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Resumen

Contexto: Las pymes, en general, cumplen un papel muy importante en la economia y en la generacién de empleo para
Colombia, como pais en desarrollo. Particularmente inmersas en este gran conjunto de empresas se encuentran las pymes
de consultoria informatica, las cuales, dentro de las empresas asociadas al drea de tecnologias de informacién, generaron
las mayores ventas del sector para 2015 (Ministerio de las Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones de Colombia
[MinTIC], 2015). Sin embargo, a pesar de su gran representacioén y crecimiento, uno de los principales factores que inciden
en sus problematicas son los métodos de gestion de proyectos utilizados; de hecho, autores como Silveira Campanelli &
Silva Parreiras, 2015 indican la creciente tendencia y necesidad de la adaptacién de marcos agiles en las empresas. Asi
mismo, Whitney y Daniels, 2013 refuerzan la idea del potencial de la adopcién de estas metodologias en proyectos de
tecnologias de informacién (TI), debido a su flexibilidad ante situaciones cambiantes y maleabilidad frente a controles
formales.

Método: Como metodologia se plante6 la caracterizacion y definicién de los aspectos criticos comunes sobre los proyectos
gestionados del sector de consultoria informatica, lo cual permiti6é continuar con la correlacion de los aspectos criticos
comunes identificados con marcos agiles en gerencia de proyectos para asi, usando la informacién obtenida, disefiar un
modelo 4gil en gerencia de proyectos para pymes de consultoria informética en Bogota, finalizando con su respectiva
validacién.

Resultados: Se disen6 y valido el modelo para pymes de consultoria informatica en Bogotd, sobre un proyecto desarrollado
por una de las empresas de la muestra representativa, que cumplia con las caracteristicas del estudio, sobre el cual se
observ6 un porcentaje de mejora del 77 %, en el tiempo de entrega, del 57 % en la gestién de costo sin afectaciones a su

alcance, en cumplimiento con lo requerido por el cliente.
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Modelo en gerencia de proyectos para pymes de consultoria informatica en Bogotd, basado en marcos agiles de trabajo
Arias Battle., Y. y Roa Rodriguez., G.

Conclusiones: Tomando como base los resultados obtenidos al implementar el modelo desarrollado, se infiere que, al
implementar el modelo en los proyectos desarrollados por empresas de consultoria informatica en Bogotd (Colombia),
pueden llegar a tener resultados satisfactorios en el desarrollo de sus proyectos, en cuanto al tiempo, costo y alcance,
pues la validacion permitié observar una mejora del 77 % en cuanto a las desviaciones de tiempo y un 57 % respecto a las
desviaciones de costo precisando una minima afectacién al cumplimiento de los alcances comprometidos.
Financiamiento: Universidad Militar Nueva Granada.

Palabras clave: consultoria informatica, gerencia de proyectos, marcos de trabajos agiles, modelo, Prince2, pyme, Scrum.

Abstract

Context: Small and medium enterprises (SMEs) are critic for economic development and job creation in Colombia, as a
developing country. Specifically, those in the IT consulting subsector produced the highest profits in the technological area,
according to the 2015 records (Ministerio de las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones de Colombia, 2015).
However, despite their growing rate and huge impact, one of the main factors that affects their problems is the selection
of the project management method; actually, authors as Campanelli and Parreiras show a remarkable trend into the agile
frameworks adaptation inside the companies (Silveira Campanelli & Silva Parreiras, 2015). Also, Whitney and Daniels,
strengthen the idea of the potential that have the agile framework on IT projects due to its flexibility when changing situa-
tions appear with respect to predictive methods (Whitney y Daniels, 2013).

Method: For the development of the research, it was proposed, to characterize and define the common critical aspects
of the managed projects, correlate the common critical aspects identified, with agile frameworks in project management,
design an agile model in project management for IT consulting SMEs in Bogota and finally Validate the model developed.
Results: As a result of the research carried out, the model for IT consulting SMEs in Bogotd was designed and validated,
on a project developed by one of the companies in the representative sample, which met the characteristics of the study, on
which a percentage was observed improvement of 77 %, over time, 57 % in costs and its scope was not affected, complying
with what the client requires. Based on the results obtained when implementing the developed model.

Conclusions: It is inferred that by implementing the model in the projects developed by IT consulting companies in Bogo-
t4, they can have satisfactory results in the development of their projects, in terms of time, cost and scope.

Support: Universidad Militar Nueva Granada
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INTRODUCCION

Las pymes en general tienen un papel muy importante en la economia y en la generacién de em-
pleo; inmersas en este gran conjunto de empresas, se encuentran las de consultoria informatica, de las
cuales, las de tecnologias de informacién (TI) en Colombia, de acuerdo con el informe de caracteriza-
cion de 2015, generaron las mayores ventas del sector (MinTIC, 2015). Las de consultoria informatica
desarrollan proyectos tecnolégicos que apoyan las actividades elementales de las organizaciones.
Con los nuevos avances, para las organizaciones se hace indispensable implementar tecnologias que
soporten sus procesos, y que mejoren su rendimiento, productividad y eficiencia. Sin embargo, la
literatura indica que una gran cantidad de proyectos propios de dicha naturaleza fallan por incum-
plimiento en alguna de las restricciones bésicas, como el tiempo, el costo o el alcance (Whitney y
Daniels, 2013, Gallo et al., 2022).

Algunos informes como CHAOS Report (The Standish Group, 2020) indican que, si bien son mu-
chos los proyectos que no fueron exitosos en el area de TI, aquellos que aplican un método agil
tienen mas probabilidad de éxito, que los que utilizan metodologias tradicionales. Para los proyectos
de TI, se identifica que los marcos de trabajo dgiles tienen mayor compatibilidad, esto partiendo de
las caracteristicas propias de los desarrollos tecnolégicos, dado que son complejos, adaptables en los
requerimientos del usuario, y el producto generado debe cumplir con las especificaciones solicitadas
por los usuarios (Pefia Abreu ef al., 2016). Se identifica que el fracaso de muchos de estos proyectos
se debe a la gerencia de proyectos, especificamente a los métodos utilizados y sobre todo a su adap-
tacion (Ardila Albarracin ef al., 2014). El modelo planteado ayuda a incrementar las posibilidades de

éxito en los proyectos ejecutados por las empresas del estudio, siguiendo su naturaleza propia.
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METODOLOGIA

El tipo de estudio seleccionado para la investigacién fue correlacional, pues asocia los factores
que inciden en los proyectos de consultoria informédtica y las metodologias 4giles adaptadas a la na-
turaleza de la empresa. Los participantes que participan en el estudio son las pequefias y mediana
empresas de consultorfa informdtica en Bogotd, asi como los gerentes de proyectos o personas que
lideran los proyectos de dichas empresas. Para el progreso del objetivo general se desarrollaron va-
rias fases, enfocadas en los objetivos especificos, como se muestra en la figura 1. El desarrollo de
la metodologia consta de cuatro fases (A, B, C y D), cada una constituida por uno o mas procesos

secuenciados, cuyo fin es contribuir al avance del objetivo general.

A Caracterizar y definir los
aspectos criticos comunes
sobre los proyectos
gestionados

( A.1 Caracterizar los

proyectos de las pymes de

B Correlacionar los aspectos
criticos comunes
identificados, con marcos
agiles en gerencia de
proyectos.

B.1 Comparar marcos agiles
con respecto a los criterios de

C Disefiar un modelo agil en
gerencia de proyectos para
pymes de consultoria
informatica en Bogot4.

C.1 Disefiar el marco hibrido
de trabajo agil

D Validar el modelo
desarrollado

D.1 Obtener un banco
muestral para realizar la

consultoria informatica a 413 validacion de condiciones
través de un muestreo - — J similares a la muestra de
estadisticamente ~ ~ estudio
representativo .
\ P J B.2 Seleccion de los marcos
. agiles a fines al contexto de D.2 Aplicar el modelo

A2 Determinar el estudio. desarrollado
comportamiento y desempefio L y

tipico de los proyectos

D.3 Monitorear la aplicacién
del modelo y su desempefio

A3 Definir los aspectos
criticos en los proyectos

D.4 Documentar los
resultados encontrados

Figura 1. Desarrollo de la metodologia, elaboracién propia

Fuente: Autores.

Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion

Se disefiaron y aplicaron dos encuestas: la primera, dirigida a totas las empresas de consultoria in-
formética de la muestra representativa; y la segunda, aplicada al conjunto de empresas que indicaron

utilizar alguna metodologia para gerenciar sus proyectos.

RESULTADOS

Siguiendo la metodologia planteada en la figura 1, se obtuvieron los resultados correspondientes
a las fases ilustradas. Se inici6 con la caracterizacién de los aspectos criticos comunes sobre los pro-

yectos gestionados en la muestra representativa, para luego correlacionarlos con los marcos agiles
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mas afines para su gestion y asi proyectar un disefio de modelo 4gil en gerencia de proyectos orien-

tado a las pymes objeto de estudio, y finalmente ejecutar su validacién en un sujeto de la muestra.

Caracterizacién y definicién los aspectos criticos comunes sobre los proyectos gestionados

Para esta investigacién se tomé como poblacion 82 empresas, las cuales fueron el resultado del
proceso de andlisis a partir de la herramienta, base de datos en linea de la Cdmara de Comercio de
Bogoté (CCB), entidad privada sin dnimo de lucro que registra y administra la informacién de las
empresas constituidas en la ciudad de Bogota (CCB, 2020); para obtener dicha poblacién, se estable-

cieron y aplicaron los siguientes filtros de anélisis:

Camara de Comercio y ubicacién Bogotd, Colombia.

Actividad econémica CIIU J6202.

Tamafio de empresas: medianas y pequefias.

Renovadas en 2019 (pues el estudio se realiz6 a corte de 2020).

Rango de empleados 11-200.

Fecha de matricula vigente minimo desde 2015.

Por otra parte, también se tomoé en cuenta la garantia de los campos e-mail, teléfono y direccion
dentro de la base de datos generada, con el fin de contactar a las empresas por dichos medios. El
proceso se realiz6 en dos partes: la primera, enfocada en las pequefias empresas y, segundo, en las
medianas. Unificando los resultados, se obtuvo un universo de 82 empresas de categoria pyme cuya
actividad econémica se asocia con la consultoria informética; luego se aplicé el muestreo aleatorio
simple para poblaciones finitas para establecer la muestra, de la cual se obtuvieron 45 empresas,
donde N corresponde al universo de estudio conocido, Z asociado a un nivel de confianza del 95 %
y usando un margen de error maximo del 10 % para e, como se muestra en la ecuacién (1).

NG?*Z7? 82-0,5% - 1,962
TN +G2Z2 T 0,12(82— 1; n (0,752 1o67) ~ @)

Como resultado para esta fase, se determiné que los proyectos de las empresas de consultoria

informdtica:

e Suelen ser de consultoria informética o integran esta actividad con administracién de instala-

ciones informéticas.
e Se ejecutan en cronogramas menores a un mes y no mayores a doce meses.

e Se ejecutan con costos entre COP 1 000 000 y hasta COP 2 000 000 000.
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e Se presupuestan con valores menores o iguales a COP 3 000 000 y hasta COP 3 000 000 000.

Los proyectos de consultoria informética normalmente se desarrollan bajo enfoques de gestion
de proyectos dgiles y combinadas. Esta clase de proyectos se desfasan en su mayoria en un 48 % en
el alcance, un 28 % en el tiempo y en un 12 % en el tiempo y costo, y debido a este incumplimiento
pueden fallar con una probabilidad de hasta un 80 %. Parte del 71 % de las empresas indicaron que
no se estan aplicando las lecciones aprendidas que pueden ser adquiridas de otros proyectos desa-
rrollados. Luego se aplicé un andlisis para seleccionar los principales aspectos en los proyectos de
consultoria informética por medio del principio de Pareto, el cual indica que, como regla, el 80 %
de los impactos o resultados son provocados por solo el 20 % de las fuentes o causas (Muhammad
Khan y Ramzan, 2018). En la figura 2, se muestran los resultados, donde el eje vertical izquierdo

corresponde a los porcentajes individuales y el eje vertical derecho a los porcentajes acumulados.

: 120%
: —_ 100%
0/, S
8% -
KV) ’_‘ E [_‘ : 60%
6% B )
: R 40%
2%, ‘ o

0%

or
Liderazgo

Presupuesto

Planeacion

crono
Conocimiento

Gestion de
Comunicaciones

Nivel de autoridad
Control de costos

Monitoreo y Control

Gestion de interesados
Lecciones aprendidas
Gestion del tiempo

== Porcentaje Porcentaje Acumulado

Figura 2. Diagrama de Pareto
Fuente: Autores.
De acuerdo con la figura 2, y con el principio de Pareto, se identificaron ocho aspectos criticos.
En los proyectos de consultoria informdtica en orden descendente, de acuerdo con su importancia,

corresponden a la planeacion, identificacién y control de riesgos, control del cronograma, gestién de

comunicaciones, liderazgo, conocimiento, gestién de interesados, lecciones aprendidas.

Correlacién de los aspectos criticos comunes identificados, con marcos agiles en gerencia
de proyectos

Para determinar los marcos &giles afines a la investigacion, se realiz6 inicialmente una revision
de literatura, sobre investigaciones de los tltimos cinco afios, sobre metodologias que suelen ser

utilizadas en los proyectos de tecnologia (tabla 1).
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Tabla 1. Metodologias y marcos de trabajo usados en proyectos TI segtin revisiéon de literatura

Ao de ., Metodologia o marco
Autor L. Articulo . .
publicacién trabajo utilizado
Agile design: A combined model based on design Serum
(Higuchi y Nakano (2017)) 2017 thinking and agile methodologies for digital games . .
) : . Design thinking
projects
XP
Scrum
Agil thodologies in softw int tA tal
(Tarwani y Chug, 2016) 2016 gile me. o (? ogies in software maintenance Crysta .
systematic review Test Driven
Development
(TDD)
XP
Scrum
. o - . . . Feature
(Shama y Shivamanth, 2015) 2015 A review of agile software development methodologies Dri
riven
Development
(FDD)
(Stoica et al., 2016) 2016 Analyzing agile development — from waterfall style to Scrumban
scrumban
(Mircea, 2019) 2019 Project management using agile frameworks Scrum
Kanban
S
(mandi e al,, 2015) 2015 A critic?l aITalys'is of project management models and it Szzzban
spotential risks in software development
Kanban
Impl ion of i i ing i
(Singh y Dhirendra, 2017) 2017 mp. eme‘ntatlon of requirement engineering in extreme XP
) programing and SCRUM
Scrum, Feature Driven
Development (FDD),
A hybrid approach for mapping scrum to capability Dynamic System,
(Shabbir et al., 2018) 2018 maturity model integration key process areas for web Development Method
environment applications (DSDM), Adaptive
Software Development
(ASD)
Helping organizations to address their effort toward the
(Mufoz-Mata et al., 2015) 2015 implementation of improvements in their software Scrum
process
(Qureshi et al., 2017) 2017 Evaluating the Quality of Proposed Agile XScrum Model | Xscrum, XP, Scrum
(Andrei et al,, 2019) 2019 A s%'udy on using waterfall and agile methods in software Scrum, Kanban
project management
The critical f. f impl ion in IT
(Ozieranska et al., 2016) 2016 e‘crltlca actors of Serum implementation in Scrum
project - The case study
(Williams et al,, 2017) 2017 ?us1ness mte.lhgence-success through agile Serum
implementation
Desarrollo y
(Banica ef al., 2017) 2017 Is DevOps another project management methodology? operaciones
(DevOps)
Project Agile Management For Software Development:
(Vargas, 2016) 2016 A Comparative Study On The Applicability Of Scrum PMBOK, Prince2, scrum
Together With Pmbok And / Or Prince2
Ciclo de vida de desarrollo
. X de software (SDLC), XP
(Kotaiah y Khalil, 2017) 2017 Approaches for development of software projects: Agile Crystal, Scrum,
: methodology
Desarrollo basado en
funciones (FDD)
IT Project M. t Techni for Devel t
(Hamad et al., 2018) 2018 roject Vanagement fechmques for Hevelopmen Prince2
Professionals
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A partir de dichos resultados, se analiz6 la frecuencia para determinar las metodologias con ma-

yor uso, segtn los articulos revisados. En la tabla 2 se registran los valores resultantes.

Tabla 2. Frecuencia de metodologias utilizadas en proyectos TI

Metodologia Frecuencia | Frecuencia | Frecuencia | Frecuencia relativa
absoluta | acumulada relativa acumulada
Scrum 13 13 0,351351351 0,351351351
XP 5 18 0,135135135 0,486486486
Kanban 3 21 0,081081081 0,567567568
FDD 3 24 0,081081081 0,648648649
Scrumban 2 26 0,054054054 0,702702703
Crystal 2 28 0,054054054 0,756756757
Prince2 2 30 0,054054054 0,810810811
PMBOK 1 31 0,027027027 0,837837838
Design 1 32 0,027027027 0,864864865
thinking
TDD 1 33 0,027027027 0,891891892
DSDM 1 34 0,027027027 0,918918919
ASD 1 35 0,027027027 0,945945946
DevOps 1 36 0,027027027 0,972972973
SDLC 1 37 0,027027027 1
Total 37 1

Aplicando el andlisis de estadistica descriptiva, sobre la frecuencia relativa acumulada, para de-
terminar la mediana como medida centralizada de los datos, se obtuvieron las siguientes metodolo-

glas o marcos candidatas a usarse en el contexto de estudio en orden descendente:
Scrum — X P — Kanban — FDD — Scrumban — Crystal — Prince2

Posteriormente se utilizé la matriz de decisién ponderada, como herramienta para calificar los
marcos agiles candidatos respecto a los aspectos criticos identificados y su desglose. Este tltimo fue
sometido a criterio de expertos, quienes calificaron su porcentaje en importancia dentro del aspecto
seglin su experiencia; a cada aspecto se le dio un porcentaje del 100 %. Para el analisis de experto
fue necesario un profesional con amplia experiencia en gerencia de proyectos, preferiblemente con
certificaciéon Scrum, PMI o Prince2, con al menos diez afios de trabajo en proyectos de tecnologia
informatica, para la implementacién de proyectos transaccionales, de bodegas de datos o digitales.
También fue necesario un rol complementario de especialista con experiencia de entre diez y veinte
afos en desarrollo de proyectos de tecnologia informaética, en calidad de gerente, director o consultor,
con manejo de metodologias tradicionales de gestion de proyectos y metodologias dgiles. De los roles

descritos se pudo contactar a tres expertos que cumplian con las caracteristicas descritas. De acuerdo
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con la tabla 3, para establecer el puntaje o peso definitivo de los items, se us6 la media aritmética como
medida para integrar los puntajes establecidos por los diferentes expertos, siguiendo lo evaluado por
Vinogradova et al., 2018, quienes indican que, al utilizar métodos de evaluacion de criterio multiples,
se puede trabajar la media aritmética o la media geométrica como integrador.

Una vez obtenidos los pesos o puntajes para cada desglose del aspecto critico, se realizé la cali-
ficaciéon por marcos agiles candidatos, los expertos calificaron segtin el conocimiento y experiencia
con un puntaje de 1 a 5, donde 1 indica que la metodologia o marco no es adaptable al criterio, y 5 es
muy adaptable; las calificaciones por metodologia y experto fueron organizadas segtin la tabla 4.

Posteriormente se obtuvo la matriz de decisién ponderada, mostrada en la tabla 5.

Al obtener los resultados de la matriz de decisién ponderada, mostrada en la tabla 5, se realiz6
una agrupacion primaria, y se reviso la distancia entre estos, para identificar los marcos clasificados;
sin embargo, el marco Scrum result6 ser el mas afin a los criterios, segiin los puntajes, por lo cual
se procedié con una segunda clasificacién para no sesgar los resultados a un solo marco. En este
segundo andlisis se revisaron los puntajes por aspectos, y su afinidad con estos; el resultado fue la
metodologia Prince2? para los aspectos de identificacién y control de riesgo y lecciones aprendidas,

tomando un enfoque &gil.

Tabla 3. Calificacién desglose de aspectos criticos

Aspectos Calificacién
final (%)

Planificacién
ftem 1 - Levantamiento de requerimiento y alcance con el cliente 21
ftem 2 - Socializacion del requerimiento y alcance con el cliente y 10
aceptacion
ftem 3 - Identificacién y creacién del flujo de proceso para el 1
desarrollo del producto o servicio
ftem 4 - Identificacién de los insumos por parte del cliente para 13
el desarrollo
ftem 5 - Creacién de los perfiles del equipo de trabajo necesarios 10
segun el flujo de procesos
ftem 6 - Socializacién del requerimiento y alcance del proyecto con 9
el equipo de trabajo
ftem 7 - Desglose de actividades en cada proceso con ayuda del 13
equipo de trabajo
ftem 8 - Estimaci6n de las actividades con ayuda del equipo de 1
trabajo

Total 100
Identificacién y control de riesgos
ftem 1 - Identificacién de riegos por parte del cliente o interesados 20
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ftem 2 - Identificacién de riegos por parte del equipo de trabajo 20
ftem 3 - Clasificaci6n del riesgo segtin su importancia 20
ftem 4 - Socializacién de los riesgos 20
ftem 5 - Prevenir, mitigar o asumir el riesgo segtin su clasificacion 20
Total 100
Control de cronograma
ftem 1 - Socializar el cronograma con el equipo de trabajo y los 18
interesados
ftem 2 - Modificar el cronograma con cada ajuste que sufra el 15
equipo, el requerimiento o el insumo fuente para el desarrollo
ftem 3 - Socializaciéon del nuevo cronograma 13
ftem 4 - Controlar el inicio, finalizacién y retraso de las tareas 33
Total 100
Gestién de comunicaciones
Item1 - Reuniones de seguimiento semanal o a mitad de semana 23
ftem 2 - Fomentar comunicacién informal entre los miembros del o5
equipo del proyecto
ftem 3 - Trasmitir por medio de canales formales informacién o 30
solicitudes o actas de importancia para el proyecto.
ftem 4 - Comunicar Inconvenientes, logros y avances en el proyecto ”
con el equipo de trabajo
Liderazgo 100
ftem 1 - Fomentar e incentivar el liderazgo en el equipo 42
ftem 2 - Generar motivacién hacia el equipo de trabajo, por medio
de incentivos que pueden ser econémicos, laborales, educativos 33
o culturales.
ftem 3 - Realizar Actividades de grupales entre el equipo de trabajo 25
que generen un buen clima laboral
Total 100
Conocimiento
ftem 1 - Validar el nivel de conocimiento requerido para el desarrollo 28
de las tareas en el equipo de trabajo
ftem 2 - Socializar, planes, cronogramas e informacién de importancia 3
con el equipo de trabajo
ftem 3 - Capacitar al equipo de trabajo 23
ftem 4 - Transferir conocimiento entre los integrantes del equipo de 25
trabajo
Total 100
Gestién de interesados
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ftem 1 - Incluir a los interesados en el desarrollo del proyecto 40
ftem 2 - Mantener contacto y disponibilidad con los interesados para 30
validaciones, aclaraciones y pruebas
ftem 3 - Hacer seguimiento al interesado del producto o servicio
entregado para validar el valor de negocio ganado 30
con el proyecto
Total 100
Lecciones aprendidas
ftem 1 - Identificar y aplicar las lecciones aprendidas de proyectos 35
similares
ftem 2 - Establecer socializacién de lecciones aprendidas en cada 31
proceso
ftem 3 - Documentar las lecciones aprendidas a lo largo del 34
proyecto
Total 100
Tabla 4. Distribucién de los expertos por metodologias o marcos
Experto = Metodologia o marco
Scrum
Experto 1 .
Prince2
XP FDD
Experto 2
Cystal
Kanban
Experto 3
Scrumban
Tabla 5. Matriz de decisiéon ponderada
Scrum XP Kanban FDD Scrumban Crystal Prince2
Aspectos Peso 1-5 Total 1-5 Total 1-5 Total 1-5 Total 1-5 Total 1-5 Total 1-5 Total
Planificacién
ftem 1 0,21 4 0,84 14 0,84 2 0,42 2 0,42 2 0,42 4 0,84 1 0,21
ftem 2 0,10 4 0,40 3 0,30 2 0,20 2 0,20 2 0,20 5 0,50 1 0,10
ftem 3 0,12 4 0,47 3 0,35 4 0,47 2 0,23 1 0,12 4 0,47 1 0,12
ftem 4 0,13 3 0,38 3 0,38 3 0,38 1 0,13 1 0,13 2 0,25 2 0,25
ftem 5 0,10 4 0,40 4 0,40 1 0,10 4 0,40 4 0,40 3 0,30 5 0,50
ftem 6 0,09 3 0,28 5 0,47 4 0,37 4 0,37 0,00 2 0,19 4 0,37
ftem 7 0,13 3 0,40 14 0,53 5 0,67 3 0,40 2 0,27 3 0,40 2 0,27
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ftem 8 0,12 3 0,35 4 0,47 5 0,58 3 0,35 1 0,12 2 0,23 2 0,23

Subtotal 1 28 3,52 30 3,74 26 3,19 21 2,50 13,00 1,65 25,00 3,18 18 2,05

Identificacién y control de riesgos

ftem 1 0,20 3 0,60 2 0,40 1 0,20 2 0,40 1 0,20 2 0,40 5 1,00
ftem 2 0,20 2 0,40 3 0,60 3 0,60 3 0,60 4 0,80 4 0,80 4 0,80
ftem 3 0,20 3 0,60 2 0,40 1 0,20 1 0,20 1 0,20 2 0,40 4 0,80
ftem 4 0,20 2 0,40 2 0,40 2 0,40 1 0,20 3 0,60 2 0,40 4 0,80
ftem 5 0,20 3 0,60 2 0,40 4 0,80 2 0,40 3 0,60 2 0,40 4 0,80
Subtotal 1 13,00 | 2,60 | 11,00 | 220 | 11,00 | 220 9,00 1,80 | 12,00 | 240 | 12,00 | 240 21 4,20

Control de cronograma

ftem 1 0,38 4 1,53 3 1,15 3 1,15 3 1,15 4 1,53 2 0,77 3 1,15
ftem 2 0,15 3 0,45 4 0,60 4 0,60 2 0,30 3 0,45 2 0,30 5 0,75
ftem 3 0,13 3 0,40 3 0,40 3 0,40 2 0,27 4 0,53 2 0,27 2 0,27
ftem 4 0,33 4 1,33 3 1,00 3 1,00 4 1,33 4 1,33 2 0,67 3 1,00
Subtotal 1 1400 | 372 | 1300 | 315 | 13,00 | 315 | 1,00 | 3,05 | 1500 | 3,85 8,00 2,00 | 13,00 | 317

Gestién de comunicaciones

ftem 1 0,23 5 117 2 0,47 2 0,47 5 1,17 4 0,93 1 0,23 2 0,47
ftem 2 0,25 5 1,25 5 1,25 4 1,00 5 1,25 4 1,00 4 1,00 2 0,50
ftem 3 0,30 2 0,60 1 0,30 2 0,60 1 0,30 1 0,30 2 0,60 4 1,20
ftem 4 0,22 4 0,87 1 0,22 4 0,87 3 0,65 4 0,87 2 0,43 2 0,43
Subtotal 1 16 3,88 9 2,23 12 2,93 14,00 337 | 1300 | 3,10 9,00 227 | 1000 | 2,60
Liderazgo
ftem 1 0,42 5 2,08 1 0,42 5 2,08 2 0,83 3 1,25 2 0,83 1 0,42
ftem 2 0,33 5 1,67 1 0,33 5 1,67 2 0,67 3 1,00 2 0,67 1 0,33
ftem 3 0,25 5 1,25 1 0,25 1 0,25 2 0,50 3 0,75 1 0,25 1 0,25
Subtotal 1 15,00 5,00 3,00 1,00 11,00 4,00 6,00 2,00 9,00 3,00 5,00 1,75 3,00 1,00
Conocimiento
ftem 1 0,28 3 0,85 3 0,85 3 0,85 4 1,13 3 0,85 4 1,13 4 1,13
ftem 2 0,23 5 117 3 0,70 4 0,93 2 0,47 4 0,93 2 0,47 3 0,70
ftem 3 0,23 4 0,93 1 0,23 4 0,93 4 0,93 3 0,70 2 0,47 1 0,23
ftem 4 0,25 4 1,00 4 1,00 5 1,25 4 1,00 3 0,75 2 0,50 1 0,25
Subtotal 1 16,00 3,95 11,00 2,78 16,00 3,97 14,00 3,53 13,00 3,23 10,00 2,57 9,00 2,32

Gestion de interesados

ftem 1 0,40 5 2,00 4 1,60 4 1,60 2 0,80 3 1,20 2 0,80 1 0,40
ftem 2 0,30 4 1,20 5 1,50 3 0,90 3 0,90 3 0,90 2 0,60 1 0,30
ftem 3 0,30 3 0,90 2 0,60 2 0,60 3 0,90 1 0,30 1 0,30 1 0,30
Subtotal 1 1200 | 410 | 11,00 | 3,70 9,00 3,10 8,00 2,60 7,00 2,40 5,00 1,70 3,00 1,00

Lecciones aprendidas
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ftem 1 035 4 1,40 1 0,35 1 035 1 035 2 0,70 2 0,70 5 1,75
ftem 2 0,31 4 1,24 2 0,62 2 0,62 2 0,62 2 0,62 3 0,93 5 1,55
ftem 3 0,34 4 1,36 1 0,34 1 0,34 1 0,34 1 0,34 2 0,68 5 1,70
Subtotal 1 12,00 | 4,00 4,00 1,31 4,00 1,31 4,00 1,31 5,00 1,66 7,00 2,31 | 1500 | 5,00
Total 30,77 20,11 23,85 20,16 21,29 18,17 21,34

Disefio de modelo agil en gerencia de proyectos, para pymes de consultoria informatica

en Bogota

El modelo en gestién de proyectos para pymes de consultoria informatica, basado en marcos 4gi-

les de trabajo, se estructur6 en cuatro fases: inicio, planeacién y disefio, desarrollo y cierre, las cuales

buscan ser aplicables a la naturaleza de los proyectos de empresas de consultoria informética en

Bogota caracterizados, previamente, en proyectos de corta duracién y de una duracién de hasta 12

meses. Aqui el alcance suele ser un producto de consultoria informadtica, desarrollado para clientes

de diferentes sectores, entre los que destaca el sector financiero, de servicio, y de tecnologia y comu-

nicaciones. El modelo se basa en el marco Scrum y en aspectos de la metodologia Prince2. En la figura

3 se describe cada fase del modelo mostrado.
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Figura 3. Modelo hibrido para gerencia de proyectos de consultoria informatica

Fuente: Autores.
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Inicio

Involucra la apropiacién del proyecto tanto por parte del cliente como de la empresa desarro-
lladora, aun cuando se busca simplificar la gestion de los proyectos de consultoria informdtica. En
esta fase se hace hincapié en la formalidad y la documentacién. El primer proceso que se plantea es
describir y establecer claramente la visiéon del proyecto, y se crea el acta de constitucién del mismo
proyecto.

Luego se identifican a los interesados y lideres de proyecto; proceso en el cual se debe incluir a la
empresa de consultoria informética, cuando es establecida la empresa de consultoria informatica que
participara en el proyecto o dard soporte al mismo. El lider por parte de la empresa de consultoria
informadtica debe hacer un levantamiento de requerimiento, definir el alcance del proyecto y asegurar
la socializacién y aceptacion por parte del cliente, lo cual debe generar un acta de aceptacion antes
de pasar a la siguiente fase. Aqui, se recomienda tener una comunicacién mayormente formal, para
que asi que el proceso quede debidamente respaldado. Se sugiere asignar el 5 % del tiempo total del

proyecto.

Planeacion y disefio

Se integran los riesgos y las lecciones aprendidas, a partir de la metodologia Prince2, dada la im-
portancia que confiere a estas dos dimensiones, las cuales deben ser integradas de manera temprana
para incluir sus andlisis en el planteamiento y disefio del producto. Por otra parte, se tiene en cuenta
el marco Scrum, que puntualiza la importancia del equipo de trabajo y los roles a establecer. El primer
proceso de la fase consiste en identificar y disefiar el flujo de procesos para el desarrollo del producto
de consultoria informaética, o el flujo para el subproducto o entregable, dependiendo de la magni-
tud del proyecto; para esto se debe organizar un diagrama general para el desarrollo del producto.
A partir de este diagrama, se debe conformar el equipo de trabajo del proyecto. Es importante que
el equipo tenga claridad del alcance y requerimientos del proyecto; punto en el que se recomienda
socializar entre el equipo de trabajo las lecciones aprendidas de proyectos similares, recabar entre la
documentacién disponible de los proyectos culminados, o sobre la experiencia o anécdotas recopila-
das. Las lecciones aprendidas deben manejarse en todo el proceso, y ser documentadas gradualmente
o al finalizar cada entregable.

El siguiente paso seria la identificacién, por parte del equipo, del insumo que debe obtenerse de
los usuarios o cliente, como la fuente para desarrollar el producto de consultoria informaética. Estos
insumos se pueden traducir en documentos, planos, conexiones a bases de datos para extraer in-
formacioén o transformarla, consultas de cédigo fuente, o simplemente el detalle paso a paso de las
actividades o procesos que realizan los usuarios para generar un resultado o valor. Por otra parte, se
deben identificar los posibles riesgos que puedan generarse por parte del usuario, o de la informacién

o insumo que este debe entregar, y que pueden impactar de forma directa el desarrollo del produc-
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to. Se sugiere indagar con los usuarios sobre las experiencias o lecciones aprendidas de proyectos
similares que puedan ser de utilidad para el proyecto iniciado.

Esta fase debe tener documentado el proceso del insumo o del que ejecutan los usuarios para
obtener informacion, o el andlisis también debe ser socializado con los mismos y aceptado para seguir
a la siguiente fase.

Se recomienda tener identificados los riesgos que pudieran generarse por parte de los usuarios
directos. En el caso de que el requerimiento detallado que se recopil6 no sea aceptado por el usuario,
se debe revisar y validar nuevamente el proceso para la identificacién del insumo. La comunicacién
en este proceso debe ser formal con el cliente o usuario; mientras que entre los grupos del equipo
se sugiere una comunicacion directa e informal, en busca de facilitar la comprensién y el trabajo en

equipo. Para esta fase se recomienda asignar el 35 % del tiempo total del proyecto.

Desarrollo

Aqui, se siguen contemplando los riesgos y las lecciones aprendidas de la metodologia Prince2,
y se integra el proceso de incremento basado en el marco Scrum. Esta fase busca detallar las activi-
dades a seguir, y otorgarle un papel activo al equipo de trabajo en la identificacién de las tareas a
ejecutar: ;como realizarlas y en cudnto tiempo? También busca garantizar la satisfaccién del cliente y
minimizar la repeticién de trabajos, que hayan provocado los ajustes y cambios.

Se debe elaborar un desglose de las actividades por los procesos identificados en la fase de pla-
neacién y disefio; dicho desglose debe estar a cargo del equipo de trabajo. Posteriormente se deben
asignar las actividades segtn los conocimientos necesarios requeridos para su desarrollo. Se esta-
blecen los entregables o subproductos, el cronograma y se tienen en cuenta los riesgos previamente
identificados; también, es pertinente hacerles seguimiento constante a estos para un control eficiente.

En esta fase se desarrollan los subproductos o entregables establecidos, para lo cual se debe tener
un control de las actividades identificadas, y socializar el cronograma para garantizar entregas sin
retraso. También ajustar el cronograma con los retrasos que se presenten, y mantener al equipo de
trabajo, usuarios y cliente, informados al respecto.

En el desarrollo se debe hacer un seguimiento continuo al avance de las actividades, para detectar
problemas, retrasos, riesgos y demads variables que puedan impactar las fechas de entrega, o el alcance
de estas. Es importante contar con los usuarios directos, para hacer aclaraciones y pruebas, y asi
garantizar que las entregas cumplan con lo requerido, y que los ajustes puedan impactar el tiempo y
los costos del proyecto.

Una vez realizada la entrega, si el usuario o cliente no aprueba, se debe proceder con los ajustes
pertinentes y validar nuevamente con el usuario directamente implicado; sin embargo, se espera que
los cambios sean menores por el hecho de incluir al usuario en todo el proceso antes de la entrega. Si
esta ultima es aceptada, debe quedar formalizada mediante un acta o canal formal de informacién;

igualmente, se debe garantizar que el documento de lecciones aprendidas se encuentre actualizado,
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y socializarlas con el equipo de trabajo para no incurrir en los mismos errores o repetir las acciones
que fueron favorables. Si el producto final no estd terminado con la entrega, es necesario iniciar
nuevamente la fase de desarrollo.

Al igual que en las otras fases, la comunicacién con el cliente o usuarios debe ser formal; entre
integrantes del equipo de trabajo, directa e informal. Para esta fase, se recomienda asignar el 50 % del

tiempo total del proyecto.

Fase cierre

Contempla la integracién de los entregables o subproductos del marco Scrum, de ser necesario,
con la garantia de que el producto final se encuentre en armonia en todos sus componentes. En esta
fase se debe realizar la integracién del producto, y tener la aceptacion general del cliente, también se
deben elaborar y entregar algunos documentos como manuales de usuario, manuales técnicos, el do-
cumento final de las lecciones aprendidas en el proyecto y, por tltimo, el acta de cierre de terminacién

del proyecto. Para esta fase, se recomienda asignar el 10 % del tiempo total del proyecto.

Validacion del modelo desarrollado

El modelo desarrollado fue aplicado en un proyecto de una de las empresas de consultoria in-
formatica, de la muestra representativa con las caracteristicas estudiadas, denominada “A”, dado el
caracter de confidencialidad establecido con la empresa y con el cliente para el cual se desarroll6
el proyecto. En la validacién, se evidenciaron diferentes aportes del modelo disefiado sobre el pro-
yecto B; en la planeacion se detallaron los requerimientos, lo que se tradujo en ajustes o cambios
minimos. Por su parte, la integracién y socializacién de las tareas aprendidas de proyectos similares
permitieron al equipo de trabajo prevenir o mitigar riesgos como inconsistencias en las estructuras
y planos suministrados por el cliente, o informacién inconsistente en la creacién de los reportes y
tableros; riesgos que podian repercutir en el alcance, tiempo y costo del proyecto. Por su parte la
comunicacién directa entre el equipo de trabajo ayudo a crear comparfierismo, lo que se tradujo en la
solucion problemas con mayor prontitud. Algunos de los inconvenientes se presentaron en los pro-
cesos de ETL (extract, transform y load), los cuales causaron que las cadenas de textos mostradas en
los reportes se visualizaran incompletas; el inconveniente fue detectado por uno de los disefiadores
de reportes antes de realizar las pruebas con el usuario, y se solucioné con la intervencién conjunta
del consultor BI (business intelligence) y del disefiador de ETL; el tiempo reportado para estos ajustes
fue de dos dias.

Uno de los beneficios que se logré al integrar al equipo de trabajo en las estimaciones de las
actividades fue tener unos tiempos realistas para los entregables; antes de las pruebas con el usuario,
esto se tradujo en entregas en los tiempos establecidos con desviaciones minimas, reportadas en

maximo un dia de diferencia con la aprobacion del cliente. Por otra parte, dado que en todo el proceso
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se mantuvo una comunicacién con los usuarios y funcionales por canales formales, todos los ajustes,
requerimientos y modificaciones quedaron debidamente soportados, lo que fue de ayuda para evitar
inconvenientes con los usuarios y el cliente en general. Teniendo en cuenta lo anterior y lo indicado
por el equipo, el proyecto concluyé con una desviacién minima en el tiempo de 0,7, es decir una
semana de diferencia respecto a lo estimado, sin mayores costos, y una desviaciéon de 3,5, es decir
con COP 5 000 000 de diferencia respecto a los costos estimados y con la satisfaccion del cliente,
dado que se entregaron y aceptaron los cuatro entregables propuestos en el proyecto. Asi, el modelo
disefiado evidencié mejoras positivas en el desarrollo del proyecto y mostré a la empresa “A” un
modelo simple que puede ser adaptado por parte de la empresa de consultoria, sin generar grandes
esfuerzos, pero ayudando a obtener buenos resultados en el desarrollo de sus proyectos.

Para medir el desempefio del proyecto B con la aplicacién del modelo propuesto, se realizé un
andlisis de la desviacion del proyecto, respecto a otros similares desarrollados en el dltimo afio, den-
tro de la empresa de consultoria, respecto al tiempo, costo y alcance. En la tabla 6, se muestran los

resultados.

Tabla 6. Desviaciones proyecto B vs. otros proyectos similares

Proyectos

Variables B C D

Tiempo estimado en semanas | 12 16 12

Tiempo de ejecucion total 13 | 24 | 16

Desviacién tiempo | 0,7 | 5,7 | 28

Costo estimado en millones 30 | 130 | 50

Costo Total 351190 | 70

Desviacién costo | 3,5 424 | 14,1

Entregables definidos 4 4 3

Entregables aceptados 4 4 3

Desviacién alcance | 0,0 | 0,0 | 0,0

Como se muestra en la tabla 6, en el proyecto B las desviaciones fueron menores, en cuanto al
tiempo y costo, respecto a los proyectos C y D, aun cuando el alcance del proyecto en los tres casos no
fue impactado, pues se dio la aceptacion de todos los entregables. Se mostraron mayores desviaciones
en los otros aspectos. En la tabla 7, se detallan los porcentajes de mejora del proyecto B respecto a los
proyectos C y D, se evidencia mejora de un 77 % para el tiempo y un 57 % para el costo.

Estos resultados indican que el modelo disefiado puede ayudar a generar un buen despefio en los
proyectos de consultoria informadtica desarrollados por las empresas pequefias y medias de la ciudad

de Bogota.
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Tabla 7. Porcentaje mejora proyecto B respecto a C-D

B C D
% desviacién Promedio C-D %Mejora
Tiempo | 6% | 28% | 20% 24 % 77 %
Costo 11% | 27% | 24 % 25% 57 %
Alcance | 0% | 0% | 0% No afectado | No afectado

CONCLUSIONES

El objetivo principal de la investigacion fue desarrollar un modelo en gerencia de proyectos para
pymes de consultoria informaética en Bogotd, basado en marcos de trabajo dgil. Por su parte, la hip6-
tesis a comprobar fue que las pymes de consultoria informadtica, en Bogotd, pueden llegar a aplicar
una gerencia de proyectos positiva, al adaptar los marcos te trabajos agiles a la naturaleza propia de
este tipo de empresas, a partir de los factores de mayor relevancia, como planeacién, comunicacién
y lecciones aprendidas, por medio del cumplimiento de las tolerancias en tiempo, costo y alcance.
Dicha hipétesis fue comprobada con el cumplimiento del objetivo y los resultados de la validacién
del modelo, los cuales arrojaron una mejora de un 77 % para el tiempo, un 57 % para el costo y el

alcance no sufri6 ajustes y fue aceptado por el cliente.
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