Con experiencia + Equipo Profesional)
Alto (Equipo especialziado con bastante experiencia)

Fuente: elaboraciéon del autor.

Previo al inicio del proyecto, es posible conocer cual sera el equipo de trabajo que
acompanfard al gerente de proyecto. Al conocerlo, se obtendra informacion de su
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experiencia o estudios, que seran fundamentales en el transcurso de la ejecucion
del proyecto.

 Bajo: proyectos en los que el equipo de trabajo no cuenta con experiencia en
la solucion o no tienen una trayectoria importante en la ejecucion de proyectos.
» Medio: proyectos en los que el equipo de trabajo cuenta con experiencia
parcial y estudios profesionales.

« Alto: proyectos en los que el equipo de trabajo cuenta con experiencia alta
en la ejecucién de proyectos y, ademas, es un equipo especializado.

6.2.9 Tipo de liderazgo
La Tabla 13 muestra el tipo de liderazgo.

Tabla 13. Tipo de liderazgo

VARIABLE VALOR VARIABLE

Lider Central

Tipo de Liderazgo -
Colaborativo

Fuente: elaboracién del autor.

Existen proyectos en los cuales el gerente de proyectos se encarga de realizar todas
las labores de liderazgo (lider central); y hay otros que, dependiendo de su magnitud
o de su ejecucién en diferentes ubicaciones exigen incluir personal adicional con rol
de liderazgo (colaborativo).

6.2.10 Cantidad de personas del equipo de trabajo
La Tabla 14 muestra la cantidad de personas del equipo de trabajo.

Tabla 14. Cantidad de personas del equipo de trabajo

VARIABLE VALOR VARIABLE
menos de 6
Cantidad de personas del equipo de trabajo 6a10
mas de 10

Fuente: elaboracion del autor.

Previo al inicio de un proyecto, durante la fase de preventa se hace un
dimensionamiento que incluye la cantidad de personal (ingenieros, lideres técnicos,
etc.) y los aliados (proveedores gestionados por el gerente de proyecto). La cantidad
de personas del equipo de trabajo, incluyendo al gerente de proyectos, es muy
importante, pues da cuenta de la magnitud del proyecto en términos de la gestiéon
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del recurso humano. En el conteo de personal no se incluyen las areas funcionales
de la empresa: financiera, logistica, etc., que, por lo general hacen parte de los
proyectos.

6.2.11 Presupuesto
La Tabla 15 muestra el presupuesto.

Tabla 15. Presupuesto

VARIABLE VALOR VARIABLE
0-2.400(Bajo)
Presupuesto (USD) 2.401 - 600.000(medio)
>600.000 (alto)

Fuente: elaboracién del autor.

El presupuesto de un proyecto da cuenta del costo y el gasto que representa para
la empresa. Esta es una de las variables mas importantes, pues a mayor
presupuesto se espera contar con un mayor ingreso. Para este trabajo se definieron
tres posibles estados, que fueron seleccionados segun la historia de los proyectos
ejecutados por la empresa en estudio.

* Bajo: proyectos con un presupuesto no mayor a USD 2.400
» Medio: proyectos con un presupuesto entre USD 2.401 y USD 600.000
+ Alto: proyectos con un presupuesto mayor a USD 600.000

6.2.12 Duracion del proyecto
La Tabla 16 muestra la duracion del proyecto.

Tabla 16. Duracion del proyecto.

VARIABLE VALOR VARIABLE
0-2(Corto)
Duracién del Proyecto (meses) 2-6 (Mediano)
>6 (Largo)

Fuente: elaboracion del autor.
Los proyectos ejecutados por la empresa en estudio cuentan con un tiempo medio

de ejecucion de tres meses contados a partir de la firma de acta de inicio y hasta la
fecha de cierre. Para efectos de esta investigacion, se proponen tres periodos.
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« Corto: duracion menor a dos meses
» Mediano: duracion entre dos y seis meses
« Largo: duracion mayor a seis meses

6.2.13 Interdependencias
La Tabla 17 muestra las interdependencias.

Tabla 17. Interdependencias

VARIABLE VALOR VARIABLE
0
Interdependencias(Proveedores, areas, etcc) la3
4 en adelante

Fuente: elaboraciéon del autor.

Otra variable que da cuenta de la dificultad que se tiene para realizar la gestidén de
recurso humano y cronograma, entre otros, es la cantidad de proveedores y/o areas
adicionales que deberan interactuar durante el trascurso del proyecto. Existen
proyectos en los que los Unicos interesados son el cliente y la empresa, mientras
gue en otros proyectos se adicionan proveedores contratados por el cliente, que
deberan ser tenidos en cuenta y coordinados en su planeacion, ejecucion y control.

« 0: proyectos en los que los interesados son el cliente y la empresa en estudio.
1 a 3: proyectos en los que hay entre uno y tres involucrados adicionales.
*4 en adelante: proyectos en los que hay cuatro o mas involucrados
adicionales.

Para terminar esta seccion, es importante resaltar que la definicion de las variables
y de sus posibles valores fueron definidos en conformidad con la historia de la
empresa en estudio. Asi, en caso de que esta definicion se requiera para otra
empresa, sera necesario ajustar las variables y valores especificos de cada una.
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6.3 Jerarquizacion de los criterios de comparacion

En esta seccion se define el peso que cada una de las variables aporta a la decision

de la sugerencia de los niveles 1y 2.

La lista de estos pesos se presenta en la Tabla 18.

Tabla 18. Pesos de variables de proyectos

ID PESO PESO VARIABLE
NIVEL1 | NIVEL2

1 30% 20% |Tipo de Proyecto

2 15% 0% |Ciclos de Vida del Proyecto

3 15% 0% |Capacidad de adaptacién al cambio

4 10% 0% |Solucion técnica conocida?

5 10% 0% Forma de contratacidn presupuestal

6 5% 15% |Distribucion del Equipo de Trabajo

7 5% 15% |Ubicacién del Stakeholders

8 5% 10% |Estudio/Experiencia del equipo de trabajo

9 5% 0% |Tipo de Liderazgo

10 0% 10% |Cantidad de personas del equipo de trabajo

11 0% 5% |Presupuesto (USD)

12 0% 10% | Duracion del Proyecto (meses)

13 0% 15% |Interdependencias(Proveedores, areas, etcc)
TOTAL| 100% 100%

Fuente: elaboraciéon del autor.

Para la definicion de los pesos se llevé a cabo una reunion con el personal de la
PMO en la que, para determinar cada uno de los valores, se consideraron las

premisas siguientes:

« Cualquiera de las dos guias de direccién de proyectos es apta para dirigir

cualquier tipo de proyecto.

«Las variables que representen la magnitud del proyecto no seran
responsables de la sugerencia del nivel 1, pues ambas guias cuentan con las
herramientas necesarias para dirigir cualquier magnitud.

« Las variables que representan caracteristicas de la naturaleza del proyecto,
mas no de su magnitud, seran las responsables de aportar a la sugerencia del

nivel 1.

Teniendo en cuenta estas premisas, se realizé la definicién de los valores indicados
en la tabla anterior, donde aparecen variables como cantidad de personas del
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equipo de trabajo, presupuesto, duracién del proyecto e interdependencias del
proyecto, que no van a ser parte de la seleccion de la sugerencia del nivel 1, dado
que, como lo indica una de las premisas, dan cuenta, primero que todo, de la
magnitud del proyecto; por otro lado, también hay otras variables que no seran
responsables de aportar a la seleccion de la categoria del nivel 2. Finalmente, hay
dos variables que si seran parte de la sugerencia tanto en el nivel 1 como en el nivel
2: el tipo de proyecto — la variable mas importante a consideracion de la PMO-vy la
distribucion geografica de los interesados, pues con base en ella se aumentara o
reduciré la gestion de los recursos durante el proyecto.

El peso porcentual otorgado a cada variable es proporcional a la importancia
que tiene para el area de proyectos; sin embargo, existe una excepcién en el peso
asignado a la variable del presupuesto, pues si bien es una de las mas importantes
para la empresa, no es representativa durante el ejercicio de la direccion del
proyecto.

6.4 Evaluacion de los escenarios

Siguiendo el método de los factores ponderados, en este punto es necesario hacer
la puntuacion de cada una de las alternativas; esta puntuacion define la seleccién
del nivel 1 o del nivel 2.

6.4.1 Nivel 1: Tipo de proyecto
La Tabla 19 muestra la puntuacién del nivel 1: variable tipo de proyecto.

Tabla 19. Puntuacion del nivel 1: variable tipo de proyecto

NIVEL1
VARIABLE VALOR VARIABLE PVIBOK SBOK
Suministros 100% 0%
Implementacion 50% 50%
Tipo de Proyecto Suministro + Implementacion 50% 50%
Desarrollo 0% 100%
Administrativo 100% 0%

Fuente: elaboracion del autor.

» Suministros: cuando la variable toma este valor, el resultado de la sugerencia
final serda PMBOK - Proyectos de bajo rigor, pues asi se solicitdé en la Seccion
6.1. Por tanto, este valor es una excepcion en la que no importa el valor del
resto de las variables.
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* Implementacion: se decidié no dar peso a ninguna de las dos opciones, pues
se considera que este valor no otorga suficiente informacién para sugerir una
u otra guia.

» Suministros + Implementacion: al igual que el valor anterior, se decidio no dar
peso a ninguna de las dos opciones, pues se considera que este valor no
otorga suficiente informacion para sugerir una u otra guia.

* Desarrollo: cuando la variable toma este valor, el resultado de la sugerencia
final sera el SBOK, pues asi se solicito en la Seccion 6.1. Por tanto, este valor
es una excepcion en la que no importa el valor del resto de las variables.

» Administrativo: cuando la variable toma este valor, automaticamente la
sugerencia sera el PMBOK, por indicaciones del director de la PMO; sin
embargo, la categoria sugerida sera definida por el resto de variables.

6.4.2 Nivel 1: Ciclos de vida del proyecto
La Tabla 20 muestra la puntuacién del nivel 1: variable ciclos de vida del proyecto.

Tabla 20. Puntuacion del nivel 1: variable ciclos de vida del proyecto

NIVEL1
PMBOK SBOK
Predictivo 80% 20%

Iterativo 30% 70%
Incremental 30% 70%
Adaptativo 10% 90%

VARIABLE VALOR VARIABLE

Ciclos de Vida del Proyecto

Fuente: elaboraciéon del autor.

« Predictivo: cuando la variable toma este valor, se da mayor puntuacion al
PMBOK sobre el SBOK, dado que la caracteristica principal de estos proyectos
es que el alcance, el costo y el tiempo son conocidos desde el inicio del
proyecto; este hecho permite realizar una linea base del proyecto que contara
con pocas variaciones.

* Iterativo: como lo indica el SBOK (SCRUMstudy, 2016), los proyectos
dirigidos con Scrum tienen ventajas para la direccidn de este tipo de proyectos
en los que el tiempo y el costo son variantes durante su desarrollo

* Incremental: cuando la variable toma este valor, se le da mayor puntuacion
al SBOK, dado que la caracteristicas de estos proyectos es generar el
producto final luego de varias iteraciones en las que se aportan entregables
funcionales, tal como lo busca el SBOK.

» Adaptativo: una de las caracteristicas principales del SBOK es que se orienta
a ser agil al cambio.
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6.4.3 Nivel 1: Capacidad de adaptacion al cambio
La Tabla 21 muestra la puntuacion del nivel 1: variable capacidad de adaptacion al

cambio.

Tabla 21. Puntuacion del nivel 1: variable capacidad de adaptacion al cambio

VARIABLE

VALOR VARIABLE

NIVEL 1

PMBOK

SBOK

Capacidad de adaptacion al cambio

Baja

80%

20%

Media

40%

60%

Alta

20%

80%

Fuente: elaboracién del autor.

* Baja: cuando se prevé que un proyecto tendra la necesidad de realizar pocos
cambios, la funcionalidad de los métodos agiles al cambio no son un valor

agregado; por esto se le da mayor puntuacién al PMBOK.

» Media: cuando se prevé que existiran algunos cambios durante la ejecucion
del proyecto, se decidié en conjunto con el director de la PMO darle mayor

puntuacion al SBOK, dado que podria aprovecharse su agilidad.

« Alta: cuando se prevé que un proyecto tendra la necesidad de realizar varios
cambios (tipo de cliente, alcance no conocido, solucion técnica no conocida,
etc.), la funcionalidad de los métodos &giles al cambio son un valor agregado;
por esto se le da mayor puntuacion al SBOK.

6.4.4 Nivel 1: Solucién técnica conocida

La Tabla 22 muestra la puntuacion del nivel 1: variable solucion técnica conocida.

Tabla 22. Puntuacién del nivel 1: variable solucion técnica conocida

VARIABLE

VALOR VARIABLE

NIVEL1

PMBOK SBOK

Solucidn técnica conocida?

Sl

70%

30%

NO

10%

90%

Fuente: elaboracion del autor.

* Si: en los proyectos que cuentan con una solucion técnica conocida, con las
lecciones aprendidas interiorizadas en el equipo, y se conocen muy bien las
actividades que se van a realizar, el costo y el tiempo aproximados, no es
necesario contar con agilidad a cambios; asi, se decide darle mayor puntaje

al PMBOK.

*« No: como lo indica el foro de PMO Electronica (Electrénica, 2013), los
proyectos que no cuentan con solucidn técnica conocida presentan mayores
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dificultades, un alto nivel de complejidad y una necesidad de gran agilidad al
cambio; por ello se le da mayor puntaje al SBOK.

6.4.5 Nivel 1: Forma de contratacion presupuestal
La Tabla 23 muestra la puntuacion del nivel 1: variable forma de contratacion
presupuestal.

Tabla 23. Puntuacion del nivel 1: variable forma de contratacion presupuestal

NIVEL 1

VARIABLE VALOR VARIABLE
PMBOK SBOK
., Presupuesto Cerrado 90% 10%
Forma de contratacion presupuestal -
Presupuesto Abierto 10% 90%

Fuente: elaboraciéon del autor.

* Presupuesto cerrado: cuando la variable toma este valor, es preferible hacer
uso del PMBOK, que busca cumplir con el alcance, el tiempo y, para este
punto, el presupuesto.

 Presupuesto abierto: para los proyectos en los que el presupuesto del cliente
puede variar, pues la solucién final no es muy conocida, es preferible
decantarse en el SBOK, que se enfoca en dar un entregable funcional al cliente
final sin enfocarse en el presupuesto establecido.

6.4.6 Nivel 1: Distribucién del equipo de trabajo
La Tabla 24 muestra la puntuacién del nivel 1: variable distribucion del equipo de
trabajo.

Tabla 24. Puntuacion del nivel 1: variable distribucion del equipo de trabajo

NIVEL 1

VARIABLE VALOR VARIABLE
PMBOK SBOK
. . . Distribuido 80% 20%
Distribucion del Equipo de Trabajo Centralizado 0% 0%

Fuente: elaboracién del autor.

Distribuido: cuando la variable toma este valor, se le dard mayor puntuacion
al PMBOK, dado que el SBOK, dentro de sus practicas, busca poder realizar
reuniones diarias presenciales y, a su vez, se basa en una estructura
colaborativa, que, de manera distribuida se dificulta; mientras que por el lado
del PMBOK se ven los recursos como ejecutores de actividades.
Centralizado: el SBOK, que busca realizar reuniones diarias de
retroalimentacion y contar con un equipo centralizado, facilita esta practica,
ya que es provechosa para obtener un producto de mejor calidad.
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6.4.7 Nivel 1: Ubicacion de los stakeholders
La Tabla 25 muestra la puntuacion del nivel 1: variable ubicacion de los
stakeholders.

Tabla 25. Puntuacion del nivel 1: variable ubicacién de los stakeholders

NIVEL1
VARIABLE VALOR VARIABLE BIEOK EROR
Disperso 70% 30%
Ubicacion del Stakeholders Centralziado en la misma ubicacion del equipo 25% 75%
Centralziado en diferente ubicacion del equipo 59% 41%

Fuente: elaboracién del autor.

Al igual que la variable anterior, las puntuaciones dadas para los valores de estas
variables se justifican de la misma manera.

6.4.8 Nivel 1: Estudio/Experiencia del equipo de trabajo
La Tabla 26 muestra la puntuacion del nivel 1: variable estudio/experiencia del
equipo de trabajo.

Tabla 26. Puntuacion del nivel 1: variable estudio/experiencia del equipo de trabajo

NIVEL1
VARIABLE VALOR VARIABLE PMBOK SBOK
Bajo( Sin experiencia 6 limitado a conocimiento tecnico) 80% 20%
Estudio/Experiencia del equipo de trabajo Medio (Con experiencia + Equipo Profesional) 60% 40%
Alto (Equipo especialziado con bastante experiencia) 40% 60%

Fuente: elaboraciéon del autor.

 Bajo: se espera que el equipo de Scrum sea especializado y con experiencia,
por lo cual se le da mayor puntuacion al PMBOK.

» Medio: para los proyectos donde el equipo de trabajo cuenta con un nivel de
experiencia y especialidad medio, se decide dar una mayor puntuacion al
PMBOK.

* Alto: cuando existen equipos de trabajo especializados y con alta
experiencia, la metodologia de Scrum es aplicable de una mejor manera, por
lo cual se da mayor puntaje al SBOK.

6.4.9 Nivel 1: Tipo de liderazgo

La Tabla 27 muestra la puntuacion del nivel 1: variable tipo de liderazgo.
Tabla 27. Puntuacion del nivel 1: variable tipo de liderazgo

NIVEL 1
VARIABLE VALOR VARIABLE
PMBOK SBOK
. . Lider Central 80% 20%
Tipo de Liderazgo -
Colaborativo 20% 80%

Fuente: elaboraciéon del autor.
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« Lider central: cuando los proyectos se realizan en ambientes donde el
director del proyecto debe dar unas directrices y el resto del equipo cumplirlas,
el SBOK pierde funcionalidad, dado que se enfoca en el liderazgo colaborativo;
esta la razon por la que se le da mayor puntuacién al PMBOK.

« Colaborativo: en el SBOK se busca una orquestacion colaborativa y no
jerarquica, por lo cual se le da mayor puntuacion.

6.4.10 Nivel 2: Tipo de proyecto
La Tabla 28 muestra la puntuacién del nivel 2: variable tipo de proyecto.

Tabla 28. Puntuacion del nivel 2: variable tipo de proyecto

VARIABLE VALOR VARIABLE — NIVEI_' 2 PM,B oK "
Bajo Rigor |Mediano Rigor| Gran Rigor
Suministros 100% 0% 0%
Implementacién 10% 60% 30%
Tipo de Proyecto Suministro + Implementacion 0% 40% 60%
Desarrollo 0% 0% 0%
Administrativo 33,33% 33,33% 33,33%

Fuente: elaboracién del autor.

» Suministros: cuando la variable toma este valor, el resultado de la sugerencia
final sera PMBOK - Proyectos de bajo rigor, pues asi se solicito en la
Seccion 6.1.

» Implementacion: cuando los proyectos involucran implementaciones, al
menos se debe garantizar una documentacioén mas estructurada; sin embargo,
es necesario que otras variables indiquen la dimension de la implementacién
para asi dar la puntuacion. Se decidié con el director de la PMO definir una
relacion del0, 60 y 30 % entre las categorias de PMBOK - Proyectos de bajo
rigor, PMBOK- Proyectos de mediano rigor y PMBOK- Proyectos de gran rigor.
» Suministros + Implementacion: para este tipo de proyectos se decide dar
mayor puntuacion a la categoria de PMBOK- Proyectos de gran rigor, pues
generalmente son los de mayor envergadura para la empresa.

* Desarrollo: cuando la variable toma este valor, el resultado de la sugerencia
final serd el SBOK, pues asi se solicitod en la Seccioén 6.1.

« Administrativo: cuando los proyectos son internos, se decide que esta
variable no influya en la seleccion de la categoria final.
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6.4.11 Nivel 2: Distribucién del equipo de trabajo
La Tabla 29 muestra la puntuacién del nivel 2: variable distribucion del equipo de
trabajo.

Tabla 29. Puntuacion del nivel 2: variable distribucién del equipo de trabajo

NIVEL 2 PMBOK
Bajo Rigor |Mediano Rigor| Gran Rigor
Distribuido 0% 40% 60%
Centralizado 10% 60% 30%

VARIABLE VALOR VARIABLE

Distribucidn del Equipo de Trabajo

Fuente: elaboracién del autor.

« Distribuido: cuando los equipos de trabajo se encuentran distribuidos, es
necesario tener una gestion mas fuerte del proyecto, que involucra una mayor
cantidad de actividades; por ende, se le da mayor puntuacion a la categoria
de PMBOK - Proyectos de gran rigor.

« Centralizado: cuando los equipos de trabajo se encuentran ubicados en un
mismo lugar, se puede facilitar la gestion del proyecto, por lo cual se esperaria
no realizar una gestion demasiado fuerte del proyecto. Asi, se decide sugerir
un mayor peso a la categoria del PMBOK - Proyectos de mediano rigor.

6.4.12 Nivel 2: Ubicacién de los stakeholders
La Tabla 30 muestra la puntuacion del nivel 2: variable ubicaciéon de los
stakeholders.

Tabla 30. Puntuacién del nivel 2: variable ubicacién de los stakeholders

NIVEL 2 PMBOK
Bajo Rigor [Mediano Rigor| Gran Rigor
Disperso 0% 30% 70%
Ubicacidn del Stakeholders Centralziado en la misma ubicacién del equipo 20% 60% 20%
Centralziado en diferente ubicacién del equipo 0% 60% 40%

VARIABLE VALOR VARIABLE

Fuente: elaboracion del autor.

« Disperso: al igual que con los equipos de trabajo, contar con los interesados
del proyecto en diferentes zonas geograficas obliga a manejar una gestion mas
fuerte en los informes, las reuniones de seguimiento, etc.; por esta razén se le
da mayor puntuacion a la categoria de PMBOK - Proyectos de gran rigor.

« Centralizado en la misma ubicacion del equipo: cuando los interesados se
encuentran en una misma ubicacion y, adicionalmente, en el mismo lugar del
equipo de trabajo, se mantienen mas informados del proyecto; asi, su gestion
podria ser menos intensa. Por esta razén se decide darle mayor puntuacién a
la categoria de PMBOK - Proyectos de mediano rigor.

« Centralizado en diferente ubicacién del equipo: hay proyectos en los que los
interesados se encuentran centralizados pero en una ubicacion diferente a la
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del equipo de trabajo; por esta razén se decide darle una puntuacién similar a
la de los interesados cuando se encuentran dispersos, pero con una mayor
puntuacion de la categoria PMBOK - Proyectos de mediano rigor comparada
con la puntuacién cuando el valor es Disperso, pues se facilita la gestién de
los interesados.

6.4.13 Nivel 2: Estudio/Experiencia del equipo de trabajo
La Tabla 31 muestra la puntuacién del nivel 2: variable estudio/experiencia del
equipo de trabajo.

Tabla 31. Puntuacion del nivel 2: variable estudio/experiencia del equipo de trabajo

VARIABLE VALOR VARIABLE NIVEEZ RMBOK
Bajor Rigor | Mediano Rigor|Gran Rigor
Bajo( Sin experiencia 6 limitado a conocimiento tecnico) 10% 10% 80%
Estudio/Experiencia del equipo de trabajo Medio (Con experiencia + Equipo Profesional) 10% 60% 30%
Alto (Equipo especialziado con bastante experiencia) 25% 50% 25%

Fuente: elaboracién del autor.

+ Bajo: cuando el equipo de trabajo cuenta con baja experiencia y especialidad,
es necesario ser mas riguroso con las labores de seguimiento y control; asi,
se decide darle més puntuacion a la categoria de PMBOK - Proyectos de gran
rigor.

* Medio: cuando el equipo de trabajo cuenta con una experiencia y
conocimientos medios sobre el proyecto, se le da mayor puntuacién a la
categoria del PMBOK - Proyectos de mediano rigor, dado que se esperaria
contar con un seguimiento y control menos fuerte que con la situacién anterior.
« Alto: cuando los equipos de trabajo cuentan con un alto nivel de experiencia
y especialidad, se disminuye la necesidad de contar con un seguimiento y
control demasiado fuerte y periédico; sin embargo, se decide continuar con la
categoria PMBOK - Proyectos de mediano rigor como la de mayor puntuacion.

6.4.14 Nivel 2: Cantidad de personas del equipo de trabajo
La Tabla 32 muestra la puntuacion del nivel 2: variable cantidad de personas del
equipo de trabajo.

Tabla 32. Puntuacion del nivel 2; variable cantidad de personas del equipo de trabajo
NIVEL 2 PMBOK

LI VT Bajo Rigor |Mediano Rigor| Gran Rigor
menos de 6 20% 60% 20%
Cantidad de personas del equipo de trabajo 6a 10 0% 60% 40%
mas de 10 0% 40% 60%

Fuente: elaboracién del autor.
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» Menos de seis: cuando se cuenta con un equipo de trabajo de menor tamafio,
se espera contar con un seguimiento de actividades mas simple; por esta
razén se le da mayor puntuacion a la categoria de PMBOK - Proyectos de
mediano rigor.

* De seis a diez: cuando los equipos de trabajo son de este tamafo, es
necesario realizar el seguimiento de actividades de cada integrante de manera
mas focalizada; por esta razén se le da mayor puntuacion a la categoria
PMBOK - Proyectos de mediano rigor; sin embargo, para este caso, se le da
mayor puntaje a la categoria de PMBOK - Proyectos de gran rigor, comparada
con la situacion anterior.

» Mas de diez: este tipo de proyectos para la compafiia son muy poco usuales,
pero cuando se presentan se hace necesario manejar una gestiéon con un alto
rigor.

6.4.15 Nivel 2: Presupuesto
La Tabla 33 muestra la puntuacioén del nivel 2: variable presupuesto.

Tabla 33. Puntuacion del nivel 2: variable presupuesto

NIVEL 2 PMBOK

VARIABLE VALOR VARIABLE
Bajor Rigor|Mediano Rigor|Gran Rigor

0-2.400(Bajo) 40% 40% 20%
Presupuesto (USD) 2.401 - 600.000(medio) 20% 60% 20%
>600.000 (alto) 20% 20% 60%

Fuente: elaboraciéon del autor.

+USD 0 - USD 2.400: para proyectos de presupuesto bajo no es necesario
para la empresa contar con una gestion demasiado detallada; por esta razon
se le da mayor puntaje a las dos categorias mas simples.

+ USD 2.401- USD 600.000: para este tipo de proyectos, la empresa hacer una
consulta mas frecuente del estado de los proyectos; por esta razon se le da
mayor puntuacion a la categoria de PMBOK - Proyectos de mediano rigor.

* Mayor a USD 600.000: los proyectos de este tipo son visibles para la junta
directiva y se pide mostrar avances periddicos; por esta razén se le da mayor
puntuaciéon mayor a la categoria de PMBOK - Proyectos de gran rigor.
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6.4.16 Nivel 2: Duracién
La Tabla 34 muestra la puntuacién del nivel 2: variable duracion.

Tabla 34. Puntuacion del nivel 2: variable duracién

NIVEL 2 PMBOK
VARIABLE VALOR VARIABLE " " = " "
Bajor Rigor| Mediano Rigor [Gran Rigor:
0-2(Corto) 45% 45% 10%
Duracién del Proyecto (meses) 2-6 (Mediano) 20% 60% 20%
>6 (Largo) 10% 60% 30%

Fuente: elaboracién del autor.

» De cero a dos meses: proyectos por debajo de la duracion media de los de
la empresa normalmente son de baja envergadura y no necesitan contar con
un alto detalle en documentacion ni seguimiento; por esta razon se decide
darles el mayor puntaje a las dos categorias de mayor simplicidad.

* De dos a seis meses: los proyectos que se encuentran cerca de la media de
duracién son normalmente de implementacién; por esta razén se decide darle
mayor puntuacion a la categoria de PMBOK - Proyectos de mediano rigor.

» Mayor a seis meses: este tipo de proyectos normalmente representa una gran
cantidad de actividades; por esta razon se le da mayor puntuacion a la
categoria de PMBOK - Proyectos de gran rigor.

6.4.17 Nivel 2: Interdependencias
La Tabla 35 muestra la puntuacioén del nivel 2: variable interdependencias.

Tabla 35. Puntuacion del nivel 2: variable interdependencias

NIVEL 2 PMBOK

R I Bajor Rigor| Mediano Rigor|Gran Rigor
0 45% 45% 10%
Interdependencias(Proveedores, areas, etcc) la3 0% 80% 20%
4 en adelante 0% 20% 80%

Fuente: elaboracién del autor.

» Cero: cuando el gerente de proyectos no debe tener contacto con los
proveedores o las areas adicionales, la gestion del proyecto se simplifica; por
esta razon se les da la mayor puntuacion a las dos categorias mas simples.
*De 1 a 3: cuando el gerente de proyectos debe interactuar con mas
proveedores o con las areas adicionales de la empresa, se hace necesario
contar con un detalle mas profundo del proyecto; por esta razon se le da la
mayor puntuacion a la categoria de PMBOK - Proyectos de mediano rigor.

* De 4 en adelante: cuando el gerente de proyectos debe gestionar mas de
cuatro proveedores o las areas adicionales de la empresa, se hace necesario
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contar con un mayor detalle tanto en la planeacion como en el seguimiento;
por esta razon se le da mayor puntuacion a la categoria de PMBOK - Proyectos
de gran rigor.

La Tabla 36 presenta un resumen de los pesos y las puntuaciones de las variables

del nivel 1.

Tabla 36. Pesos y puntuaciones de las variables y valores del nivel 1

PESO NIVEL 1

ID NIVEL 1 VARIABLE VALOR VARIABLE PMBOK SBOK

Suministros 100% 0%

Implementacion 50% 50%

1 30% Tipo de Proyecto Suministro + Implementacién 50% 50%
Desarrollo 0% 100%

Administrativo 100% 0%

Predictivo 80% 20%

2 15% Ciclos de Vida del Proyecto Iterativo 30% 70%
Incremental 30% 70%

Adaptativo 10% 90%

Baja 80% 20%

3 15% Capacidad de adaptacion al cambio Media 40% 60%
Alta 20% 80%

4 10% Solucidn técnica conocida? St 70% 30%
NO 10% 90%

L, Presupuesto Cerrado 90% 10%

5 10% Forma de contratacion presupuestal -

Presupuesto Abierto 10% 90%
o . . Distribuido 80% 20%
6 5% Distribucién del Equipo de Trabajo Centralizado 20% 30%
Disperso 70% 30%
7 5% Ubicacion del Stakeholders Centralziado en la misma ubicacidn del equipo 25% 75%
Centralziado en diferente ubicacion del equipo 59% 41%
Bajo( Sin experiencia 6 limitado a conocimiento tecnico) 80% 20%
8 5% Estudio/Experiencia del equipo de trabajo Medio (Con experiencia + Equipo Profesional) 60% 40%
Alto (Equipo especialziado con bastante experiencia) 40% 60%
9 5% Tipo de Liderazgo Lider CenFraI 80% 20%
Colaborativo 20% 80%

menos de 6 0% 0%

10 0% Cantidad de personas del equipo de trabajo 6a10 0% 0%
mas de 10 0% 0%

0-2.400(Bajo) 0% 0%

11 0% Presupuesto (USD) 2.401 - 600.000(medio) 0% 0%
>600.000 (alto) 0% 0%

0-2(Corto) 0% 0%

12 0% Duracion del Proyecto (meses) 2-6 (Mediano) 0% 0%
>6 (Largo) 0% 0%

0 0% 0%

13 0% Interdependencias(Proveedores, areas, etcc) la3 0% 0%
4 en adelante 0% 0%

Fuente: elaboracién del autor.
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La Tabla 37 presenta un resumen de los pesos y las puntuaciones de las variables
del nivel 2.

Tabla 37. Pesos y puntuaciones de las variables y valores del nivel 2

PESO NIVEL 2 PMBOK
D VARIABLE VALOR VARIABLE -
NIVEL 2 Bajo Rigor Rigor| Gran Rigor
Suministros 100% 0% 0%
Implementacién 10% 60% 30%
1 20% Tipo de Proyecto Suministro + Implementacién 0% 40% 60%
Desarrollo 0% 0% 0%
Administrativo 33,33% 33,33% 33,33%
Predictivo 0% 0% 0%
Iterati 0% 0% 0%
2 0% Ciclos de Vida del Proyecto eratvo - - ~
Incremental 0% 0% 0%
Adaptativo 0% 0% 0%
Baja 0% 0% 0%
3 0% Capacidad de adaptacion al cambio Media 0% 0% 0%
Alta 0% 0% 0%
Sl 0% 0% 0%
4 0% Solucién técnica conocida? - > >
NO 0% 0% 0%
P to Ci d 0% 0% 0%
5 0% Forma de contratacion presupuestal Tesupuesto er.ra o > ~ -
Presupuesto Abierto 0% 0% 0%
Distribuido 0% 40% 60%
6 15% Distribucién del Equipo de Trabaj
8 Istribucion del Equipo de Trabajo Centralizado 10% 60% 30%
Disperso 0% 30% 70%
7 15% Ubicacidn del Stakeholders Centralziado en la misma ubicacién del equipo 20% 60% 20%
Centralziado en diferente ubicacion del equipo 0% 60% 40%
Bajo( Sin experiencia 6 limitado a conocimiento tecnico) 10% 10% 80%
8 10% Estudio/Experiencia del equipo de trabajo Medio (Con experiencia + Equipo Profesional) 10% 60% 30%
Alto (Equipo especialziado con bastante experiencia) 25% 50% 25%
) . Lider Central 0% 0% 0%
9 0% Tipo de Liderazgo -
Colaborativo 0% 0% 0%
menos de 6 20% 60% 20%
10 10% Cantidad de personas del equipo de trabajo 6a10 0% 60% 40%
mas de 10 0% 40% 60%
0-2.400(Bajo) 40% 40% 20%
11 5% Presupuesto (USD) 2.401 - 600.000(medio) 20% 60% 20%
>600.000 (alto) 20% 20% 60%
0-2(Corto) 45% 45% 10%
12 10% Duracién del Proyecto (meses) 2-6 (Mediano) 20% 60% 20%
>6 (Largo) 10% 60% 30%
0 45% 45% 10%
13 15% Interdependencias(Proveedores, areas, etcc) la3 0% 80% 20%
4en adelante 0% 20% 80%

Fuente: elaboracion del autor.

Los datos anteriores no son valores exactos y pueden ser modificables dependiendo
de la perspectiva de la persona que los aborde; sin embargo, en este trabajo se da
esta puntuaciéon a cada uno de los valores de las variables, pues, segun la
documentacion y la percepcién del equipo de la PMO, con base en los datos de la
empresa, esos valores son los que mejor se ajustan.

La informacion anterior genera la base de datos con la cual se hacen los
calculos con el método de los factores ponderados para obtener la sugerencia
realizada por la herramienta de seleccion. Con el fin de automatizar dicha seleccién
se genera una herramienta en Excel en la que, al entrar los valores de cada variable
haga uso del método mencionado para indicar cual es la sugerencia apropiada. En
la siguiente seccion se muestra la creacion de la herramienta de seleccion y un
ejemplo de su funcionamiento.
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6.5 Creacion de la herramienta de decision

Para la creacion de la herramienta de decision se usa el software Excel. Los codigos
y férmulas usadas para la generacion de la herramienta no seran explicados, solo
su funcionamiento.

La herramienta se basa en el método de los factores ponderados, cuyo primer
paso consiste en hacer un listado de las variables que afecten la seleccion; dicha
seleccion de se realiz6 en la Seccion 6.2. El segundo paso consiste en asignar un
peso relativo a cada una de las variables, que fueron asignadas en la Seccioén 6.3.
El tercer paso consiste en generar una escala, que se determind entre el 0 y el
100 %. El cuarto paso consiste en dar una puntuacion a cada uno de los valores de
las variables para cada una de las opciones segun la escala definida, que se dieron
en la Seccién 6.4. El quinto y dltimo paso es el que se realiza de manera automatica
por Excel, que se encarga de multiplicar cada una de las puntuaciones de los
valores de las variables seleccionadas por los pesos de cada unay asi, finalmente,
totalizar la suma para cada opcién y recomendar aquella que tenga el mayor
puntaje.

Para la creacion de la herramienta se dividio la seleccion en dos partes. La
primera es la sugerencia del nivel 1 (PMBOK o SBOK), para la cual se usoé la Tabla
36, que contiene los pesos de las variables que intervienen en la seleccion del nivel
1 y la puntuacion de cada uno de los valores para cada una de las dos opciones.
Con el fin de explicar el uso de la herramienta, se presenta el siguiente ejemplo: La
empresa proveedora de servicios de TIC ha ganado un proyecto y desea saber cual
sera la guia deseada para dirigir el mismo; las caracteristicas principales de este
proyecto se presentan en la Tabla 38.
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Tabla 38. Ejemplo de los valores del proyecto

VARIABLE VALOR VARIABLE

Tipo de Proyecto Suministro + Implementaciéon
Ciclos de Vida del Proyecto Predictivo

Capacidad de adaptacidén al cambio Media

Solucién técnica conocida? S|

Forma de contratacidn presupuestal

Presupuesto Cerrado

Distribucion del Equipo de Trabajo

Centralizado

Ubicacion del Stakeholders

Disperso

Estudio/Experiencia del equipo de trabajo Medio (Con experiencia + EQuip

Tipo de Liderazgo

Lider Central

Cantidad de personas del equipo de

menos de 6

Presupuesto (USD)

2.401 - 600.000(medio)

Duracion del Proyecto (meses)

2-6 (Mediano)

Interdependencias(Proveedores, areas, etcc) [1a3

Fuente: elaboracién del autor.

Por tanto, la herramienta toma la puntuacion de cada valor de cada variable y lo
multiplica por el peso de la variable respectiva, obteniendo asi los valores que se
muestran en la Tabla 39.

Tabla 39. Eleccion opcién nivel 1 (guia)

NIVEL 1

ID |VARIABLE VALOR VARIABLE PMBOK | SBOK
1|{Tipo de Proyecto Suministro + Implementacion 15,0% 15,0%
2|Ciclos de Vida del Proyecto Predictivo 12,0%  3,0%
3|Capacidad de adaptacion al cambio Media 6,0%  9,0%
4(Solucién técnica conocida? Sl 7,0%  3,0%
5|Forma de contratacién presupuestal Presupuesto Cerrado 9,0% 1,0%
6|Distribucién del Equipo de Trabajo Centralizado 1,0% 4,0%
7|Ubicacién del Stakeholders Disperso 3,5% 1,5%
8|Estudio/Experiencia del equipo de trabajo Medio (Con experiencia + Equip 3,0% 2,0%
9|Tipo de Liderazgo Lider Central 4,0% 1,0%

10|Cantidad de personas del equipo de menos de 6

11|Presupuesto (USD) 2.401 - 600.000(medio)

12| Duracién del Proyecto (meses) 2-6 (Mediano)

13|Interdependencias(Proveedores, areas, etcc) [1a3

TOTALIZADO

Fuente: elaboracion del autor.

Los valores sombreados son los relacionados con las variables que no influyen la
eleccion de la opcién (peso de variable = 0 %). Finalmente, la herramienta realiza
la sumatoria sobre cada una de las opciones, obteniendo para este caso los valores
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de 60,5 % para la opcion PMBOK y 39,5 % para la opcion SBOK; por tanto, la
herramienta de seleccion sugiere el PMBOK para este proyecto en particular; sin
embargo, cuando la sugerencia del nivel 1 es el PMBOK, adicionalmente se tendra
una sugerencia de categoria (el nivel 2), lo cual hace que sea necesario que la
herramienta también realice el mismo proceso, pero esta vez con las puntuaciones
y pesos de los valores y variables de este, como se muestran en la Tabla 40.

Tabla 40. Eleccion opcion nivel 2 (categoria)

NIVEL 2 PMBOK

ID [VARIABLE VALOR VARIABLE ool Lol O L Lol (T
Rigor Mediano Rigor Rigor
1|Tipo de Proyecto Suministro + Implementacién 0,0% 8,0% 12,0%
2|Ciclos de Vida del Proyecto Predictivo
3|Capacidad de adaptacion al cambio Media
4|Solucién técnica conocida? Sl
5|Forma de contratacion presupuestal Presupuesto Cerrado
6|Distribucion del Equipo de Trabajo Centralizado 1,5% 9,0% 4,5%
7|Ubicacidon del Stakeholders Disperso 0,0% 4,5% 10,5%
8|Estudio/Experiencia del equipo de trabajo Medio (Con experiencia + Equip
9|Tipo de Liderazgo Lider Central
10[Cantidad de personas del equipo de menos de 6 2,0% 6,0% 2,0%
11[Presupuesto (USD) 2.401 - 600.000(medio) 1,0% 3,0% 1,0%
12| Duracién del Proyecto (meses) 2-6 (Mediano) 2,0% 6,0% 2,0%
13|Interdependencias(Proveedores, areas, etcc) |1a3 0,0% 12,0% 3,0%
TOTALIZADO 8% 55% 38%

Fuente: elaboracién del autor.

Al igual que en la seleccion del nivel 1, la herramienta hace la sumatoria de las
opciones luego de realizar la multiplicacion de cada una de las puntuaciones del
valor de la variable por su peso. Para este caso, la herramienta sugiere la categoria
PMBOK - Proyecto de mediano rigor, pues es la opcion que cuenta con el 55 %,
gue es mayor que las otras dos opciones.

Adicionalmente, hay tres excepciones que fueron definidas en la Seccion 6.1,
que establece que todo proyecto que sea un suministro tendra como sugerencia la
categoria PMBOK - Proyectos de bajo rigor, mientras que todo proyecto que sea un
desarrollo tendra como sugerencia el SBOK; ademas, para todo proyecto que sea
de tipo Administrativo se sugerira el uso del PMBOK; sin embargo, la categoria sera
decidida por el resto de variables. Estas excepciones se configuran como
condicionales dentro de la herramienta de seleccidn para que haga caso omiso a la
sumatoria de cada una de las opciones y dé la respuesta deseada.

Con el fin de facilitar el uso de la herramienta para la empresa, se ha generado
una interfaz grafica usando Visual Basic, que, al ejecutar la aplicacion, presenta de
inmediato una interfaz sencilla que solicita como datos de entrada los valores de
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cada una de las variables del proyecto y al dar clic en “Identificar”, realizara la
sugerencia correspondiente. A continuacion se presenta el uso de esta herramienta.

El primer paso consiste en contar con la aplicacion y los archivos adjuntos, que
se muestran en la Figura 4.

Figura 4. Archivos herramienta de seleccion

Mombre "

P Herramienta_de_Seleccion_Guia_de_Direccion_de_ Proyectos.xlsm
= PMBOK- Bajo Rigor.pdf

=~ PMBOK- Mediano Rigor.pdf

- PMBOK-Gran Rigor.pdf

=~ SBOK.pdf

Fuente: elaboracién del autor.

Para que la aplicacion funcione correctamente es necesario que tanto el archivo
principal (Herramienta_de_Seleccion_Guia_de_Direccién_de_Proyectos.xlsm)
como los archivos en pdf de la figura anterior se encuentren en la misma carpeta.
Luego es necesario ejecutar el archivo principal:
Herramienta_de_Seleccion_Guia_de_ Direccién_de_Proyectos.xlsm.
Inmediatamente después se abrirA automaticamente la siguiente interfaz,
como se muestra en la Figura 5.
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Figura 5. Interfaz principal de la herramienta de seleccion

Herramien ta de Seleccion X

| NIVEL SUGERIDO

Identificar Borrar

NOMERE DEL PROYECTO:

ju] VARIABLE VALOR VARIABLE
1 Tipo de Proyects [ |
2 Ciclos de Vida del Proyects [ |
3 Capaddad de adaptacién al cambio ‘ j
4 Solucion tecnica conecida? ‘ j
5 Forma de contratacin presupuestal [ 3|
6 Distribucién del Equipo de Trabajo [ |
7 Ubicacion del Stakeholders ‘ j
8 Estudio/Experienda del equipo de ‘ j
9 Tipo de Liderazgo [ 3|
10 Cantidad de personas del equipo de ‘ j
trabajo
1L Presupuesto (USD) [ =l
2 Duracidn delProyecto (meses) [ &
13 Interdependendas(Provesdores, ‘ j
dreas, ete)

Abrir Excel Cerrar

Fuente: elaboracién del autor.

Una vez se tenga lista esta interfaz, el usuario debe ingresar los valores de cada
una de las variables segun el proyecto sobre el cual realizara la consulta. Para esta
prueba se usaran los mismos valores del ejemplo anterior, como se muestra en la
Figura 6.
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Herramienta de Seleccion

Figura 6. Ejemplo de uso de la herramienta de seleccion (1)

Proyecto Pruebal

NOMBRE DEL PROYECTO:

VARIABLE
Tipo de Proyecto

Ciclos de Vida del Proyecto
Capacidad de adaptacion al cambio

Solucién técnica conodda?

Identificar

WVALOR VARIABLE

NIVEL SUGERIDO

Borrar

| suministro + Implementacién

[ Predictivo

| media

[=

| puesto Cerrado

Forma de
Distribucién del Equipo d Trabajo
Ubicacién del Stakeholders
Estudio/Experiendia del equipo de
Tipo de Liderazgo

Cantidad de personas del equipo de

Presupuesto (USD)
Duracidn del Proyecto (meses)

Interdependencias(Provesdores,
dreas, etd)

| centralizado

| pisperso

| medio (Con experienia + Equipo Profesional)

| Lider Central

menos de &

Lol Ll L L Lo Lo Lo Lo Lo Led

| 2.401 - 600.000(medio)

| 26 (vediane)

|1aa

Lol L L

Abrir Excel Cerrar

Fuente: elaboracién del autor.

Finalmente, luego de entrar los valores de cada una de las variables seleccionadas,
se hace clic en “Identificar”; asi, la herramienta indicard de manera automatica cual
es la sugerencia 6ptima, como se muestra en la Figura 7.

Herramienta de Seleccion

NOMERE DEL PROYECTO:

Figura 7. Ejemplo de uso de la herramienta de seleccion (Il)

VARIABLE
Tipo de Proyecto

Cidos de Vida del Proyecto
Capacidad de adaptacion al cambio
Solucién técnica conocida?

Forma de contratacion presupuestal
Distribucién del Equipo de Trabajo
Ubicacion del Stakeholders
Estudio/Experiendia del equipo de
Tipo de Liderazgo

Cantidad de personas del equipo de
trabajo

Presupuesto (USD)
Duracion del Proyecto (meses)

Interdependendias(Provesdores,
dreas, o

PROVECTO DE PRUEBA

Identificar

WALOR VARIABLE

NIVEL SUGERIDO

PMBOK - Mediana Rigor
Borrar

| suministro + Implementacion

| Predictivo

Herramienta de

| Mecia

Seleccion

[ st

| Presupuesto Cerrado

1. PMBOK v6 2.SBOKv3

| centraiizaco

PMBOK-

| Disperse

Proyectos de
Bajo Rigor

| Medio (Con experiencia + Equipo Profesional)

| Lider Central

PMBOK-
Proyectos de

menos de 6

Mediano Rigor

Lo Lo Lo L Lol Led L Lo L Ll

PMBOK-

| 2.401-600.000(medio)

Proyectos de
Gran Rigor

[ 26 (Mediana)

123

Fuente: elaboracién del autor.

Lo Lo Lo

Abrir Excel Cerrar
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Como se ve en la figura anterior, la herramienta de seleccidn sugiere la categoria
PMBOK - Proyectos de mediano rigor, que tienen las practicas y procesos sugeridos
en la Seccién 6.1.2.

La herramienta brinda un apoyo para la sugerencia de la guia de direccion de
proyectos; sin embargo, cada director de proyecto es libre de agregar o eliminar
practicas o procesos segun lo identifique. Adicionalmente, la herramienta puede ser
sometida a cambios a discrecion de la empresa.
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7. Conclusiones

La automatizacion de los procesos empresariales es posible realizarla con
herramientas informéticas de bajo costo.

Las empresas pueden contar con herramientas que faciliten la eleccion de la guias
de direccidn de proyectos, buscando maximizar los beneficios durante su ejecucion.

La guia del PMBOK cuenta con demasiadas herramientas, que pueden agregar o
no valor dependiendo del proyecto; por tanto, es necesario determinar cuales de
ellas aportan segun la categoria de cada proyecto, con el fin de usar las practicas y
procesos que realmente generen valor.

Cuando una empresa no ha hecho uso de una guia como la del SBOK se dificulta
la capacidad de seleccionar las practicas o las guias recomendadas para las
categorias de proyectos; por esta razon conviene hacer uso de la totalidad de los
procesos y practicas durante un tiempo, con el fin de reconocer cuales son sus
virtudes segun el tipo de proyectos, para asi poder generar categorias que incluyan
las practicas y procesos que realmente generen valor durante la vida de un
proyecto.

Las variables de caracterizacion de los proyectos deben ser representativas para la
empresa en cuestion y, adicionalmente, debe ser posible conocerlas antes del inicio
del proyecto.

La asignacion de pesos de las variables no se debe limitar solamente a la
importancia que tienen para la empresa, sino a la dificultad de gestionar dicha
variable para el area de proyectos.

Las puntuaciones de los valores de cada una de las variables y sus pesos se
generan a partir de informacion cualitativa que puede tomar muchos valores; sin
embargo, para la empresa en estudio se definieron los indicados en el trabajo de
grado.

Cualquier empresa puede usar esta herramienta para realizar un proceso de

seleccién similar; en todo caso, es necesario que se ajusten las variables, pesos y
puntuaciones acorde con el sector y el tamafio de la empresa.
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