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RESUMEN EJECUTIVO

Centauro Solutions es una empresa dedicada al desarrollo de software con cinco
afnos de estar en el mercado; un emprendimiento dirigido por su propietario; y el
cual a la fecha no cuenta con ninguna estructura definida en gestion de proyectos.

La empresa esta catalogada como una pequefia empresa, segun la definicion del
Ministerio de Economia, Industria y Comercio, siendo parte del 94% del parque
empresarial del pais conformado por las PyMEs. La cual, al igual que muchas otras
PyMEs, tiene la necesidad de aumentar su competitividad, y enfrentar el reto de
atender eficientemente los requerimientos del mercado.

Sin embargo, muchas veces los emprendedores consideran que, por ser una
empresa pequefia, como lo es Centauro, donde todos se conocen y saben lo que
hacen, no requieren la aplicacion de metodologias para la administraciéon de
proyectos. Lo cual representa un error, ya que, desde una empresa unipersonal a
una con muchos mas colaboradores, es necesario tener ciertos conocimientos y una
forma estandar de cémo gestionar proyectos (Figuerola, Sin fecha).

La flexibilidad y velocidad de adaptarse, y ejecutar proyectos es parte del principal
diferenciador y valor agregado de una PyME como Centauro. Si a lo anterior se
adiciona la aplicacion de una metodologia en la gestibn de proyectos, que
contribuya a mejorar la calidad de los mismos, se logra una propuesta de valor para
la empresa. Los proyectos son una fuente de crecimiento para las empresas, su
éxito y buena gestion, son los ejes que soportan el crecimiento de las
organizaciones (PMl, 2013).

El objetivo general de este proyecto fue disefiar una guia metodoldgica de gestidon
de proyectos a la empresa Centauro Solutions con el fin de mejorar la calidad de los
proyectos que desarrolla. Los objetivos especificos fueron: realizar un diagndstico
organizacional para definir la situacion actual de la empresa y su nivel de madurez
en administracion de proyectos; analizar el ciclo de vida actual de los proyectos para
definir las necesidades prioritarias para la empresa; disefiar una guia metodologica
de gestion de proyectos para las areas de conocimiento del alcance, tiempo, costo,
comunicaciones y riesgos con el propdsito de estandarizar la planificacion,
ejecucion, control y seguimiento, y cierre de los proyectos de la empresa; y elaborar
plantillas de trabajo a la medida de la empresa para apoyar la puesta en practica de
la guia metodoldgica propuesta.

Por otra parte, entre las principales fuentes de informacion consultadas destacan:
entrevistas a miembros de la empresa, reuniones con los equipos de proyectos,
reportes de proyectos desarrollados, experiencias y conclusiones extraidas de la
observacion de la ejecucion de proyectos en Centauro. Ademas, de libros y articulos
de administracion de proyectos, metodologias agiles de desarrollo de software y de
PyMEs en Costa Rica; y principalmente, la 5ta edicion de la Guia PMBOK (PMlI,
2013) como eje central de la propuesta de la guia metodoldgica.
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La metodologia empleada implic6 un estudio analitico-sintético e inductivo-
deductivo que permitié conocer mas mas a fondo la naturaleza y caracteristicas de
la empresa y sus capacidades en la administracion de proyectos, para luego,
resumir y analizar comportamientos de administracion de proyectos en Centauro y
poder proponer una guia aplicable a los proyectos que se desarrollan en la empresa.
Entre las herramientas utilizadas destacan: el analisis de documentos, andlisis de
procesos, generacion de alternativas, inspeccion, juicio experto, observacion,
reuniones, revisiones a la documentacion y otras técnicas de recopilacién de
informacion.

Se concluyd, la importancia de la administracién de proyectos para la empresa, en
la medida que la mayor deficiencia se encuentra en la administracién de proyectos
internos, donde muchas iniciativas no se terminan o no cumplen con las
expectativas iniciales, justamente porque no se aplican buenas practicas, que a
veces si se aplican en los proyectos externos. La formulacion adecuada de
proyectos es una necesidad tangible de la empresa con el objetivo de poder ejecutar
adecuadamente proyectos estratégicos que contribuyan a lograr un mayor
crecimiento de la empresa. Centauro cuenta con activos organizacionales muy
valiosos; a la fecha ha logrado conceptualizar iniciativas, basadas en principios
agiles, que han dado buenos resultados por lo que fueron consideradas y
sistematizadas en la guia metodoldgica. En una empresa de desarrollo de software
como lo es Centauro Solutions, su quehacer diario son los proyectos, por lo que la
implementacion de una PMO se visualiza como de gran beneficio para lograr la
estandarizar procesos e implementar mejores practicas en direccidn de proyectos.

Finalmente, entre las principales recomendaciones para la empresa destacan el
implementar una PMO de tipo de control, donde el grado de control e influencia sea
moderado, de manera que ésta oficina proporcione soporte en el manejo adecuado
de los proyectos, supervise y exija cumplimiento. La implementacion de la guia
metodoldgica debe ir acompafiada de un plan de capacitaciébn e induccién, a
colaboradores y clientes para lograr permear las buenas practicas en administracion
de proyectos en la cultura de la organizacion. De las areas de conocimiento no
desarrolladas en este PFG, la empresa debera considerar adicionar a la guia
metodoldgica las areas de recursos humanos y adquisiciones, que son temas que
no estan muy estructurados y son ejes importantes en la gestién de sus proyectos.
Centauro debe procurar dar el mismo nivel de calidad y prioridad a los proyectos
internos, para apoyar su crecimiento como empresa. Para ello, dada la estructura y
recursos limitados, la empresa debe iniciar con la capacitacién y aplicaciéon de la
metodologia en sus proyectos internos, en una primera etapa, para posteriormente
llevarla a todos los demas proyectos. A la vez, también debe desarrollar mas a fondo
el area de formulacion de proyectos para apoyar la toma de decisiones acerca de
los proyectos que resulten mas adecuados para el logro de sus objetivos
estratégicos; profundizando en el desarrollo de procesos para evaluar la factibilidad
y viabilidad de los mismos.
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1 INTRODUCCION

1.1 Antecedentes

Las pequefias y medianas empresas (PyMEs) son un pilar fundamental para la
sostenibilidad y desarrollo de la economia de un pais, son fuente generadora de
empleo, diversifican la actividad econdmica y mejoran la competitividad; y han
evidenciado su contribucion a la sostenibilidad y a la innovacion.

Centauro Solutions es una pequefia empresa (con categoria PyME) dedicada al
desarrollo de software; cuenta con dos oficinas, una ubicada en Alajuela y otra en
Cuidad Quesada y un total de 20 colaboradores. Tiene 5 afios de estar en el
mercado y es un emprendimiento fundado y dirigido por su propietario.

A la fecha no cuentan con ninguna iniciativa formal y sistematizada para la gestion
de sus proyectos (a pesar de que el 100% de su negocio es el desarrollo y ejecucién
de proyectos para sus clientes), la cual es una realidad en muchas PyMEs, cuyo
foco primario de atencién es el mantenimiento y supervivencia de la empresa, y una
ejecucion mas del dia a dia en funcion de sus necesidades inmediatas.

En Costa Rica, desde el 2002, con la publicacién de la Ley N°8262: Ley de
fortalecimiento de las pequefias y medianas empresas, el gobierno de Costa Rica
ha destinado gran cantidad de recursos para el desarrollo y mejoramiento de las
PyMEs, al considerarlas un actor clave. “Un sector protagénico, cuyo dinamismo
contribuye al proceso de desarrollo econémico y social del pais, mediante la
generacion de empleo y el mejoramiento de las condiciones productivas y de acceso
a lariqueza” (Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica, 2002).

Segun el ultimo informe del MEIC (2014), acerca de la situacion de las PyMEs en
Costa Rica, estas conforman el 94% del parque empresarial del pais. Con mayor
concentracion en las micro empresas, que representan casi el 73% del sector y
cerca del 40% estan dedicadas al area de servicios.

Ante la necesidad de producir mas y mejor; y aumentar su competitividad, las
PyMEs se enfrentan a un reto de atender eficientemente los requerimientos del
mercado.

No existen iniciativas gubernamentales enfocadas a fortalecer la gestion de

proyectos como factor de desarrollo y crecimiento de las PyMEs. Mientras que a lo



interno de las PyMEs es poca la cultura de administracién de proyectos, dada la
informalidad de su gestion, y el limitado acceso a recursos en muchas de ellas.

1.2 Problematica

Las PyMEs como Centauro son parte fundamental del engranaje de la economia de
un pais, y como tales deben apuntar a mayor desarrollo, formalizacion y estabilidad
que les permita crecer a largo plazo.

Los procesos en la gestion de proyectos con los que cuenta la empresa a la fecha
son, en su mayoria, producto de la relacién y prestacion de servicios a otras
empresas mas grandes y con un mayor nivel de madurez en administracion de
proyectos. Sin embargo, los mismos al no ser propios no se replican ni apropian
para proyectos internos o bien en proyectos con otros clientes que carecen de dicha
estructura, ni tampoco se documentan como activos de la organizacion.

A falta de una cultura de administracion de proyectos, en diversas ocasiones se
presenta el escenario donde cada proyecto es un nuevo comienzo, no se siguen
procedimientos, y aun mas grave éstos no existen y no es posible replicar los
esfuerzos, inclusive los buenos que logran los resultados esperados (Fonseca,
2011).

A pesar de lo anterior, la empresa ha logrado buenos resultados, que le han
permitido crecer sustancialmente en los dos ultimos afios. Sin embargo, los mismos
han sido mas producto de un esfuerzo y dedicacion por parte de la gerencia de
desarrollo, que, por la estructura y capacidades de la empresa como lo son el
cumplimiento de procesos y estandares en gestion de proyectos.

Existe un alto grado de dependencia de la figura del gerente de desarrollo (quien
ademas es el gerente general y propietario) para garantizar la continuidad de la
empresa y el logro de resultados. ¢ Qué pasaria si faltara el gerente de desarrollo?
Probablemente para la empresa seria muy dificil seguir subsistiendo con los mismos
niveles de calidad que han logrado a la fecha, ya que el resto del equipo tiene una
gran dependencia a la guia de esta gerencia.

De ahi la importancia de que la empresa cuente con una guia metodoldgica para
para la administracion de procesos como un primer paso hacia la formalizacion de

sus procesos, la estandarizaciéon y aplicaciéon buenas practicas en administracion



de proyectos, y que se conviertan en parte de la cultura de la empresa y sean la

“‘nueva manera de hacer las cosas”.

1.3 Justificacion del problema

Los proyectos son una fuente de crecimiento para las empresas, su éxito y buena
gestion, a través de la administracion de proyectos, son los ejes que soportan el
crecimiento de las organizaciones. Mediante los proyectos se puede lograr crear o
mejorar un producto o servicio, cambios de estructura, mejora de procesos y
crecimiento general de la empresa (PMI, 2013).

La flexibilidad y velocidad de adaptarse, de responder y ejecutar proyectos es parte
del principal diferenciador y generador de valor de una PyME. Si a lo anterior se
adiciona la aplicacion de una metodologia en la gestidén de proyectos, para alcanzar
mayor éxito de los mismos, se genera una oportunidad de contribuir al
fortalecimiento de una PyME como Centauro.

Sin embargo, muchas veces los emprendedores consideran que, por ser una
empresa pequefia, donde todos se conocen y saben lo que hacen, no requieren la
aplicacion de metodologias para la administracién de proyectos. Lo cual representa
un error, ya que, desde una empresa unipersonal a una con muchos mas
colaboradores, es necesario tener ciertos conocimientos y una forma estandar de
como gestionar proyectos. (Figuerola, Sin fecha).

Desde otro angulo, Centauro al ser una PyME tiene varias ventajas para aprovechar
la oportunidad de lograr su crecimiento y dar el salto que necesita: tiene una
experiencia practica, el esfuerzo y compromiso personal de parte del propietario,
que es un impulsor detras cada PyME (FUNDES, Sin fecha). Son dichas ventajas
las que abren la puerta de la empresa para el disefio de la guia propuesta, como un
primer esfuerzo formal en la aplicacion de buenas practicas en administracion de
proyectos.

Centauro Solutions es una empresa joven, en busca de la consolidacion en el
mercado y la estabilidad en su flujo de proyectos. La experiencia y compromiso de
su fundador han hecho crecer y consolidar la empresa como una buena opcion para

los clientes que buscan subcontratar el desarrollo de software.



Sin embargo, la dindmica de la empresa a la fecha ha sido muy empirica y orientada
a la subsistencia, y requiere de metodologia y estdndares que le permitan garantizar
un crecimiento y sostenibilidad en el tiempo.

Al desarrollar la guia metodolégica de gestion de proyectos para Centauro se
contribuye a generar mayor cultura de administracion de proyectos en la empresa.

Por otro lado, se busca mejorar la calidad de los proyectos desarrollados por la
empresa, mediante el uso de buenas practicas en la administracion de sus
proyectos y asi apoyar en la consecucion de proyectos mas exitosos.

Finalmente, se logra contar con un método sistemético y replicable para ejecutar
proyectos, que apoye el cumplimiento de los objetivos y el crecimiento de la

empresa.

1.4 Objetivo general

e Disefar una guia metodolégica de gestion de proyectos para la empresa
Centauro Solutions con el fin de mejorar la calidad de los proyectos que
desarrolla.

1.5 Objetivos especificos

1. Realizar un diagnostico organizacional para definir la situacién actual de la
empresa y su nivel de madurez en administracion de proyectos.

2. Analizar el ciclo de vida de los proyectos desarrollados para identificar
oportunidades de mejora.

3. Diseflar una guia metodologica de gestion de proyectos para las areas de
conocimiento del alcance, tiempo, costos, comunicaciones y riesgos con el
propésito de estandarizar la planificacion, ejecucion y control, y seguimiento
de los proyectos de la empresa.

4. Elaborar plantillas estandar que sirvan como herramientas para apoyar la

puesta en practica de la guia metodoldgica propuesta.



2 MARCO TEORICO

A continuacion, se desarrollan los ejes tematicos identificados como claves para el
desarrollo del presente proyecto, y su relacion con el objetivo general del mismo,
como lo el marco organizacional para la caracterizacion de la empresa para la cual
se desarrollara la guia metodologica en gestion de proyectos; y por otra parte las
buenas préacticas en administracion de proyectos segun el PMI (2013); y

metodologias agiles de desarrollo de software.

2.1 Marco organizacional

La empresa Centauro Solutions es un ejemplo de una “tipica” PyME, la cual, a pesar
de haber logrado un importante crecimiento en 5 afios, aun no logra consolidar un
modelo de empresa que le permita dar el salto hacia un desarrollo empresarial
formal y una mayor rentabilidad en sus resultados; razon por la cual resulta un
escenario adecuado para la aplicacion de la guia metodolégica en administracion
de proyectos para contribuir a alcanzar estos retos.

2.1.1 Antecedentes de la organizacion

Centauro Solutions es un emprendimiento, fundado en el 2010 por su propietarito y
actual gerente general, Eduardo Saborio Elguézabal. Ingeniero en computacion y
master en administracion de negocios, con mas de 15 afios de experiencia en
desarrollo de software; trabajé en varias empresas, grandes y transnacionales,
antes de empezar su propia compaiiia.

Centauro se crea con el principal objetivo de generar autoempleo; trabajar para si
mismo y sin jefes, y asumir un reto personal que siempre quiso emprender, de
manera que pudiera desarrollar sus propias iniciativas y proyectos acorde con su
vision, algo que las limitaciones de la formalidad de las empresas en las que habia
laborado no le permitian.

La empresa inicio con el Sr. Saborio como unico colaborador, y a través de los afos
ha venido en constante crecimiento, hasta contar, a la fecha, con un total de 20
colaboradores y dos oficinas, y enfocada 100% al desarrollo de proyectos, como se

mencionod en un apartado anterior.



Como muchas PyMEs, la idea de la empresa se lleva a la practica de manera
empirica e informal, sin ningun tipo de formalizacion, procesos o estandares, mas
que el conocimiento o experiencia técnica, en este caso en desarrollo de software;
el primer ciclo de vida de la empresa se enfoca en su creacion y supervivencia.
Igualmente, como en el caso de la mayoria de las PyMEs, en sus comienzos el
fundador es quien da el servicio y gerencia la empresa, por lo que mucho de su
tiempo se dedica a temas operativos y no estratégicos. Por lo tanto, temas como
procesos, formulacidn de estrategia, implementacion de buenas practicas o cultura
en administracion de proyectos no son incorporados en la dinamica de empresa
desde su fundacion.

En los primeros proyectos desarrollados, Centauro adoptd procesos y esquemas de
trabajo de sus clientes, quienes definian la metodologia y los procesos para la
ejecucion de los proyectos, y no fue hasta el 2013 que comenzé a implementar
algunos procesos de administracion de proyectos (mas propiamente de seguimiento
de tareas). El Cuadro 1 resume el crecimiento de la empresa en cantidad de
personas y volumen de proyectos, asi como la implementacion de sus primeros

procesos internos para la gestién de proyectos.

Cuadro 1 Resumen de crecimiento de la empresa (Fuente: elaboracién propia)

2010 2011 2012 2013 2014 2015
Colaboradores 1 4 8 12 16 20
Proyectos 5 12 20 20 25 25
Procesos No No No Si Si Si

Entre los principales aportes de Centauro al sector de empresas de tecnologias de
la informacion resalta el que se ha convertido en una fuente de empleo para jévenes
fuera de la capital; dando una oportunidad de trabajo a profesionales y estudiantes
avanzados, que no cuentan con experiencia o aun no han terminado la carrera,
respectivamente.

Ha contribuido al mejoramiento de la calidad de vida de sus colaboradores al ubicar

sus oficinas en la zona de occidente, donde existe disponibilidad de talento humano,



por lo que se reduce el desplazamiento temporal o permanente lejos de sus lugares
de estudio o vivienda.
2.1.2 Mision y vision
Como parte de su crecimiento, en el 2014 Centauro inicia con su planificacion
estratégica, donde se da un primer paso hacia la formalizacion y estructuracion de
la empresa.
Para finales de ese afio, se present6 al equipo de colaboradores la mision y vision
de la empresa, las cuales eran inexistentes antes de esa fecha.
La mision se define como:
“Somos creadores de soluciones de software en diferentes plataformas
para aquellas personas, instituciones y empresas que buscan calidad,
flexibilidad y su satisfaccién ante todo lo demas; sin importar el tamafio
del proyecto, solo la necesidad del cliente. Impulsamos un lugar con
vision horizontal basada en la construccidn en equipo para que
nuestros colaboradores puedan desarrollarse, que tengan experiencias
y que aumenten sus conocimientos en un ambiente de trabajo
placentero y feliz” (Centauro Solutions, 2014).
Por su parte la vision es:
“Ser reconocidos como la opcién niumero uno del cliente para crear
soluciones de software que le simplifiqguen la vida, logrando cada dia
ser mejores como equipo y como personas, aplicando buenas practicas
y estandares que garanticen calidad, confianza e innovacion en el
trabajo que hacemos y asi sofiar juntos en grande” (Centauro Solutions,
2014).
Congruentes con la filosofia de la empresa, ambos enunciados reflejan conceptos
clave que son compatibles con el aporte que una adecuada gestion de proyectos

podria tener en el crecimiento de la organizacion, tal y como lo ilustra la Figura 1.



Cultura en
administracion
de proyectos

Crecimiento

Buenas
practicas

Conocimiento

Figura 1 Conceptos clave de misién y visién (Fuente: elaboracién propia)

Las buenas practicas y una mayor cultura en administraciéon de proyectos sin duda
apoyarian la consecucion de la mision y visién de la empresa, encausando los
esfuerzos en lograr las metas planteadas por la organizacion a través de proyectos
exitosos y como ejemplo del aporte de esta area de estudio al desarrollo de las
PyMEs.

2.1.3 Estructura organizativa

La estructura de la organizacion se ha venido fortaleciendo desde el 2014.
Originalmente la empresa estaba conformada en su mayoria por personal operativo
(desarrolladores), ademas de la gerencia de operaciones.

Es una estructura bastante horizontal, donde la supervision general y de calidad de
los proyectos esta a cargo de la gerencia de desarrollo; con apoyo de la gerencia
de negocios, en el seguimiento y administracion de algunos de proyectos y la

elaboracion de propuestas y cierre de nuevos negocios. Hoy en dia cuenta una



al cliente, tal como lo muestra la Figura 2.

Gerencia General

gerencia de negocios, y las areas de negocios, comunicacion y mercadeo y soporte

|

Gerencia de Gerencia de Nuevos Gerencia de
Operaciones Negocios Desarmollo
; Area de
Are;daisr?tpeme — Comunicaciény | — Lideres técnicos
Mercadeo

Area Comercial y

Ventas — Desarrolladores

Figura 2 Estructura organizacional Centauro (Fuente: elaboracion propia)

A pesar de los esfuerzos de formalizacion de la empresa, esta presente una de las
principales caracteristicas de las PyMEs, donde una persona cumple mas de un rol
dentro de la organizacion.

La gerencia general y de desarrollo recaen en una misma persona, mientras que la
gerencia de operaciones y nuevos negocios son dirigidas, ambas, por otra persona.
Dada esa multiplicidad de funciones, la aplicacion de la guia metodoldgica en
administracion de proyectos seria un importante apoyo para que otras personas en
la organizacion puedan desarrollar mas eficientemente los proyectos, o bien para la
incorporacion de nuevas personas en diversos roles en la empresa bajo estandares

establecidos.
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2.1.4 Productos que ofrece

Como se expuso anteriormente, Centauro Solutions es una empresa dedicada al
desarrollo de proyectos, como empresa consultora para sus clientes en necesidades
de software a la medida.

La empresa cuenta con varios servicios, todos ellos enfocados en el tema de la
asesoria en disefio y desarrollo de software, que van desde apoyar en una parte del
proyecto, solo arquitectura o diagndstico, o un proyecto de principio a fin desde el
disefio hasta la implementacién. En detalle, los servicios que brinda son:

1. Arquitectura de software: se realiza un andlisis y disefio de cuél es la mejor
tecnologia y desarrollo para la necesidad del cliente, y se construye una
propuesta que sirva al cliente como base para su desarrollo.

2. Desarrollo de software: en crea un software nuevo, desde cero, justo a la
medida de la necesidad del cliente.

3. Integracion de sistemas: conexidn entre sistemas de informacion
existentes del cliente y de terceros, o entre los mismos de cliente que estan
en diferentes plataformas para dar acceso sistematizado a toda la
informacion que el cliente requiere.

4. Su proyecto: en conjunto con el cliente se definen las necesidades y
requerimientos del proyecto y una propuesta para desarrollarlo.

5. Diagndstico: andlisis de la estructura y soluciones tecnoldgicas con los que
cuenta el cliente y recomendaciones de mejoras.

6. Proyectos internos: como empresa, Centauro desarrolla sus propios
proyectos de software para necesidades internas, también esta iniciando en
la conceptualizacion y programacion de productos, como lo son aplicaciones
de entretenimiento (juegos en linea) (Centauro Solutions, 2014).

En cualquiera de los casos, todos son gestionados como proyectos por el personal
de la empresa y dependiendo de la modalidad, algunos son administrados por el
cliente segun sus estandares, otros por la empresa segun lineamientos del cliente;
y finalmente los internos que a la fecha carecen de una estructura de administracion

de proyectos.
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2.1.5 Caracterizacion de la empresa como PyME

Como ya se definid anteriormente, Centauro es una PyME de tamafio pequefia, la
cual comparte caracteristicas, ventajas y dolencias de este sector. Al hablar de las
PyMEs, se habla del 94% del parque empresarial de Costa Rica, una fuente de
empleo y desarrollo fundamentales para la economia del pais.

“La importancia de las MIPYMES [PyMEs] en esta época se evidencia en la
generacion de empleo, empresariedad, exportaciones, ambiente, desarrollo local,
innovacion, producto interno bruto, entre otras variables del desarrollo humano
sostenible” (Universidad Estatal a Distancia, UNED, 2008, p.13).

2.1.5.1 Concepto de PyME

Una PyME es definida por esta por el MEIC como “toda unidad productiva de
caracter permanente que disponga de recursos fisicos estables y de recursos
humanos, los maneje y opere, bajo la figura de persona fisica o persona juridica, en
actividades industriales, comerciales o de servicios. (Asamblea Legislativa de Costa
Rica, 2002, p.1).

A partir de esta definicion, se puede hablar de una PyME cuando los recursos de la
empresa generan ingresos mayores a los requeridos para la subsistencia, tiene mas
de un afio de operar y cumple con el pago de cargas sociales, obligaciones laborales
y tributarias, al menos dos de estas tres (UNED, 2008).

A partir de estas dos definiciones se puede plantear una serie de elementos que

definen a una PyME como se resume en la Figura 3.
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Figura 3 Definicion de PyME (Fuente: elaboracion propia)

2.1.5.2 Clasificacién de las PyMEs

A pesar de la diversidad de PyMEs que existen en Costa Rica, y en otros paises, se
han logrado unificar criterios que permiten agruparlas y clasificarlas, estas son:
namero de empleos, el valor de las ventas brutas anuales y el valor de los activos.
Segun el Reglamento de la Ley 8262 (Asamblea Legislativa de Costa Rica, 2002)
la clasificacién de las PyMEs en Costa Rica se da del resultado de la siguiente
formula:
e Parael sector industrial: P = ((0.6 x pe/100) + (0.3 x van/¢600.000.000) + (0.1
x afe/¢375.000.000)) x 100.
e Para el sector de comercio y servicios: P = [(0.6 x pe/30) + (0.3 x
van/¢1.200.000.000) + (0.1 x ate/¢375.000.000)] x 100.
Donde:
P: Puntaje obtenido por la empresa.
pe: Personal promedio empleado por la empresa durante el ultimo periodo fiscal.
van: Valor de las ventas anuales netas de la empresa en el ultimo periodo fiscal.
afe: Valor de los activos fijos netos de la empresa en el Gltimo periodo fiscal.

ate: Valor de los activos totales netos de la empresa en el ultimo periodo fiscal.
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Las empresas se clasifican con base en el puntaje obtenido (P) mediante la
siguiente escala:

e Microempresa P <10

e Pequefia Empresa 10 < P < 35 (aqui se ubica Centauro)

e Mediana Empresa 35 <P <100
Sin embargo, dada la informalidad del sector y la falta de informacién, en muchos
casos se toma unicamente la variable de empleo como identificador de la categoria
de PyME, ya que se cuenta como fuente a la Caja Costarricense del Seguro Social
(UNED, 2008).

2.1.5.3 Caracteristicas de las PyMEs

Segun Latiff (2008), desde sus origenes en la década de los setentas, las PyMEs
surgen a nivel mundial como respuesta a la globalizacién y la incorporacién de las
nuevas tecnologias, para venir a llenar una necesidad del mercado de una
produccion mas diversificada y orientada a la satisfaccion de necesidades
particulares.

A pesar de sus particularidades, Bonilla & Govaere citado por Agencia de
Cooperacion Internacional de Japon (2014) afirman que “la micro, pequefa vy
mediana empresa (lexicalizado como mipyme) representa la empresa mas
caracteristica de toda América Latina. En toda la region, comparten las mismas
necesidades, generan las mismas demandas y representan el enorme desafio de
politicas publicas” (p.2).

Entre las principales caracteristicas que se identifican en este sector, y se
mantienen a la fecha, se destacan la flexibilidad para adaptarse a los cambios y
demandas del mercado. Dada su estructura organizacional, que es relativamente
simple, se facilitan la toma de decisiones que pueden implicar cambios en la gestién,
produccion o comercializacion de sus productos o servicios. Ademas, tienen la
ventaja de poder diversificar su produccion u oferta de servicios para atender una
demanda mas especifica del mercado y aprovechar la oportunidad de hacer

encadenamientos productivos con otras empresas (Latiff, 2008).



14

Este panorama es idoneo para considerar la implementacion de la guia
metodoldgica en Centauro, en la medida que la dinAmica y estructura de las PyMEs
estan abiertas a cambios, innovaciones y mejoras en funcién de los requerimientos
del mercado; en el cual la calidad y la satisfaccion del cliente son dos resultados
claves que a los que las buenas précticas en administracion de proyectos pueden
contribuir.

Siguiendo con lo sefalado por Latiff (2008), entre los aportes de las PyMEs a la
economia de los paises se destacan una mejor distribucion de la riqueza, mejores
condiciones de competencia en el mercado, incentivan el espiritu emprendedor,
permiten mejorar el proceso productivo de un pais fortaleciendo su productividad y
apoyando la competencia global.

En cuanto a las debilidades, se resalta principalmente la falta de estructura
gerencial, de vision de empresa mas all4 de personal del duefio, la ausencia de
estructura de sucesion, en el caso de PyMEs familiares, que va muy relacionado a
la ausencia de vision a largo plazo que limita su crecimiento; la mayoria de sus
estrategias son de corto plazo.

Ademas, como parte de su origen, la mayoria de PyMEs en Costa Rica no surgen
como la primera opcién de interés profesional, sino que se formulan luego de
trabajos previos cuya motivacion principal es independizarse y lo hacen sin
experiencia empresarial. La mayoria dependen de capital propio por lo que dedican
Sus recursos a la subsistencia operativa y son empresas jévenes con poca madurez
organizacional (UNED, 2008).

También hay un limitado acceso a los recursos financieros necesarios para subsistir
y crecer. Finalmente, tienen restricciones importantes para contar con consultorias
y capacitacién en temas de interés.

Esto ultimo toma mayor relevancia, en la medida que muchas PyMEs son parte de
cadenas productivas con empresa grandes y deben cumplir estandares para poder
mantenerse competitivas. Por lo cual necesitan cada vez “mas practicas formales y

gestiones mas profesionales para ganar éxito competitivo” (Latiff, 2008).
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2.2 Teoriade administracion de proyectos

La aplicacion de conocimientos, herramientas, técnicas y procesos de
administracion de proyectos son factores que inciden en el éxito de los proyectos.
Mediante los proyectos se puede lograr crear 0 mejorar un producto o servicio,
cambios de estructura, mejora de procesos y crecimiento general de la empresa
(PMI, 2013).

La guia metodoldgica propuesta se basa en la aplicacion de buenas practicas en
administracion de proyectos segun el PMI (2013), para contribuir al éxito de los
proyectos de Centauro, por lo que el siguiente apartado sienta las bases

conceptuales para lograr el objetivo planteado.

2.2.1 Proyecto

Los proyectos son parte de la vida diaria de las empresas, y pueden ser definidos
como aquellos procesos o esfuerzos Unicos con un principio y un fin definidos, para
alcanzar un objetivo, ya sea un producto o servicio. “Un proyecto es un esfuerzo
temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico”
(PMI, 2013, p.3).

Dicho esfuerzo debe ser planificado y controlado, “... un conjunto de actividades
coordinadas y controladas con fechas de inicio y finalizacién, llevadas a cabo para
lograr un objetivo conforme con requisitos especificos y requerimientos especificos,
incluyendo las limitaciones de tiempo, costo y recursos” (Instituto de Normas
Técnicas, INTECO, 2003).

Ademas, como lo sefiala Lledd (2013,) existen muchos tipos de proyectos y todo
depende de esa caracteristica de Unico y temporal, no importa que tan complejo,
sencillo, grande o pequefio pueda ser.

Por ejemplo, la construccion de una nueva oficina, el lanzamiento de un nuevo
producto al mercado, implementar un nuevo proceso, organizar una actividad de
capacitacion, etc.

A diferencia del trabajo operativo, que es mas para dar apoyo el desarrollo del
negocio, como el caso de mantenimiento de equipos, pagos de planillas, registrar la

contabilidad de la empresa. Estas ultimas iniciativas no cumplen con los principios
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de la definiciobn antes dada de proyecto como se resume en la Figura 4. No son
esfuerzos unicos, por el contrario, se realizan muchas veces; no tienen un principio

y fin definidos, mas bien son permanentes en el tiempo.

Proyecto

* Esfuerzo temporal
* Resultado Unico
* Principio y fin * Operaciones en curso
* Productos similares o idénticos
* No tienen un final

Trabajo operativo

Figura 4 Proyecto vs. trabajo operativo (Fuente: elaboracién propia)

Desde esta contraposicion, se evidencia que muchas de las iniciativas que marcan
0 apoyan el crecimiento de una empresa son proyectos de ahi la necesidad de
generar mayor cultura de en administracion de proyectos, como lo propone este
PFG.

2.2.2 Administracion de proyectos

Luego de establecer la definicién de lo que es un proyecto, se deben adicionar otros
elementos para poder conceptualizar un proyecto exitoso, y ese es el rol que en los
altimos afios ha asumido la administracion de proyectos.

Segun el PMI (2013), la administracion de proyectos consiste en “la aplicacién de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto
para cumplir con los requisitos del mismo” (p.5).

Otra definicion especifica que la administracion de proyectos es la “tarea de
conseguir que las actividades se realicen a tiempo, dentro del presupuesto y sujeto
a las especificaciones” (Robbins & De Cenzo, 2009, p.457).

Ambos enunciados evidencian la contribucion de esta disciplina en el éxito de los
proyectos y la generacion de valor para las organizaciones, mas especificamente

en el caso de las PyMEs, y como estas pueden lograr mejorar su desempeiio,
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incrementar el retorno de su inversion y lograr el cumplimiento de los objetivos

estratégicos propuestos.

2.2.3 Ciclo de vida de un proyecto

Segun el PMI (2013) el ciclo de vida de un proyecto se define como el conjunto de
fases o etapas por las que pasa un proyecto desde que inicia hasta su finalizacion,
y se convierte en el marco de referencia para la administracion del proyecto. El inicio
y fin de cada fase se define en funcion de la realidad de la organizacién, pueden
ser: objetivos, resultados, entregables, o hitos, entre otros. A pesar de sus
diferencias, se puede definir una “estructura genérica de ciclo de vida” (PMI, 2013,

p.38) como muestra la Figura 5.

Organizacion

Y
preparacion

Ejecucion del Cierre del
trabajo proyecto

Inicio del
proyecto

Figura 5 Ciclo de vida del proyecto segun el PMI (Fuente: elaboracién propia)

Existen otras fases que pueden adicionarse, segun las necesidades de la
organizacion, por ejemplo, ajustes y gestion de cambio para “realizar aquellas
actividades necesarias para la optimizacion” (Brojt, 2005, p.48).

En sintesis, el ciclo de vida del proyecto permite definir el inicio y final del mismo, y
es usado para definir el trabajo a realizar en cada fase y los recursos que se

necesitan (Bautista, 2007).
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A pesar de lo I6gico o estandar que puedan verse estas fases, en muchas ocasiones
no se cumplen o aplican a cabalidad, justamente a raiz de la falta de procesos y
herramientas que apoyen la ejecucion estandarizada de los proyectos.

Por ejemplo, en el caso de Centauro Solutions, si ciertamente todos sus proyectos
dan inicio y se ejecutan, la fase de organizacidén y preparacién muchas veces es
obviada, dada las urgencias de los proyectos y las fechas de entrega. Igualmente
sucede con la fase de cierre, el trabajo se termina y se entrega, pero no se hace un
cierre del proyecto, lo que genera reclamos o inconformidades posteriores o bien

limita el crecimiento y aprendizaje para la organizacion.

2.2.4 Procesos en laadministracion de proyectos

La incorporacién de la administracion de proyectos a la dinAmica de una empresa
implica la aplicacion de procesos que ayuden a cumplir con los requerimientos del
mismo. “Un proceso es un conjunto de acciones y actividades, relacionadas entre
si, que se realizan para crear un producto, resultado o servicio predefinido” (PMI,
2013, p.45).

Estos grupos de procesos, segun el PMI (2013), se definen de la siguiente manera:

e Grupo de procesos de iniciacion: procesos que se realizan para definir un
nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente, una vez que
obtiene la autorizacién para iniciar. Se definen el alcance y los recursos
financieros iniciales.

e Grupo de procesos de planificacion: procesos para definir el alcance total
del proyecto, ajustar los objetivos y definir el curso de accién necesario para
alcanzar dichos objetivos trazando la ruta a seguir.

e Grupo de procesos de ejecucién: procesos para completar el trabajo
definido en el plan para la direccion del proyecto a fin de cumplir con las
especificaciones del mismo, y donde se realiza la mayor parte del trabajo y por
ende se utiliza la mayor parte del presupuesto.

e Grupo de procesos de monitoreo y control: procesos para analizar, dirigir
y controlar el progreso y el desempefio del proyecto, y la respectiva gestion de

cambios.
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e Grupo de procesos de cierre: procesos para finalizar todas las actividades a
través de todos los grupos de procesos, para cerrar formalmente el proyecto o
una fase del mismo. La interrelacion entre estos procesos se muestra en la

Figura 6.

Procesos de
Monitoreo y Control

Salida de Fase/
Fin de Proyecto

Figura 6 Grupos de procesos de la direccion de proyectos (Fuente: PMI, 2014)

2.2.5 Areas de conocimiento de la administracién de proyectos

Finalmente, el PMI (2013) propone 10 areas de conocimiento que representan un
conjunto de actividades de un &rea de especializacién, como lo son, por ejemplo:
alcance, tiempo, comunicaciones, entre otros. Y para cada una de ellas se indican
entradas, salidas, herramientas y técnicas que pueden ser utilizadas para lograr los
objetivos esperados.

Para efectos de este proyecto, en la Figura 7 se detallan estas areas de
especializacién segun el PMI (2013) y su aporte al éxito del proyecto, para recalcar
su importancia de ser incluidas en la guia metodoldgica y que sean adoptadas por
las organizaciones.

El detalle de los procesos de cada area de conocimiento, la correspondencia entre
estas y los grupos de procesos de la direccién de proyectos se encuentra definido
por el PMI (2013) y se puede consultar en el Anexo 4.



Integracién

* Procesos y actividades de la
direccidn del proyecto

* Toma de decisiones y manejo
de interdependencias

Alcance

* Se incluya todo el trabajo
requerido para realizar el
proyecto

Tiempo

* Se logre terminar el proyecto
en el tiempo requerido

Costos

* Se complete el proyecto
dentro del presupuesto
aprobado

Calidad

* Se cumplan los requisitos de
calidad y satisfaga las
necesidad que dieron origen al
proyecto

Recursos humanos

* Organizar, gestionar y conducir
al equipo del proyecto

Comunicaciones

* Generacion de la informacién
del proyecto sea oportuna y
adecuada

Riesgos

« Aumentar |la probabilidad y el
impacto de riesgos positivos vy
disminuir el impacto y
probabilidad de los negativos

Adquisiones

* Comprar o vender productos o
servicios fuera del equipo del
proyecto

Interesados

* Comunicacion continua para
comprender sus necesidades y
expectativas y lograr su
satisfaccion

Figura 7 Areas de conocimiento segun el PMI (Fuente: elaboracion propia)

2.2.6 Madurez en administracion de proyectos

El término madurez es una referencia que indica el grado de desarrollo o experiencia
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de la organizacion para realizar o lograr algo. Aplicado a la administracion de

proyectos, segun Kerzner (2001), la madurez es un atributo de las organizaciones

que trabajan siguiendo procesos formalmente implantados, claramente definidos,

conocidos y ejecutados por los equipos de los proyectos, asi como medidos y

mejorados de forma constante. “Madurez en la gestion de proyectos es el desarrollo

de sistemas y procesos que son repetitivos y ofrecen una alta probabilidad de que

cada proyecto sea un éxito. Los procesos y sistemas repetitivos no garantizan el

éxito. Simplemente aumentan la probabilidad de éxito (Kerzner, 2001, pag. 32).
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2.2.7 Modelos de medicién del nivel de madurez

Los diferentes modelos de madurez en administraciébn de proyectos pueden ser
aplicados a cualquier organizacion, sin importar en el momento de desarrollo en el
que se encuentre, tal como indica Saffiro (2008), se pueden entender como
estrategias graduales que, mas alla de tener que volver a hacer todo desde cero o
Si se esta en una etapa inicial (creacién de la empresa), buscan un mejoramiento
continuo de manera progresiva.
No hay notas buenas ni malas en la aplicacion de estos modelos, solo opciones
para mejorar y fortalecer la gestion organizacién y el cumplimiento de su estrategia,
por ejemplo varios de los modelos de madurez parten de un primer nivel donde la
empresa no tiene ninguna cultura de mejores practicas o estandarizacion de
procesos y hasta consideran el caos (Fonseca, 2011).
Con el tiempo y recursos adecuados, se puede pasar de procesos improvisados y
reactivos y calidad fluctuante, al desarrollo de habilidades y capacidades en el
manejo de procesos, roles y responsabilidades y calidad permanente (UCI, 2013).
Los diferentes modelos de madurez disefiados para la administracion de proyectos,
miden el grado de efectividad con que se administra y alinean los procesos
continuos con la estrategia general de la organizacién. Proporcionan una
verificacion dentro de la organizacién para conocer cual es su nivel de madurez y
es una linea base para conocer su posicién en relacion con sus competidores,
distinguir los puntos débiles de la empresa y aprovechar sus fortalezas.
Existen varios modelos para realizar la medicion del nivel de madurez de una
organizaciéon como lo son:

e CMM (Modelo de Madurez de Capacidades)

e PMMM (Project Management Maturity Model)

e OPMS3 (Organizational Project Management Maturity Model)

e CMI (Capacity Maturity Model)

e Prado-PMMM (The Prado-PM Maturity Model)
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2.3 Metodologias &giles de desarrollo de software

El desarrollo de software y proyectos en general parten de una metodologia de
desarrollo en cascada o etapas secuenciales, donde cada ciclo o etapa da inicio
hasta que finaliza su antecesora.

En el 2001, surge un nuevo paradigma, el de las metodologias agiles, enfocadas
primordialmente al desarrollo de software, mediante iteraciones o desarrollo
incremental, donde el alcance, tiempo y costo evolucionan durante la ejecucion del

proyecto.

2.3.1 Manifiesto por el desarrollo agil de software

La filosofia agil de desarrollo de software se basa en cuatro enunciados centrales
que sustentan la vision propuesta de mejores maneras de hacer software, los cuales

se resumen en los siguientes enunciados:

“Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas
Software funcionando sobre documentaciéon extensiva

Colaboracién con el cliente sobre negociacién contractual

o0 ®p

Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan” (Agile Manifiesto, 2001).

Donde los elementos de la izquierda (resaltados en negrita) tienen mayor
preponderancia que los de la derecha que son mas del enfoque tradicional. Cabe
resaltar que estos principios no van en contra de las metodologias tradicionales, su

eje central es lograr un balance entre ambas aristas.

2.3.2 Doce principios del manifiesto agil

La filosofia sigue los siguientes principios:

1. “Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega temprana
y continua de software con valor.

2. Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias del desarrollo.
Los procesos agiles aprovechan el cambio para proporcionar ventaja

competitiva al cliente.
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11.

12.
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Entregamos software funcional frecuentemente, entre dos semanas y dos
meses, con preferencia al periodo de tiempo mas corto posible.

Los responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de forma
cotidiana durante todo el proyecto.

Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que darles
el entorno y el apoyo que necesitan, y confiarles la ejecucion del trabajo.

El método mas eficiente y efectivo de comunicar informacion al equipo de
desarrollo y entre sus miembros es la conversacién cara a cara.

El software funcionando es la medida principal de progreso.

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

La atencion continua a la excelencia técnica y al buen disefio mejora la Agilidad.
La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es
esencial.

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

A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre cémo ser méas efectivo para a
continuacion ajustar y perfeccionar su comportamiento en consecuencia” (Agile
Manifiesto, 2001).

2.3.3 Metodologias agiles

Son varias las metodologias que de este tipo que se han desarrollado en los dltimos

afos, entre las mas usadas destacan las siguientes.

2.3.3.1 Scrum

Scrum se basa en entregas parciales y regulares del producto final, es muy utilizado

en proyectos que requieren lograr resultados pronto o donde los requisitos son

cambiantes. De esta manera se logra no alargar muchas las entregas para poder

reaccionar desde el principio ante cambios del cliente. (Martel, 2014).
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El desarrollo del proyecto parte del product backlog, que incluye la lista de todas las
tareas a realizar, con una descripcién a alto nivel de la funcionalidad esperada, la
cual es definida por el product owner, quien conoce las necesidades del producto.
Seguidamente, de esa lista se desprende una mas pequefia, llamada sprint con las
tareas a desarrollar en las proximas semanas (el rango puede ser de 1 a 4
semanas). A lo largo del ciclo de vida del proyecto, la metodologia propone varios
tipos de reunioén: para planificar el sprint, reuniones diarias de seguimiento, reunion
de demo para la entrega parcial y reuniones de retrospectiva para analizar los
problemas que se presentaron y oportunidades de mejora para el proximo sprint.
(Martel, 2014).

El ciclo de vida de un proyecto con Scrum se muestra en la Figura 8.

Daily
Meetings

Product Backlog

Sprint

1-4 Semanas

Sprint Backlog

Incrementos de
Producto Terminado

Figura 8 Ciclo de vida de un proyecto con Scrum (Fuente: Garcia, Sin fecha)

2.3.3.2 Kanban

Por su parte, la metodologia Kanban no es especifica de software, sino que se
enfoca de manera general al cumplimiento de tareas siguiendo tres reglas basicas:
1. Visualizar el trabajo y su flujo.
2. Determinar el limite del trabajo en curso.
3. Medir el tiempo en completar una tarea (Garzas, 2011).
La principal ventaja de esta metodologia es que utiliza componentes visuales para

llevar el clico de vida del proyecto mediante una pizarra, con los diferentes posibles
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estados de las tareas y definiendo un nimero maximo de tareas para cada fase, por
lo que para iniciar una nueva tarea se requiere de finalizar otra (Garzas, 2011).

El ciclo de vida de un proyecto con Kanban se muestra en la Figura 9.
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Figura 9 Ciclo de vida de un proyecto con Kanban (Fuente: Garzas, 2011)

2.3.3.3 XP

Finalmente, la metodologia XP (programacion extrema por sus siglas en inglés),
tiene como principios basicos la comunicacion, la reutilizacion de codigo
desarrollado y la retroalimentacion (Izquierdo, 2014).

Es la més radical de las metodologias, ya que se fundamenta en la capacidad de
los equipos de trabajo de comunicarse entre si, dejando de lado en algunos casos
la documentacion y otros procesos tradicionales, aunque es recomendable mas que
todo en proyectos pequefios, con requisitos poco precisos o0 cambiantes, y con un
alto riesgo técnico.

“La gran ventaja de XP es su increible capacidad de respuesta ante imprevistos,
aunqgue por disefio es una metodologia que no construye para el largo plazo y para
la cual es dificil documentar” (Pastrana, 2014).

Se trabaja igualmente sobre iteraciones de dos semanas, para hacer entrega de
pequefias versiones previamente planificadas, programando en pareja (“programar

a dos manos”) donde un programador conoce y revisa el trabajo del otro,
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potencializando las relaciones interpersonales como clave para el éxito del proyecto;
gracias a una continua retroalimentacion con el cliente y el equipo de trabajo,
logrando una comunicacion fluida y un aprendizaje conjunto.

Cada mini-version debe ser 100% funcional con un disefio simple con lo minimo
imprescindible, debe probarse y recompilarse con el proyecto completo para
garantizar una integracion continua.

El ciclo de vida de un proyecto con XP se muestra en la Figura 10, donde se muestra
como se planifica, analiza y disefia durante todo el desarrollo en lugar de hacerlo al

inicio para todo el proyecto.

Ciclo de Vida de un Proyecto XP

ITERACION HACIA LA
PRIMERA VERSION
ias de Usuario
e Proyecto

Buy 5
Historia de s o = Aceptacién
. del clie:

Prucbasde U] Pequenas
A aceptacion versiones
Siguiente

Iteracién

EXPLORACION PLANEAMIENTO PRODUCCION

Figura 10 Ciclo de vida de un proyecto con XP (Fuente: Carvajal, 2015)

2.3.4 Beneficios parala administracion de proyectos

Estas metodologias han replanteado aspectos tradicionales de la gestion de
proyectos de software, que igualmente se pueden extrapolar a la gestion de todo
tipo de proyectos, en la medida que la calidad y la satisfaccion del cliente siguen
siendo el norte que orienta todos sus esfuerzos, trayendo ademas otras ventajas

gue también aportan al éxito de la gestion de proyectos.
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Entre ellas, Vera (2014) destaca: mayor flexibilidad en el proceso y definicion de
productos, permitiendo adaptar el cambio de una manera mas natural. También, al
tener retroalimentacion constante del cliente, quien al recibir entregables periddicas
donde se muestran los avances de lo que se va construyendo y de que esto sucede
en la direccion correcta; se reducen errores y futuras correcciones, lo que da mayor
tranquilidad al cliente.

Otra ventaja es que la calidad es integral al proceso, y no un area mas (la vista
clasica); cada iteracion da funcionalidad suficiente como para satisfacer las
expectativas del cliente. Ademas, cuando los proyectos no estan claramente
definidos o cambian de lo definido en la etapa inicial, estos se van depurando
conforme avanza el proyecto.

Finalmente, hay una sana y abierta interaccién y comunicacion entre los diferentes
miembros del equipo de trabajo, lo cual resulta clave para la consolidacion del
trabajo en equipo.
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3 MARCO METODOLOGICO

El siguiente apartado detalla las fuentes, métodos de investigacion y herramientas
utilizadas para el desarrollo del presente PFG. Tal como lo expresa Tamayo (2003),
definir la metodologia a utilizar, “es un procedimiento general para lograr de manera
precisa el objetivo de la investigacion, por lo cual nos presenta los métodos y

técnicas para la realizacion de la investigacion [proyecto]” (p.175).

3.1 Fuentes de informaciéon

Las fuentes de informacién se definen como “los recursos necesarios para poder
acceder a la informacién y al conocimiento en general” (Ferran & Pérez-Montoro,
2011, p.47). Para el caso de este proyecto, pueden entenderse como los recursos
utilizados mediante los cuales se logré obtener la informacién de interés para la
elaboracion de la guia; y toda la documentacion con la que se conté para desarrollar
el temay alcanzar los objetivos propuestos del PFG.

Mas puntalmente, se pueden definir como “todos los recursos que contienen datos
formales, informales, escritos, orales o multimedia” (Silvestrini & Vargas, 2008).
Fue fundamental identificar las fuentes de informacibn mas adecuadas para
responder a la necesidad de informacion existente, y asi haber logrado alcanzar los
objetivos de este proyecto y los resultados esperados (Ferran & Pérez-Montoro,
2011).

Segun el grado de informacién que proporcionan se pueden clasificar en fuentes

primarias y secundarias.

3.1.1 Fuentes primarias

Las fuentes primarias son directas y ofrecen informacién de primera mano, sin
analisis o aportes de terceros, por ejemplo, el caso de una entrevista, una
investigacién, reuniones con expertos, un discurso, un experimento, entre otros; la
informacion es producida por el autor directamente. “Contienen informacion original,
que ha sido publicada por primera vez y que no ha sido filtrada, interpretada o
evaluada por nadie mas. Son producto de una investigacion o de una actividad

eminentemente creativa” (Silvestrini & Vargas, 2008).
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La principal ventaja es que son un medio para acceder a la informacion directamente
relevante de la investigacion, o bien generarla.

“De las fuentes primarias el investigador obtiene las mejores pruebas disponibles:
testimonio de testigos oculares de los hechos pasados y objetos reales que se
usaron en el pasado y que se pueden examinar ahora” (Tamayo, 2003, p.45).

Para el caso del presente proyecto las fuentes primarias utilizadas fueron, entre
otras: entrevistas a miembros de la empresa Centauro, reuniones con la gerencia y
personal de la empresa, reportes de proyectos ejecutados; asi como todas aquellas
experiencias y conclusiones extraidas de la observacion del funcionamiento de la

empresa y la ejecucion de sus proyectos por parte del sustentante.

3.1.2 Fuentes secundarias

Por su parte, las fuentes secundarias presentan la informacion organizada y
analizada, media la vision de un tercero, que hace referencia a otros documentos
gue son los originales.

“Contienen informacién primaria, sintetizada y reorganizada. Estan especialmente
disefiadas para facilitar y maximizar el acceso a las fuentes primarias o a sus
contenidos” (Silvestrini & Vargas, 2008).

Este tipo de fuentes tienen un enfoque definido por la perspectiva del autor, se
apoya en otras fuentes como, por ejemplo: libros, articulos de revistas, boletines,
entre otros.

“Son aquellas fuentes o documentos que tienen por finalidad indicar qué fuente o
documento nos puede proporcionar informacion final (...). Nos remiten a otra fuente
[primaria]” (Ferran & Pérez-Montoro, 2011).

Las fuentes secundarias consultadas para este PFG fueron libros y articulos de
administracion de proyectos, gestion y realidad de las PyMEs y metodologias agiles
de desarrollo de software; tesis de grado y proyectos de graduacion ya presentados;
y, principalmente, la 5ta edicion de la Guia PMBOK (PMI, 2013) como eje central de
la propuesta de la guia metodoldgica.

A continuacién, el Cuadro 2 presenta el resumen de las fuentes de informacion

utilizadas en funcién de los objetivos del PFG.
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Cuadro 2 Fuentes de informacién utilizadas (Fuente: elaboracién propia)

Objetivos

Fuentes de informacion

Primarias

Secundarias

1. Realizar un diagnéstico
organizacional para
definir la situacién actual
de la empresa y su nivel
de madurez en
administracion de
proyectos.

Entrevistas a miembros
de la empresa
Centauro, reuniones
con el equipo de
proyecto, reportes de
proyectos
desarrollados,
resultados del
diagnostico de nivel de
madurez en
administracion de
proyectos y
experiencias y
conclusiones extraidas
de la observacion de la
ejecucion de proyectos
en Centauro por parte
del sustentante.

Libros de texto de
administracion de
proyectos, Guia del
PMBOK, tesis de grado
y proyectos de
graduacion ya
presentados, articulos,
informes y otros
documentos
relacionados acerca de
PyMEs y gestion de
proyectos y desarrollo de
software.

2. Analizar el ciclo de vida
actual de los proyectos
para definir las
necesidades prioritarias
para la empresa.

Entrevistas a miembros
de la empresa
Centauro, reuniones
con el equipo de
proyecto, reportes de
proyectos
desarrollados, y
experiencias y
conclusiones extraidas
de la observacion de la
ejecucion de proyectos
en Centauro por parte
del sustentante.

Libros de texto de
administracion de
proyectos, Guia del
PMBOK, tesis de grado
y proyectos de
graduacion ya
presentados, articulos,
informes y otros
documentos
relacionados acerca de
PyMEs y gestion de
proyectos y desarrollo de
software.
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Objetivos

Fuentes de informacioén

Primarias

Secundarias

3. Disefar una guia

metodolégica de gestion
de proyectos para las
areas de conocimiento
del alcance, tiempo,
costo, comunicaciones y
riesgos con el propasito
de estandarizar la
planificacion, ejecucion,
control y seguimiento, y
cierre de los proyectos
de la empresa.

Entrevistas a miembros
de la empresa
Centauro, reuniones
con el equipo de
proyecto, reportes de
proyectos
desarrollados,
experiencias y
conclusiones extraidas
de la observacion de la
ejecucion de proyectos
en una PyME.

Libros de texto de
administracion de
proyectos, Guia del
PMBOK, tesis de grado
y proyectos de
graduacion ya
presentados, articulos,
informes y otros
documentos
relacionados acerca de
PyMEs y gestion de
proyectos y desarrollo de
software.

. Elaborar plantillas de
trabajo a la medida de la
empresa para apoyar la
puesta en practica de la
guia metodoldgica
propuesta.

Entrevistas a miembros
de la empresa
Centauro, reuniones
con el equipo de
proyecto, reportes de
proyectos
desarrollados,
experiencias y
conclusiones extraidas
de la observacion de la
ejecucion de proyectos
en Centauro por parte
del sustentante.

Libros de texto de
administracion de
proyectos, Guia del
PMBOK, tesis de grado
y proyectos de
graduacion ya
presentados, articulos,
informes y otros
documentos
relacionados acerca de
PyMEs y gestion de
proyectos y desarrollo de
software.

3.2 Métodos de investigacion

Los métodos de investigacion son instrumentos que permiten obtener la informacion
requerida; son un medio para lograr los objetivos propuestos. Tal y como lo indica
Centty (2006), “los métodos de investigacion son el camino o sendero que a manera
de una construccion teorica (...), para conseguir determinados objetivos en su

tiempo preciso” (p.30).
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“Se define como un procedimiento reflexivo, sistematico, controlado, metédico y
critico, que conduce hacia el descubrimiento de hechos, datos, relaciones, leyes o
verdades nuevas en cualquier campo del conocimiento humano” (Moran & Alvarado,
2010).

Mediante los métodos elegidos para este PFG se logré la generacion de la
informacion requerida y la sistematizacion de los conocimientos adquiridos.

Existen diversos métodos de investigacion, a continuacion, se definen los utilizados

para el desarrollo de este PFG y su aplicacion al logro de los objetivos propuestos.

3.2.1 Método documental

Franklin, citado por Avila (2006), define “la investigacién documental aplicada a la
organizacion de empresas como una técnica de investigacion en la que se deben
seleccionar y analizar aquellos escritos que contienen datos de interés relacionados
con el estudio” (p.50).

Mediante este método, se logr6 contar con una seleccion y recopilacion de
informacion por medio de la revision de documentos y materiales bibliogréaficos, que
sustentaron las necesidades de informacion existentes, en relacion a la
caracterizacion y realidad de la empresa, asi como la situacion actual en materia de

administracion de proyectos.

3.2.2 Método analitico-sintético

El método analitico se puede definir como “aquel método de investigacion que
consiste en la desmembracion de un todo, descomponiéndolo en sus partes o
elementos para observar las causas, la naturaleza y los efectos. El analisis es la
observaciéon y examen de un hecho en particular. Es necesario conocer la
naturaleza del fendmeno y objeto que se estudia para comprender su esencia”
(Ruiz, 2006, p.128).

Por otra parte, Ruiz (2006) también define el método sintético como “un proceso de
razonamiento que tiende a reconstruir un todo, a partir de los elementos distinguidos
por el analisis. (...) un procedimiento mental que tiene como meta la comprension
cabal de la esencia de lo que ya conocemos en todas sus partes y particularidades”
(p-129).
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La combinacién de estos dos métodos permiti6 conocer mas en detalle a la
empresa, entendiendo mas a fondo la naturaleza y caracteristicas de la misma, su
problematica, prioridades y capacidades en la administracion de proyectos. Para
luego, a partir de la comprension y entendimiento de sus particularidades poder
proponer una guia aplicable a la realidad de la empresa, aprovechando las

oportunidades de mejora y priorizando sus necesidades.

3.2.3 Método inductivo-deductivo

Siguiendo con Ruiz (2006), al hablar del método inductivo se parte de poder hacer
afirmaciones generales, a partir de hechos particulares.
“Es decir generaliza los resultados (pero esta generalizacion no es mecanica,
se apoya en las formulaciones tedricas existentes en la ciencia respectiva) y
al hacer esto hay una superacion, un salto en el conocimiento al no
guedarnos en los hechos patrticulares, sino que buscamos su comprension
mas profunda en sintesis racionales” (Ruiz, 2006, p.131).
Del mismo modo, el método deductivo es el que considera que a partir de ciertas
premisas se llegan a ciertas conclusiones (Ruiz, 2006, p.132).
Estos métodos se aplicaron bajo la proposicibn de que las caracteristicas y
dolencias de Centauro son similares a las que viven otras PyMEs y ademas de que
la caracterizacion existente para PyMEs es parte de la realidad de Centauro y debe
ser considerada en el andlisis de la empresa y el desarrollo de la guia.
En el cuadro 3 se explica la aplicacion de los métodos de investigacion utilizados

para el logro de los objetivos del PFG.

Cuadro 3 Métodos de investigacion utilizados (Fuente: elaboracion propia)

Métodos de investigacién
Inductivo-
Deductivo

Estos métodos

Analitico-
Sintético
La combinacion

Objetivos
Documental

1. Realizar un Mediante este

diagnaostico
organizacional
para definir la
situacién actual

de estos dos
métodos permitid
definir la
naturalezay

permitieron definir
las caracteristicas
de la empresa en
funcion de su

método se logro
sustentar las
necesidades de
informacion
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Métodos de investigacion

Objetivos Analitico- Inductivo- Documental
Sintético Deductivo
de la empresay | caracteristicas de | realidad como existentes en
su nivel de la empresa, PyME, asi como relacion a la
madurez en prioridades y ampliar el analisis | caracterizaciony

administracion
de proyectos.

capacidades en
la administracion
de proyectos y
una mayor
comprension de
las oportunidades
en esta area.

al considerar
premisas de este
tipo de empresas
aplicables a
Centauro.

realidad de la
empresa como
pequefia empresa
(PYME).

2. Analizar el ciclo
de vida actual
de los
proyectos para
definir las
necesidades
prioritarias para
la empresa.

La combinacion
de estos dos
métodos permitio
definir la
naturalezay
caracteristicas de
la empresa,
prioridades y
capacidades en
la administracion
de proyectos y
una mayor
comprension de
las oportunidades
en esta area.

Estos métodos
permitieron definir
la realidad de la
gestion de
proyectos en la
empresa PyME y
sus necesidades
prioritarias, asi
como otras por su
caracterizacion
como PyME.

Mediante este
método se logro
sustentar las
necesidades de
informacion
existentes en
relacion situacion
actual de la
empresa en
gestion de
proyectos.

3. Diseflar una
guia
metodoldgica
de gestion de
proyectos para
las areas de
conocimiento
del alcance,
tiempo, costo,
comunicaciones

La combinacion
de estos dos
meétodos permitid
resumir y analizar
comportamientos
de administracion
de proyectos en
la empresa para
poder proponer
una guia

Estos métodos
permitieron definir
las necesidades
de la empresa en
funcion de sus
particularidades y
Su caracterizacion
como PyME, a ser
consideradas en el
disefio de guia.

Mediante este
método se logro
contar con una
seleccién y
recopilacion de
informacion por
medio de la
revision de
documentos y
materiales
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Métodos de investigacion

Objetivos Analitico- Inductivo- Documental
Sintético Deductivo
y riesgos con el | aplicable a bibliograficos que

propodsito de
estandarizar la

futuros proyectos
en Centauro.

sustentaron las
buenas practicas

planificacion, en administracion
ejecucion, de proyectos a
control y implementar en la
seguimiento, y guia.
cierre de los
proyectos de la
empresa.

4. Elaborar La combinacion Estos métodos Mediante este
plantillas de de estos dos permitieron definir | método se logro
trabajo a la métodos permitié | las necesidades contar con una

medida de la
empresa para
apoyar la
puesta en
practica de la
guia
metodoldgica
propuesta.

resumir y analizar
comportamientos
de administracion
de proyectos en
la empresa para
poder proponer
plantillas
aplicables a
futuros proyectos
en Centauro.

de la empresa en
funcion de sus
particularidades y
su caracterizacion
como PyME, a ser
consideradas en el
disefio de las
plantillas de
trabajo.

seleccién y
recopilacion de
informacion por
medio de la
revision de
documentos y
materiales
bibliogréficos que
sustentaron las
buenas practicas
en administracion
de proyectos a
implementar en la
guia.

3.3 Herramientas

Una herramienta, segun la definicién del PMI (2013) es “algo tangible, como una

plantilla o un programa de software, utilizado para realizar una actividad para

producir un producto o resultado” (p.548). El objetivo de una herramienta es facilitar

la realizacién de un esfuerzo, tarea o actividad.
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Segun Lledo (2013), “las herramientas nos sirven para procesar esas entradas y de

esa forma obtener las salidas” (p.45). Por lo que se convierten en los instrumentos

mediante los cuales se procesa la informacion obtenida para lograr un resultado.

Entre las herramientas utilizadas en este PFG, usando como base las que propone
la Guia del PMBOK del PMI (2013), se encuentran las siguientes:

Analisis de documentos: consiste en la extracciéon de informacion

analizando la documentacion existente y la identificacion de informacion
relevante (p.528).

Andlisis de procesos: se refiere a seguir los pasos desglosados en el plan

para identificar las mejoras necesarias (p.529).

Generacion de alternativas: esta técnica busca desarrollar varias opciones

potenciales para tener diversos enfoques para la ejecucion del trabajo
(p.545).

Inspeccidn: es la verificacion de si una actividad o resultado cumple con los
requisitos solicitados (p.550).

Juicio experto: parte de la experiencia en un area de aplicacion o industria,

gue se refleja en un grupo o persona con una educacion, conocimiento o
experiencia especializada (p.551).

Observacién: se estudian las personas de manera directa en su entorno,

realizando los procesos (p.554).
Reuniones: se utilizan para discutir y abordar asuntos pendientes del
proyecto (p.84).

Revisiones aladocumentacion: se recaba documentacién y se revisa para

corroborar la exactitud e integridad de la misma (p.562).

Técnicas de recopilacion de informacion: procesos para obtener y

organizar datos de todas las fuentes, tales como entrevistas, focus group,

sondeos, etc. (p.566).

De acuerdo a lo anterior, en el Cuadro 4 se resumen las herramientas utilizadas

para la consecucion de cada objetivo propuesto.



Cuadro 4 Herramientas utilizadas (Fuente: elaboracion propia)
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Objetivos

Herramientas

1. Realizar un diagnéstico

organizacional para definir la
situacion actual de la empresa y su
nivel de madurez en administracion
de proyectos.

Juicio experto
Observacion
Reuniones

Analisis de documentos
Andlisis de procesos
Entrevistas

2. Analizar el ciclo de vida actual de los

proyectos para definir las
necesidades prioritarias para la
empresa.

Juicio experto

Observacion

Reuniones

Analisis de documentos
Andlisis de procesos
Técnicas de recopilacion de
informacion

Generacion de alternativas
Sondeos

Focus group

. Disefiar una guia metodoldgica de
gestion de proyectos para las areas
de conocimiento del alcance, tiempo,
costo, comunicaciones y riesgos con
el proposito de estandarizar la
planificacion, ejecucion, control y
seguimiento, y cierre de los proyectos
de la empresa.

Juicio experto

Observacion

Reuniones

Inspeccion

Revisiones a la documentacion

. Elaborar plantillas de trabajo a la
medida de la empresa para apoyar la
puesta en practica de la guia
metodoldgica propuesta.

Juicio experto

Observacion

Reuniones

Inspeccion

Revisiones a la documentacion
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3.4 Supuestos y restricciones

Los supuestos permiten dar por sentado una serie de condiciones requeridas para
la planificacion del proyecto. “Son factores del proceso de planificacion que se
consideran verdaderos, reales o seguros sin pruebas o demostraciones” (PMI, 2013,
p.124).

A partir de dichos supuestos se desarrolla la planificacion del proyecto, por ello se
requiere de un ejercicio detallado y critico para sentar las bases del éxito del
proyecto.

“Son factores externos al control del proyecto, pero que son necesarios para el éxito
del mismo” (Robbins & De Cenzo, 2009, p.21).

De igual forma, las restricciones son limites que impiden superar ciertas
condiciones, definidas desde el inicio del proyecto. “Son factores limitantes que
afectan la ejecuciéon de un proyecto o proceso” (PMI, 2013, p.124).

Segun Lledd (2013), tradicionalmente se hablaba de la triple restriccidon: alcance,
tiempo y costo; sin embargo, hoy en dia se incluyen hasta seis variables: “alcance,
tiempo, costo, calidad, recursos y riesgo” (p.33).

Los supuestos y restricciones definidos para cada uno de los objetivos del PFG se

listan en el Cuadro 5.

Cuadro 5 Supuestos y restricciones (Fuente: elaboracion propia)

Objetivos Supuestos Restricciones
1. Realizar un e Laempresanocuenta | e Laempresano

diagnadstico con procesos en cuenta con recursos
organizacional para administracion de para comprar una
definir la situacion proyectos, por su falta herramienta de
actual de la empresa de madurez medicion de nivel de
y su nivel de organizacional. madurez.
madurez en e La estructura basica
administracion de actual de la empresa
proyectos. tiene la capacidad de

implementar buenas

practicas en

administracion de

proyectos.
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Objetivos

Supuestos

Restricciones

2. Analizar el ciclo de
vida actual de los
proyectos para
definir las
necesidades
prioritarias para la
empresa.

Los proyectos de la
empresa tienen un ciclo
de vida estandar y
homogéneo entre si.

Escasa
documentacion sobre
el ciclo de vida actual
a lo interno de la
organizacion.

3. Disefiar una guia
metodoldgica de
gestion de proyectos
para las areas de
conocimiento del
alcance, tiempo,
costo,
comunicaciones y
riesgos con el
propdésito de
estandarizar la
planificacion,
ejecucion, control y
seguimiento, y cierre
de los proyectos de
la empresa.

Se tiene acceso a la
informacion de los
proyectos de la
empresa que facilitara
el desarrollo de la guia.
Por la naturaleza de los
proyectos de la
empresa, la
metodologia segun el
PMBOK (PMI, 2013)
requiere ser
complementada con
principios de
metodologias agiles de
desarrollo de software.

La empresa no
cuenta con recursos
para trabajar en todas
las areas de
conocimiento.

La guia contempla
solamente las areas
de conocimiento del
alcance, tiempo,
costo,
comunicaciones y
riesgos.

La guia metodoldgica
estd enfocada
solamente en la
gestion de proyectos,
no es aplicable a
actividades operativas
de la empresa.

4. Elaborar plantillas de
trabajo a la medida
de la empresa para
apoyar la puesta en
practica de la guia
metodoldgica
propuesta.

Los proyectos de la
empresa tienen un ciclo
de vida estandar y
homogéneo entre si.
Por la naturaleza de los
proyectos de la
empresa, la
metodologia segun el
PMBOK (PMI, 2013)
requiere ser
complementada con

Las plantillas se
enfocan solamente a
procesos de las areas
de conocimiento del
alcance, tiempo,
costo,
comunicaciones y
riesgos.
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Objetivos Supuestos Restricciones

principios de
metodologias agiles de
desarrollo de software.

3.5 Entregables

Todas las actividades del proyecto deben ser realizadas en funcion de la
consecucion de los entregables, que son el producto final esperado al cierre del
proyecto. Segun el PMI (2013), los entregables son “cualquier producto, resultado
0 capacidad de prestar un servicio Unico y verificable que debe producirse al
terminar un proceso, fase o un proyecto” (p.541).

Cada entregable responde a un objetivo del proyecto, y como tal debe cumplir con
los requerimientos definidos. “La configuracion y especificacion de los entregables
tienen que cumplir los requisitos del proyecto y sus objetivos” (Martinez, Sin fecha).

En el Cuadro 6 se definen los entregables para cada objetivo propuesto del PFG.

Cuadro 6 Entregables (Fuente: elaboracién propia)

Objetivos Entregables

1. Realizar un diagnéstico
organizacional para definir la
situacién actual de la empresa
y su nivel de madurez en
administracion de proyectos.

¢ Documento de diagnéstico
organizacional que define la situacion
actual de la empresa y su nivel de
madurez en administracién de proyectos.

Descripcion: incluye un andlisis de la
situacion actual de la empresa en funcién de
estructura organizacional en proyectos y la
aplicacion de una herramienta de
diagnéstico de nivel de madurez en
administracion de proyectos.

. Analizar el ciclo de vida actual e Documento de analisis del ciclo de vida

de los proyectos para definir
las necesidades prioritarias
para la empresa.

actual de los proyectos y las necesidades
prioritarias para la empresa.
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Objetivos

Entregables

Descripcién: incluye una sistematizacion de
los procesos que se utilizan actualmente en
la empresa, por area de conocimiento
prioritaria de la empresa, y un analisis de las
principales necesidades en administracion
de proyectos.

3. Disefiar una guia metodolégica
de gestidon de proyectos para
las areas de conocimiento del
alcance, tiempo, costo,
comunicaciones y riesgos con
el propdsito de estandarizar la
planificacion, ejecucion, control
y seguimiento, y cierre de los
proyectos de la empresa.

e Documento de guia metodoldgica de
gestion de proyectos para las areas de
conocimiento del alcance, tiempo, costo,
comunicaciones y riesgos.

Descripcion: incluye la definicion de
procesos a la medida de la empresa para
cada etapa del ciclo de vida del proyecto.

4. Elaborar plantillas de trabajo a
la medida de la empresa para
apoyar la puesta en practica de
la guia metodoldgica
propuesta.

¢ Documento de plantillas de trabajo a la
medida de la empresa para la aplicacion
la guia metodologica de gestion de
proyectos.

Descripcién: incluye plantillas de trabajo de
uso practico para los procesos definidos en
el guia, asi como su instructivo de uso.
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4 DESARROLLO

4.1 Diagnostico organizacional de Centauro

Las organizaciones son entes vivos y cambiantes, con una cultura interna que
permea en cada area y por ende también en el desarrollo de sus proyectos, asi
como también tiene injerencia el nivel de madurez en administracion de proyectos;
por lo tanto es importante conocer y entender estos elementos de la organizacion,
como entradas a la elaboracion de la guia metodoldgica, mediante un diagndstico
organizacional.

“La cultura, estilo y estructura de una organizacion influyen en la forma en que se
llevan a cabo sus proyectos. También pueden influir en el proyecto el nivel de
madurez de la direccion de proyectos de la organizacion y sus sistemas de direccion
de proyectos” (PMI, 2013, p.20).

4.1.1 Estructura de la organizacion

Segun el PMI (2013), la estructura de una organizacion es un factor ambiental que
determina la disponibilidad de recursos e influye en el modo de dirigir los proyectos.
Existen varios tipos de organizaciones segun estas capacidades en administracion

de proyectos: la funcional, matricial y la proyectizada, como lo ilustra la figura 11.

Estructura de la
Organizacién Matriclal
Orientada a
B Funcional
Caracteristicas Matricial Débil Matriclal Matricial Fuerte |  Proyectos
del Proyecto Equilibrada
Autoridad del P Ni Bai Baja a Moderada Alta a
Director del Proyecto oca o Ninguna a8 Moderada aAlta Casi Total
Disponibilidad P Ni Bai Baja a Moderada Alta a
de Recursos oca o Ninguna aja Moderada a Alta Casi Total
Ll gestior:ja FI Gerente Gerente . Director Director
presupuesto de Funcional Funcional Mixta del Proyecto del Proyecto
proyecto
Rol del Director Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo
del Proyecto Parcial Parcial Completo Completo Completo
ide:Onnz’l cileas Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo
SminIStrativ Parcial Parcial Parcial Completo Completo
Direccién de Proyectos )
Centauro

Figura 11 Estructura organizacional en los proyectos (Fuente: PMI, 2013)
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Desde esta Optica Centauro Solutions se puede definir como una organizacion con
una estructura orientada a proyectos en su area principal de negocio, la Gerencia
de Desarrollo de Software; cuenta con las caracteristicas de una organizacion

proyectizada segun las que define el PMI (2013), y se resumen en la figura 12.

Equipo ubicado

en el mismo
lugar
Recursos
prestan Recursos
servicios de . trabajan en
apoyo a varios GerenC|a de proyectos
proyectos
desarrollo:
Caracteristicas de
organizacion
orientada a
Recursos Gerente de
reportan proye ctos desarrollo con
directamente autoridad e
al lider técnico independencia
Técnicasde
colaboracidn

virtual

Figura 12 Caracteristicas de organizacion orientada a proyectos (Fuente:
elaboracién propia)

Sin embargo, para las otras dos gerencias de la empresa, la de operaciones y
nuevos negocios la realidad es muy distinta, donde se resaltan, principalmente, las
caracteristicas de una organizacion matricial débil en la gestién de sus proyectos
internos. La figura 13 expone dichas caracteristicas, en contraposicion con la figura

anterior.
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Areas se
subdividen en
unidades
funcionales
especificas
Trabajan de
Areas se forma
agrupan por independiente
especialidad de los demas
Otras gerencias
gerencias:
Caracteristicas de
organizacion
Recursos 00 sy .
reportan matricial débil Gerentes y
. coordinadores
directamente ”
de drea como
al gerente del

. facilitadores
area

Facilitadores
con podery

autoridad
limitada

Figura 13 Caracteristicas de organizacion matricial débil (Fuente: elaboracién
propia)
4.1.1.1 Esquema de trabajo en administracion de proyectos de Centauro

A continuacién, se detallan los principales actores que se desempefian en el
proceso de administracion de proyectos en Centauro.

A. Gerencia general:

Supervision general del portafolio de proyectos y relacion con los clientes, da
seguimiento a la calidad y cumplimiento de los proyectos. Ademas, apoya en la
busqueda de nuevos clientes, proyectos y alianzas; y conceptualiza el disefio de

nuevos productos o servicios de Centauro.

B. Gerencia de desarrollo:

La gerencia de desarrollo es la encargada de la formulacion de los proyectos de

desarrollo de software, y de la planificacion y asignacion de recursos en los
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proyectos de este tipo, los cuales corresponden a cerca del 95% del total de
proyectos que se desarrollan dada la naturaleza de la empresa. Igualmente, en esta
area se ubica la mayoria del personal de la empresa. Cuenta con plena autoridad
en la toma de decisiones.

En el caso de nuevos clientes, se involucra al inicio del proyecto, sobre todo en la
etapa de planificacion, y siempre mantiene comunicacion con el cliente a lo largo
del proyecto, para dar seguimiento y obtener retroalimentacion del equipo.
Igualmente, cuando el cliente no tiene una metodologia de trabajo, la gerencia de
desarrollo define las pautas a seguir, segun su criterio y experiencia y las
necesidades del cliente, sin seguir ningun proceso establecido.

C. Lideres técnicos:

Una vez que se da la aprobacion para el inicio de un proyecto de desarrollo de
software, el mismo pasa a ser responsabilidad del lider técnico, quien desempefia
un rol de encargado del proyecto; maneja la comunicacion con el cliente, supervisa
el trabajo del equipo del proyecto y rinde cuentas, a la gerencia de desarrolloy a la
contraparte asignada por el cliente, del avance del proyecto. Sin embargo, lo hace
sin ninguna estructura de procesos.

Posee una autoridad limitada, tiene libertad para la toma de decisiones técnicas en
el proyecto; en cuanto a temas de alcance, costo o tiempo lo consulta con la
gerencia de desarrollo. Puede liderar uno o hasta dos proyectos.

El Ing. Eduardo Saborio, Gerente de Desarrollo de Centauro, indicé que hace dos
afos se incorpor6 la figura de los lideres técnicos como un nivel intermedio en el
area de desarrollo, quienes se encargan de la supervision y coordinacion de los
proyectos de desarrollo de software.

Inicialmente lo hacian con un enfoque muy técnico, focalizados a lograr el
cumplimiento de las tareas asignadas (“el dia a dia”); no con una vision integral del
manejo del proyecto. En el ultimo afio, cada vez van tomando un rol mas
“administrativo” (del proyecto), ya no tienen asignadas tantas tareas técnicas pero
a la vez carecen de herramientas y procesos de administracién de proyectos (E.

Saborio, entrevista personal, 5 de abril de 2016).
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D. Desarrolladores:

Conforman el equipo de los proyectos, el cual participan uno o mas desarrolladores,
quienes se encargan de ejecutar las tareas para llevar a cabo el proyecto y reportan
directamente al lider técnico y a la contraparte asignada por el cliente. Pueden estar
asignados a uno o hasta dos proyectos. Se adecuan a la metodologia que define el
cliente o la gerencia de desarrollo, no siguen ningun estandar o proceso de la

empresa previamente definido.

E. Gerencia de operaciones:

La gerencia de operaciones y el area de soporte al cliente son personal
administrativo de apoyo en la gestion de los proyectos de desarrollo de software y

otros proyectos internos, como se explica en la figura 14.

Coordinacion del Gerenciade
proyecto desarrollo
I | Lider técnico Lider técnico
I
\

Desarrollador Desarrollador Desarrollador

I

Desarrollador Desarrollador | - Desarrollador

Desarrollador Desarrollador

[

Proyecto A Proyecto B

\
|

f 2
1 Gerencia de Operaciones y Area de Soporte al Cliente
! (Personal administrativo de apoyo) '

Figura 14 Estructura organizacional gerencia de desarrollo (Fuente: elaboracion
propia)
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F. Gerencia de nuevos negocios:

Esta gerencia, conformada por el &area comercial y ventas, y el area de
comunicacién y mercadeo, es de apoyo a la gestién general de la empresa, donde
cada area tiene su especialidad y desarrollo sus propios proyectos internos, que en
ocasiones requieren recursos de otras gerencias, como lo muestra la figura 15.

e Area comercial y ventas: gestion de nuevos clientes, busqueda de
proyectos y alianzas, desarrollo de estrategias para nuevos nichos de
mercado, disefio de campafias, elaboracion de propuestas y atencién de
clientes potenciales.

e Area de comunicacion y mercadeo: elaboracion de materiales de
promocion y ventas, manejo de imagen y redes sociales de la empresa,
apoyo en la ejecucion de campafas, gestion de la comunicacién interna y

eventos internos.
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i — Desarrollador — Personal i Personal
1 1
1 1
1 1
Il | e e e = — e 1
Y |
1
P ! Personal
' —:— Desarrollador L Personal '
1 1
Lo i |
N == % f o o o o - —— -
D - Proyecto B

Proyecto A /"

/ z
I Gerencia de Operaciones y Area de Soporte al Cliente
: (Personal administrativo de apoyo)

Figura 15 Estructura organizacional otras gerencias (Fuente: elaboracion propia)
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4.1.2 Anélisis de nivel de madurez

La medicion del nivel de madurez de la empresa es un insumo fundamental para el
desarrollo de la guia metodoldgica, en la medida en que define el punto de partida
y situacion actual en la que se encuentra la empresa en esta materia.

El analisis del nivel de madurez de una organizacion dibuja una linea base de donde
se encuentra ésta en el momento del diagndéstico, y asi tomar en cuenta los
resultados en el desarrollo de la guia metodolégica.

Es una primera medicion, que sienta las bases para futuras mediciones y
evaluaciones, tal como lo sefala la frase de David Herce: “lo que no se mide no se

mejora”.

4.1.2.1 Modelo a aplicar en Centauro

Para efectos de este diagndstico se eligio aplicar The Prado-PM Maturity Model
(Prado-PMMM) por una restriccion de tiempo. Este modelo cuenta con una
herramienta de medicién (cuestionario), la cual se esta disponible de manera
gratuita y se puede aplicar en linea, obteniendo los resultados directamente desde
la pagina del autor del modelo.

Ademas, en sus dimensiones y niveles considera no solo procesos, sino también el
recurso humano, la tecnologia y la estrategia, aspectos clave y de interés para la
empresa; y finalmente, este modelo se adhiere a los niveles y dimensiones de
madurez del PMI. Ademas, por dicha restriccibn, se aplica el modelo a la

organizaciéon como un todo, y no por departamentos, como lo permite el modelo.

4.1.2.2 The Prado-PM Maturity Model

El Prado-PMMM, desde su definicion, el foco del modelo es departamental, busca
evaluar la madurez en gestion de proyectos para un area o departamento de la
organizacién, donde cada uno de éstos puede tener un nivel de madurez diferente
(Prado, 2011). Sin embargo, también ha sido utilizado para medir el nivel de
madurez de la organizacion como un todo.

Dicho modelo estéa totalmente orientado a resultados, fundamentado por la premisa
de Peter Druker, citado por Prado (2011), de que la administracién de proyectos es

una practica, no un arte.
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Prado (2011) define que el modelo fue concebido para analizar la buena gestion de
proyectos en funcion de la gobernanza de los proyectos, para asegurar la existencia
y uso de mejores practicas y el mejoramiento continuo.

Como se muestra en la figura 16 el modelo Prado-PMMM parte de siete

dimensiones para la evaluacion de la madurez.

ORGANIZATIONAL STRUCTURE

STRATEGIC
ALIGNMENT
METHODOLOGY
COMPUTERIZATION

Behavioral Competence

| Technical and Contextual Competence |

| Project and Program Management Competence |

Figura 16 Las siete dimensiones del modelo Prado-PMMM (Fuente: Prado, 2011)

A continuacion, se resumen dichas dimensiones:

1. Project and Program Management Competence: las personas clave que
participan en la gestion de proyectos deben ser competentes (conocimiento
y experiencia) en los aspectos de gestion de proyectos, por ejemplo,
certificados del PMI.

2. Technical and Contextual Competence: las personas clave que participan
en la gestion de proyectos deben ser competentes (conocimiento y
experiencia) en aspectos técnicos del bien o servicio que esta siendo creado,
asi como en aspectos de la organizacion y su negocio.

3. Behavioral Competence: las personas clave que participan en la gestion de

proyectos deben ser competentes (conocimiento y experiencia) de los
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aspectos de comportamiento y recursos humanos (liderazgo, organizacion,
motivacion, negociacion, etc.).

4. Strategic Alignment: los proyectos deben estar alineados con las
estrategias de la organizacion, ejecutados con la calidad y agilidad
necesarias, mediante herramientas informéticas y una adecuada estructura
organizativa.

5. Methodology: se debe tener una metodologia de gestion de proyectos
adecuada que impligue la totalidad del ciclo de vida, no solo la ejecucion,
sino desde el caso de negocio.

6. Computerization: los aspectos relevantes de la metodologia deben estar
automatizados con una herramienta informatica, facil de usar y que permita
la toma de las decisiones correctas en el momento adecuado. Con el tiempo,
se puede llegar a automatizar todo el ciclo de vida, desde la
conceptualizacion de la idea del proyecto.

7. Organizational Structure: se debe tener una estructura organizativa
adecuada, tanto para la etapa de inicio del proyecto como para la etapa de
implementacion. Esta estructura implica directores de proyectos, PMO,
patrocinador y comités. Se deben definir funciones y reglas, y ademas regular
la autoridad y poder entre los directores de proyecto y los distintos dmbitos
de la organizacion involucrados en los proyectos.

Dichas dimensiones se relacionan con los cinco niveles de madurez que define el

modelo, y que se muestran en la figura 17.
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Level 5
Optimized
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Behavioural Competence

Organizational Structure

Informatization

SUCCESS

Metodology

Technical and contextual
competence

DIMENSIONS

Level 1 - Initial

>

MATURITY LEVEL

Figura 17 Niveles de madurez del modelo Prado-PMMM (Fuente: Prado, 2011)

A continuacion, se resumen los cinco niveles de madurez que define Prado (2011)

en su modelo.

1. Nivel 1 - Initial: se define como un primer nivel basico, donde no hay una
cultura de gestién de proyectos, y la mayoria de estos se ejecutan por
intuicion, contando con "buena voluntad" de los individuos o de "mejor
esfuerzo” No hay una planificacion formal, control o procedimientos
estandarizados. El éxito es o bien un resultado del esfuerzo individual o
buena suerte.

2. Nivel 2 - Know: inicia la conciencia acerca de la administracion de proyectos,
en primera instancia mediante el apoyo de herramientas, pueden ser de
software, para dar seguimiento a las actividades. Como ésta, hay algunas
otras iniciativas de planificacion y control de procesos, pero son aisladas y
no estructuradas.

3. Nivel 3 - Standardized: responde a la implementacion de una gestion de
administracion de proyectos formal, entendida como una plataforma
estandarizada y tiene un periodo superior a un afio de uso por actores clave
de la organizacion, que a su vez ha generado la evolucion de habilidades en

el equipo humano. Ya se cuenta con una linea base del nivel de madurez y
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hay una recopilacion de informacion de resultados andmalos de los
proyectos.

4. Nivel 4 - Managed: se han eliminado o mitigado las anomalias normales de
los proyectos, al tener una plataforma de administracion de proyectos
funcionando, se aumentan considerablemente las competencias
profesionales, y la tasa de éxito en los resultados es reflejo del nivel de
madurez de la organizacion.

5. Nivel 5 - Optimized: en este ultimo nivel ya se reconoce la optimizacion de
los resultados obtenidos y se cuenta con la implementacién de préacticas de
mejora continua e innovacibn en procesos Yy herramientas. Dicha
optimizacién se traduce en mejoras en tiempos, costos, alcance, calidad,
rendimiento, entre otros. Hay un alto nivel de éxito gracias a una alta

productividad y bajo estrés (Prado, 2011).

4.1.2.3 Aplicacion del modelo de nivel de madurez en Centauro

El Prado-PMMM es un modelo muy utilizado, por la simplicidad de aplicacion de su
herramienta, partiendo de una correcta seleccion de las personas a las que se debe
aplicar la herramienta, el cuestionario, se aplica en una sola sesion.

Define un periodo de al menos un afio para la consecucion del nivel dos y tres, y de
no menos de dos afos, para los niveles cuatro y cinco. Como muchos otros
modelos, se puede adaptar a las necesidades de la organizacion, aunque se definié
como un modelo para medir el nivel de madurez de un departamento o area de la
organizacién, ya se ha adaptado y usado con éxito para medir el nivel de madurez
de la organizacién como un todo (Prado, 2011). Es necesario que las preguntas
sean contestadas con objetividad y honestidad y no en funcién de lo que se cree es
correcto.

Es un cuestionario de 40 preguntas, por las que es posible evaluar la madurez de
la organizacion; hay 10 preguntas por cada nivel de madurez del nivel 2 al 5. El
cuestionario completo poder ser consultado en el Anexo 5.

Los resultados se clasifican en una escala del 1 al 5, donde el primer digito obtenido
de la nota general representa el nivel de madurez en el que se ubica la empresa.

En cuanto a la adherencia de las dimensiones, hay cuatro niveles:
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1. La adherencia al 20%: Ninguna o débil
2. La adhesién de 20% a 60%: Regular
3. Adherencia 60% a 90%: Buena
4. La adhesion superior al 90%: Completa (Prado, 2011).
La aplicacion de la herramienta se llevd acabo en una sesién de 60 minutos
realizada en la empresa el 12 abril del 2016, en la cual participaron mandos
gerenciales de la empresa, quienes cumplen con el perfil recomendado por el
modelo: profesionales, que conocen la empresa y la industria y son jefes de sus
areas.
Se aplico el cuestionario mediante la pagina web http://www.maturityresearch.com/,
logrando definir el nivel de madurez de la empresa y su porcentaje de adhesion a

las dimensiones del modelo.

4.1.2.4 Resultados de la medicion del nivel de madurez de Centauro

Luego de la aplicacion de la herramienta, la puntuacién final obtenida fue de 1.42,
en la escalade 1 a5, tal y como lo muestra la figura 18. Lo que ubica a la empresa
en el primer nivel de madurez del modelo (Initial). Dicho nivel, segun se definio
anteriormente es un nivel basico, donde no hay una cultura de gestion de proyectos,
y la mayoria de estos se ejecutan por intuicién, dependiendo de "buena voluntad"
de los individuos o de "mejor esfuerzo”. No hay una planificacion formal o
procedimientos estandarizados. El éxito es un resultado del esfuerzo individual o
buena suerte.

Dicha definicidbn concuerda con la realidad de Centauro, donde a la fecha no se
cuenta con una cultura de proyectos establecida, tampoco con estandares o
procedimientos formales. En ciertos tipos de proyectos de algunos clientes si hay
estandares definidos, pero vienen de parte del cliente, donde si bien el equipo
asignado los cumple a cabalidad, cuando estan en otros proyectos ya no los siguen,
a pesar de que sean buenas practicas, porque no son adoptados por la empresa.
Se cuenta con un equipo altamente motivado con el que se ha logrado obtener ese
“‘mejor esfuerzo”; ademas, el esfuerzo individual de la gerencia de desarrollo

también ha contribuido en gran medida al éxito de los proyectos.


http://www.maturityresearch.com/novosite/es/index.html

Puntuacion Final: 1.42
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Nivel/Puntuacién
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2 10
3 4
4 8
5 20

Figura 18 Resultado nivel de madurez Centauro 2016 (Fuente: Prado, 2011)

A nivel de dimensiones, el mayor esfuerzo se ha logrado en la implementacion de

sistemas para el apoyo en el control y seguimiento de los proyectos, gracias al uso

de herramientas colaborativas de software; y en las competencias técnicas del

equipo del proyecto y de conocimiento de la empresa y su negocio, tal y como lo

muestra la figura 19. La informatizacion y las competencias técnicas y contextuales

son las dimensiones con mayor porcentaje de adherencia. Sin embargo, al no

alcanzar en ninguna dimension al menos el 20%, se considera una adherencia débil

o nula.

Dimension

% Adherencia (%)
10 20 30

40

50 60 70 80 90 100

Competencias en Gestion de Proyectos

Competencias Técnica y contextuales

Competencias conductual

Metodologia

11

Informatizacién

17

lAlineacion estratégica

10

Estructura Organizacional

Figura 19 Resultado adhesion a las dimensiones Centauro 2016 (Fuente: Prado,

2011)
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Principales hallazgos

La mayoria de proyectos se desarrollan en la gerencia de desarrollo, siendo
esta la razén de ser de la empresa, desarrollo de proyectos de software,
donde se comporta como una organizacion proyectizada.

A nivel de estructura organizacional, Centauro carece de un elemento clave
para una empresa principalmente dedicada a proyectos, como lo es la
estructura formal de una oficina especializada para la coordinacion y
ejecucion de proyectos o PMO (oficina de administracion de proyectos por
sus siglas en inglés).

Por lo tanto, tampoco cuenta con la figura de directores de proyecto; la
coordinacion general de los proyectos y recursos la desempefia la gerencia
de desarrollo, con el apoyo de los lideres técnicos, sin hinguna metodologia
0 procesos establecidos.

La figura de lideres técnicos ha venido a llenar este vacio de manera parcial,
siendo un primer esfuerzo por lograr una mejor gestion de los proyectos y
reducir la dependencia con la gerencia de desarrollo, pero dicha gestion se
sigue haciendo al margen de una metodologia estructurada.

No hay una cultura de administracion de proyectos establecida. En algunos
proyectos se adoptan metodologias dadas por los clientes, y cuando estos
no la tienen, se siguen algunos lineamientos dados por la gerencia de
desarrollo, basados principalmente en metodologia agil (pero sin que estos
sean un estandar), y la mayoria estan focalizados en la etapa de desarrollo
del proyecto, dejando por fuera las etapas de inicio, planificacién y cierre, y
procesos de monitoreo y control.

La empresa también ejecuta sus propios proyectos internos y el desarrollo
de productos, con el objetivo de apoyar el crecimiento y posicionamiento de
la empresa. Sin embargo, en ocasiones, este tipo de proyectos estratégicos
son puestos en pausa en funcion de mantener el flujo de proyectos de la
gerencia de desarrollo, que son necesarios para la subsistencia de la

empresa. Esto es parte de la realidad de Centauro como PyME, donde su
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foco principal estd enfocado a la sobrevivencia, mermando sus
oportunidades de crecimiento y fortalecimiento.

Por otra parte, desde el analisis de nivel de madurez de la empresa Centauro
se ubica en el primer nivel de madurez del modelo Prado-PMMM en
administracion de proyectos, lo cual es congruente con su realidad de una
inexistente metodologia de administracion de proyectos. Segun Prado
(2011), el uso de metodologias puede llevar a la organizacion a un nivel 3,y
para esto se requiere un plan de accién planteado a no menos de un afio
plazo.

A lafecha, la empresa no ha realizado esfuerzos coordinados en la aplicacion
de procesos de gestion de proyectos, mas bien han sido esfuerzos aislados
e individuales. Si se ha logrado un nivel uniforme de conocimientos técnicos
y del negocio entre el personal de la empresa, pero estos carecen de
metodologia y herramientas en administracion de proyectos.

Lo anterior define la linea base para el mejoramiento e implementacion de
buenas préacticas, orientando los esfuerzos para la formulacién de la guia
metodoldgica objeto de este PFG. En la medida que, para lograr la madurez
en administracibn de proyectos se deben contar con procesos
estandarizados, implementados y conocidos; la madurez mide el
cumplimiento de los procesos, y ante la inexistencia de los mismos en
Centauro, el primer paso consiste en crearlos, para su posterior
implementacion en la empresa.

Posteriormente, dichos procesos podran ser medidos y mejorados de forma
constante en futuras evaluaciones del nivel de madurez en administracion de

proyectos de la empresa.
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4.2 Andlisis del ciclo de vida 'y procesos en los proyectos

4.2.1 Flujo del ciclo de vida actual

Hoy por hoy, la empresa desarrolla sus proyectos siguiendo dos tipos de
metodologias: agil y en cascada (enfoque tradicional). La primera es la metodologia
gue Centauro esta tratando de implementar en la empresa, como mecanismo de
trabajo en todos sus proyectos.

Asi se plantea en las propuestas de servicio para nuevos clientes. En el caso de
clientes actuales, que aun manejan la metodologia de cascada, se desarrollan los
proyectos siguiendo el enfoque tradicional por etapas secuenciales.

Sin embargo, en ambos casos, ante la carencia de procesos y metodologia de
administracion de proyectos, en ningln momento se trabaja de una manera
sistematica o estandarizada.

Existe un “ideal” de metodologia de trabajo, una filosofia muy apegada a los
principios agiles. No obstante, durante la ejecucion, algunas veces no se cumple,
especialmente en los proyectos internos o en aquellos donde el cliente tampoco
tiene una cultura arraigada de administracién de proyectos; esto dada la carencia
de una metodoldgica formal de trabajo de cobmo manejar los proyectos.

Los proyectos en cascada siguen el ciclo de vida estandar segun el PMI (2013)
definido en el apartado 2.2.3; en el caso de los proyectos &agiles, la principal
variacion con los proyectos en cascada esta en la planificacién del alcance, ya que
no se ve solo como una etapa previa a la ejecucion, sino que se hace de manera
permanente durante la ejecucién de todo el proyecto, hasta su finalizacién.

Antes de iniciar la ejecucion del proyecto, se hace un analisis de alto nivel para tratar
de definir el alcance, se definen los requerimientos, pero no se entra en el detalle
de los mismos, ni se definen entregables o criterios de aceptacion.

Estas tareas se realizan al inicio de cada Sprint; se analizan y estiman los
requerimientos antes de iniciar cada iteracion, solo los que estan incluidos en el
Sprint. La planificacion es una etapa paralela a la ejecucion, durante el desarrollo
del proyecto, la figura 20 ejemplifica el ciclo de vida de ambos tipos de proyectos en

Centauro.
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Figura 20 Ciclo de vida actual de proyectos en Centauro (Fuente: elaboracion

propia)
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4.2.2 Procesos identificados en la gestion de proyectos

Segun el ciclo de vida expuesto en la seccién anterior, se identificaron varios

procedimientos que se siguen a lo largo del desarrollo de proyectos en Centauro,

en funcion de las areas de conocimiento prioritarias y que son parte del alcance de

este PFG, y fueron previamente definidas por la empresa: gestion del alcance, del

tiempo, de los costos, de las comunicaciones y de los riesgos.

A continuacién, en el cuadro 7 se resumen las principales iniciativas identificadas

en la dinamica de gestidén de proyectos de Centauro.

Cuadro 7 Iniciativas de gestion de proyectos identificadas (Fuente: elaboracion

propia)

Area de
Conocimiento

Iniciativas encontradas

A. Gestion del
alcance

El alcance de los proyectos se define mediante la
revision de historias de usuario que entrega el cliente,
algunas veces la empresa las elabora.

El trabajo requerido se define por Sprints, segun la
metodologia agil. No se realiza una EDT ni un
cronograma.

Dependiendo del perfil del proyecto a veces se disefia
un prototipo, para definir mas claramente el alcance del
proyecto, pero no siempre se amerita.

Con el cierre de cada sprint se da una aceptacion de
uno o0 mas entregables.

Para proyectos en cascada se define la lista de
requerimientos funcionales que debera tener la
aplicacion.

B. Gestion del
tiempo

El cronograma lo definen el total de Sprints estimados
para el proyecto, que estan conformados por una serie
de actividades a ejecutar para lograr un objetivo o
funcionalidad definida en la planificacién del proyecto.
La estimaciéon se hace mediante puntos, segun la
complejidad de la tarea, en rangos de 1, 2, 3,5y 8.
Adicionalmente se cruza con la variable de la velocidad
del equipo asignado para determinar las actividades que
se incluyen por sprint.

Para proyectos en cascada se elabora un cronograma
de trabajo.
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Area de
Conocimiento

Iniciativas encontradas

C. Gestion de los
costos

Dada la especializacion de la empresa y su orientacion
a una metodologia agil, cada vez mas se adopta la
tendencia a estimar proyectos basados en Sprints, lo
gue ha llevado a determinar los presupuestos de los
proyectos funcion de esta unidad.

En caso de variaciones en el alcance se adicionan
nuevos Sprints.

El procedimiento para llegar a esos costos lo determina
el costo por hora por recurso definido por la empresa y
el valor de la hora en el mercado.

En algunos proyectos se mantiene el esquema
tradicional de precio fijo. Igualmente, la estimacion y
costos del mismo se basan en los costos por hora antes
mencionados.

D. Gestion de las
comunicaciones

La comunicacion se centra fundamentalmente en
correos electronicos y reuniones de seguimiento.

Se define la periodicidad de reuniones diarias y
mensuales, entre el equipo del proyecto y el cliente, y el
gerente de desarrollo y el cliente, respectivamente.

No se genera ningun tipo de documentacién escrita, ni
se presentan informes de avance, mas que lo
conversado en las reuniones.

Hay un nivel de escalamiento definido en las érdenes de
servicio en casos de necesidades no resueltas; si el
cliente no tiene una solucién a una situacién por parte
del equipo del proyecto lo escalan al gerente de
desarrollo.

El lider técnico no tiene autoridad para negociar las
restricciones del proyecto, dichas situaciones son
avaladas por el gerente de desarrollo.

No hay informes de proyecto.

No se da una planificaciéon de la comunicacion, sino que
la misma se gestiona durante la ejecucion del proyecto.
El canal de comunicacion oficial es la herramienta de
trabajo colaborativo JIRA, para comentarios, revisiones
y solicitud de cambios.

Se da una comunicacion horizontal entre el equipo y el
cliente, donde cada miembro comunica el trabajo
logrado o hace las consultas requeridas.
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Area de

o Iniciativas encontradas
Conocimiento

E. Gestion delos | e Cuando se revisan historias de usuarios para estimar un
riesgos proyecto se hace un analisis de las dependencias con
otros sistemas para conocer el impacto que estas
pueden tener en el proyecto, y se alerta al cliente de las
mismas, pero no se documentan ni se gestionan.

e Se manejan como factores externos del proyecto fuera
del rango de accion del equipo del proyecto y no son
parte de la planificacion.

Adicionalmente, no se encontré ningun tipo de planillas para apoyar las iniciativas
antes descritas. Se elaboran documentos en diversos formatos, con diversos
objetivos, en funcién de lo que se requiere para un proyecto especifico, sin seguir
un estandar o un proceso.

La aplicacion de trabajo colaborativo JIRA es una de las herramientas basicas para
el seguimiento de los proyectos, en la cual se crean las pizarras e historias de
usuario, y en ocasiones también se le da al cliente una licencia para que pueda

acceder al programa y ser parte del proceso de planificacion y seguimiento.

4.2.3 Necesidades manifestadas

De acuerdo con los colaboradores de la empresa, existen algunos vacios de
informacion e igualmente de procesos que consideran que podrian ayudarles a una
mejor ejecucion y guia de como desarrollarse en los proyectos.
Asi lo manifestaron en un focus group realizado el 27 de abril del afio en curso, con
un grupo de cinco colaboradores que tienen al menos dos afios de estar con la
empresa, y quienes han trabajado en los dos tipos de proyectos que se manejan en
Centauro: agiles y tradicionales.
Entre las principales carencias y necesidades mencionadas se listan las siguientes:
e A veces no se conoce el panorama general del proyecto, solo las tareas
puntuales a desarrollar.
e Falta una introduccion a los proyectos, la misma se logra de manera tacita
luego de algunas semanas en el proyecto, pero no es un esfuerzo proactivo

de parte de la empresa.
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¢ No se conoce el alcance general del proyecto, sino que se tiene una vision
parcial, muy enfocada a las tareas que debe realizar cada recurso asignado,
sin conocer los demas entregables del resto de equipo.

e Cuando el cliente no tiene mucha experiencia en proyectos no hay un rumbo
claro a seguir, ni control sobre los requerimientos y el alcance.

¢ No siempre se tiene toda la informacion que se requiera para hacer el trabajo,
se reciben solicitudes (tiquetes) incompletos o equivocados y no hay
seguridad del trabajo a realizar.

e Cuando no hay una comunicacion fluida con el cliente se pierde la dinamica
del equipo, el proyecto se desarrolla mejor cuando el cliente es parte del
equipo.

e Algunos proyectos inician muy bien, ordenados y planificados, pero a las
pocas semanas el mismo cliente deja de cumplir las reglas de trabajo
definidas, y se trabaja méas al dia a dia, e igualmente lo hace el equipo del
proyecto.

e Otros puntos mencionados se refieren a problemas en gestion del tiempo
asignado de los recursos a los proyectos cuando se debe trabajar en
proyectos en paralelo; donde se da una sobrecarga de asignaciones o bien
se compromete el cumplimiento del alcance de un proyecto por otro.

e Dependiendo del lider técnico, para algunos proyectos se tiene mas acceso
a la informacién general del proyecto, sobre todo cuando el inicio se da con
recursos que no estan asignados a ningun proyecto anterior. Cuando la
asignacion se da de forma continua (termina el proyecto actual e
inmediatamente inicia el nuevo proyecto) no se dedica mucho tiempo a dar
una introduccién al proyecto.

Los escenarios antes descritos representan la realidad del manejo interno de los
proyectos, en condiciones donde no hay una metodologia establecida por los
clientes. Cuando este si cuenta con procesos definidos el manejo de los proyectos,
la gestion de los mismos es mas estandarizado.

Otros puntos sefialados, fuera del alcance de este PFG se refirieron a la definicion

de cuando es el momento adecuado de iniciar con el proyecto, ya que en varias
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ocasiones se da el inicio formal, pero con carencias importantes en requerimientos

técnicos (del lado de cliente) que no se cumplen y retrasan el inicio.

Finalmente, indicaron que las iniciativas agiles que estéa tratando de implementar la

empresa son muy utiles, y se adecuan muy bien al tipo de proyecto que desarrollan.

Sugieren que se deberian de utilizar més, y de con mayor estandarizacion para que

se utilicen siempre, en todo tipo de proyectos.

4.2.4

Principales hallazgos

No hay procesos formalmente definidos para gestionar un proyecto, existen
iniciativas que a veces se aplican, pero en otras ocasiones no.

Al dar inicio un proyecto el enfoque es mas técnico, de las tareas a realizar,
dejando de lado informacion clave del alcance y vision general del proyecto.
No hay plantillas ni herramientas de la empresa que apoyen el desarrollo de
los proyectos, de una manera estandarizada.

Se han realizado algunos esfuerzos, donde los proyectos inician muy bien,
pero sobre la marcha no se siguen los lineamientos dados y se vuelve a la
dinamica del dia a dia.

Las iniciativas que existen han dado buenos resultados y deben ser tomadas
en cuenta para la implementacién de la guia metodoldgica.

El equipo del proyecto requiere mas informacion, herramientas y apoyo en el
desarrollo de los proyectos.

A los clientes no se les solicita una metodologia de trabajo, o que sigan los
lineamientos definidos, queda a criterio del cliente si lo hacen o no, y si dejan
de seguirlos no se toma ninguna accion.

No hay una supervision de como se estan ejecutando los proyectos, de si se
siguen las directrices dadas al inicio del proyecto; y si cambian las
condiciones no se hace nada al respecto.

En el caso de los proyectos internos casi hunca se siguen estas iniciativas y
varios proyectos han quedado incompletos o no han logrado la calidad

esperada.
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4.3 Guia metodolégica de gestion de proyectos para Centauro

Centauro Solutions requiere de la formalizacidon de sus iniciativas actuales en
gestién de proyectos, las cuales parten de una metodologia &gil para hacer el
desarrollo de software, principalmente Scrum.

Como se indicé en un apartado anterior, estas iniciativas han dado buenos
resultados a la empresa gracias a su cultura interna, estructura horizontal y estilo
de liderazgo.

Sin embargo, la empresa se encuentra en momento de crecimiento y requiere
hacerlo con una estructura de mandos medios, que le permita desarrollarse, pero
garantizando el cumplimiento y la calidad de los proyectos.

En primera instancia se propone un nuevo ciclo de vida para los proyectos, teniendo
como base el actual, descrito en la figura 20, complementandolo con mejores
practicas en administracion de proyectos segun el PMBOK (PMI, 2013).

A este ciclo se le adiciona un area adicional para documentar los procesos de

formulacion de proyectos requeridos proyectos internos de Centauro.

4.3.1 Ciclo de vida propuesto para los proyectos

Actualmente la empresa sigue dos ciclos de vida diferentes, segun el tipo de
proyecto, agil o tradicional. El nuevo ciclo propuesto, que se presenta en la figura
21, parte de ambos flujos, para unificarlos en uno solo; aprovechando las fortalezas
detectadas en cada ciclo, y gestionando las debilidades al adicionar otros procesos
que a la fecha no se realizan. Los procesos marcados en recuadro de color gris son
nuevos procesos, los cuales a la fecha no son implementados en los proyectos en
la empresa: los recuadros blancos se basan en iniciativas que la empresa ya ha

aplicado y le han dado buenos resultados y las formaliza.
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CICLO DE VIDA PROPUESTO PARA PROYECTOS - CENTAURO
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La figura anterior contempla los procesos a implementar en la empresa para dar el
primer paso en implementacion de una cultura en administracion de proyectos. Los
mismos responden a las areas de conocimiento definidas como prioritarias por la
empresa: gestion del alcance, de los costos, del tiempo, de las comunicaciones y
de los riesgos.

A pesar de la mezcla entre procesos, de buenas practicas del PMI (2013) y de
metodologias agiles, se sostiene como eje transversal la gestion de procesos en
funcién de areas de conocimiento, como conjunto de actividades de un area de
especializacién (PMI, 2013). La figura 22 resume los procesos definidos en el ciclo
de vida propuesto acorde con el area de conocimiento a gestionar.

Se adiciona al inicio una seccion “00. Formulacion”, la cual si bien esta fuera de los
limites del proyecto desde la perspectiva del PMBOK (PMI, 2013), fue detectada
como un area importante para apoyar la estandarizacion y buenas préacticas en la
formulacion de proyectos internos de la empresa.

La formulacion es la etapa que antecede el inicio del proyecto, donde se realiza la
evaluacion de alternativas y requisitos de alto nivel, para tomar la decision de si el
proyecto es la mejor manera para cumplir los requisitos (p.425). Se dice que esta
fuera de los limites del proyecto dado que sucede antes del inicio formal del
proyecto. El limite del proyecto es “el momento en que se autoriza el inicio o la
finalizacion de un proyecto o de una fase de un proyecto” (p.424).

Ante esta coyuntura, la empresa solicitdé expresamente adicionar procesos que
apoyen la formulacion de proyectos internos de la empresa, dado su interés en el
desarrollo de productos de software, partiendo del supuesto de que el proyecto ya
se determin6 como viable, pero requiere de una validacién interna y mejor
conceptualizacién antes de iniciar con su desarrollo.

Cada proceso incluye ejemplos de herramientas, ya sea de software o plantillas para
apoyar la gestion de los procesos propuestos. En el caso de las plantillas estas
fueron generadas con las herramientas Google Forms y Google Docs, para que
sean completados y almacenados de manera digital en el repositorio de la empresa
(Google Drive) ligados al usuario que los generd, comentd o edité. Se pueden ver

online al hacer clic en el link del nombre de la plantilla.
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CORRESPONDENCIA DE PROCESOS PROPUESTOS Y AREAS DE CONOCIMIENTO
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Figura 22 Correspondencia de procesos propuestos y areas de conocimiento del
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De la figura anterior se desprende la nomenclatura para los procesos que se
proponen para la guia metodologica: las entradas y salidas; teniendo en cuenta el
area de conocimiento al que corresponde y el nUmero segun el grupo de procesos,

de la siguiente manera:

La herramienta lleva el mismo cddigo del proceso. Se agrega le
una letra mintscula luego del codigo si existe mas de una
herramienta para el mismo proceso

00.3a Datos para flujo de caja proyectado

00.3 Elaboracidn de flujo de caja 00.3b Flujo de caja proyectado

4

GRUFO DE PROCESOS GRUPO DE PROCESOS GRUPO DE PROCESOS |GRUPO DE PROCESOS DE| GRUPO DE PROCESOS
DE INICIO E PLANIFICACION DE EJECUCION MONITORIO Y CONTROL DE CIERRE

0.1 Redactar idea de 0@ 2 Redactar
negocio o producto de rguerimientos

Centauro f eereieseaiigivel
00.3 Elaboracion de
lujo de caja
. 2

Figura 23 Nomenclatura de procesos y herramientas propuestos (Fuente:
elaboracién propia)

4.3.2 Formulacién de proyectos
00.1 Redactar idea de negocio o producto de Centauro

ENTRADAS:

e Problema o necesidad detectada

PROCEDIMIENTO:

Se debe crear una solicitud de formulacion de un potencial proyecto para que sea
considerado por la empresa. El objetivo es contar con la informacibn minima
requerida para poder realizar un andlisis de si este debe pasar al area de desarrollo.
Para proponer una idea de negocio o producto para que sea desarrollado por
Centauro, el gerente de desarrollo (primordialmente) o algin otro miembro de la
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empresa deberd conceptualizar la idea utilizando la plantilla 00.1a Solicitud de
analisis de proyecto, acorde con los criterios que se definen a continuacion:
e Nombre clave: para uso interno con el que se identificara el proyecto
e Objetivo: razén de ser del proyecto (inicia con un verbo y contiene el para)
e Area de negocio: a qué sector de mercado pertenece; juegos, finanzas,
educacion, etc.
e Justificacién: lo que motiva a la realizacion del proyecto, problema o
necesidad detectada
e Descripcion general de la funcionalidad propuesta: como se resuelve el
problema o necesidad detectada
e Promotor: nombre de quien propone la idea
Este formulario genera de manera automatica el documento 00.1b Perfil de la idea
de proyecto. Dicho perfil, recopila la informacion ingresada en el formulario y la

presenta en modo de documento para que sea accesible a los miembros del Comité.

SALIDAS:

e Plantilla 00.1a Propuesta de idea de proyecto

e Plantilla 00.1b Perfil de la idea de proyecto

00.2 Redactar historias de usuario

ENTRADAS:

e 00.1b Perfil de la idea de proyecto

PROCEDIMIENTO:

El promotor redacta las funcionalidades requeridas a alto nivel, completando el
documento 00.2 Historias de usuario para definir una primera aproximacion del
alcance del proyecto. Los requerimientos deben ser planteados con el formato de
historias de usuario, que describen la tarea que usuario quiere lograr y su valor,
usando el formato definido por la metodologia Scrum: Como (papel) quiero (algo)
de manera que (beneficio)". Por ejemplo: “Como administrador del sistema quiero

poder inactivar usuarios de manera que pueda controlar el acceso al sistema”.


https://docs.google.com/a/centaurosolutions.com/forms/d/16FL4Prt5x2cINAMJ1RLHe3uI-Ne8c3_nL0MAPDDsFJw/viewform
https://docs.google.com/a/centaurosolutions.com/forms/d/16FL4Prt5x2cINAMJ1RLHe3uI-Ne8c3_nL0MAPDDsFJw/viewform
https://docs.google.com/document/d/1-Ag2A5ZUL_OFqPPx5JllongUdnJW7jVx3Kx0KvxsnTs/edit?usp=sharing
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SALIDAS:

e Plantilla 00.2 Historias de usuario

00.3 Elaboracién de flujo de caja proyectado

ENTRADAS:

e 00.1b Perfil de la idea de proyecto

e 00.2 Historias de usuario

PROCEDIMIENTO:

El flujo de caja tiene como objetivo sustentar la decision de si resulta conveniente o
no realizar el proyecto, desde un punto de vista de costo-beneficio, o que permite
justificar la conveniencia de emprender o no el proyecto propuesto.
Para ello, el promotor debera completar el formulario 00.3a Datos flujo de caja
proyectado para indicar datos proyectados para:

¢ Nombre clave: para uso interno con el que se identificara el proyecto

e Ingresos por ventas: cuanto se espera que genere el producto por afio

¢ Inversion inicial requerida: indicar monto total

¢ Inversidn en equipo: si se requiere, cuanto es el monto total

e Gastos operativos: indicar monto por afo

e Supuestos: se deben detallar los supuestos, de una manera objetiva y con

fundamento, que justifiquen los datos ingresados

El promotor debe revisar la hoja de calculo 00.3b Flujo de caja proyectado para
determinar el resultado del andlisis segun los datos suministrados. Puede modificar
los datos ingresados en el formulario 00.3a. Sin embargo, para ello debera sustentar
nuevamente los supuestos que justifican los nuevos datos para evitar criterios

subjetivos o arbitrarios.

SALIDAS:

e Plantilla 00.3a Datos para flujo de caja proyectado

e Plantilla 00.3b Flujo de caja proyectado



https://drive.google.com/open?id=1kKU1l1GubV4wEclG0bRFFhvZFqPcBf9Xvw5FkZdlC64
https://drive.google.com/open?id=1kKU1l1GubV4wEclG0bRFFhvZFqPcBf9Xvw5FkZdlC64
https://docs.google.com/a/centaurosolutions.com/forms/d/1lyB9bGJMuKOFtbtnPVXLuVk5fx5_65oof3nVYC8OjvY/viewform
https://docs.google.com/a/centaurosolutions.com/forms/d/1lyB9bGJMuKOFtbtnPVXLuVk5fx5_65oof3nVYC8OjvY/viewform
https://docs.google.com/spreadsheets/d/18cc59Hg-bSOnIhT3AxbqrFPPwR7Z7Hzabdqy1vxOuKw/edit?usp=sharing
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00.4 Analizar la idea en el Comité de Proyectos

ENTRADAS:

e 00.1b Perfil de la idea de proyecto
e 00.2 Historias de usuario

e 00.3b Flujo de caja proyectado del proyecto

PROCEDIMIENTO:

El Comité de Proyectos lo conforman los gerentes de cada area, asi como los lideres
técnicos, quienes se relnen una vez al mes para analizar las iniciativas de proyectos
propuestas. Ademas de una persona del area de Comunicacion, quien es la
encargada de la administracion y envio de la documentacion requerida.
El andlisis de las ideas de proyectos se realiza en una sesiéon de trabajo, en la cual
de previo la gerencia general define las propuestas a analizar, si hay mas de una.
Adicionalmente, se completa el formulario 00.4a Envio agenda de reunion Comité
de Proyectos, el cual genera y envia automaticamente 00.4b Agenda de reunién
Comité de Proyectos la cual incluye:

e Fecha, horay lugar de la reunion

e Nombre clave del proyecto: con el que se identificara el proyecto

e Objetivo: razén de ser del proyecto

e Promotor: nombre de quien propone la idea

e Link de los documentos del proyecto: donde estan archivados

¢ Notas: alguna informacion adicional relevante
Durante la sesién se aclaran las dudas que tengan los miembros del Comité, en
relacion a los documentos enviados. Una vez revisado el perfil se procede a
completar el documento 00.4c Matriz de analisis FODA, en el cual cada miembro
ingresara sus aportes de manera online: oportunidades, amenazas, debilidades y
fortalezas.
Una vez finalizado el andlisis FODA, se procede con la validacion de recursos y se

decide si se autoriza o no el proyecto, completando online el formulario 00.4d
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Validacion de recursos disponibles. En el cual se analizan las siguientes

variables:

¢ El proyecto se puede realizar con los recursos actuales?
o Humanos
o Tecnologicos
o Infraestructura

¢, Quién sera el Product Owner (duefio del producto)?

¢ Quiénes son candidatos al equipo del proyecto?

¢,Cual seria la fecha tentativa de inicio del proyecto?

¢, Cual seria el alcance del primer release?

¢, Se requiere un prototipo?

¢, Se aprueba el proyecto?

Al cierre de la sesion se debe generar un acta de los acuerdos tomados. Para ello

se completa online el documento 00.4e Acta de reunion Comité de Proyectos

donde se incluye:

Fecha: de la sesion

Nombre de los asistentes: que participaron

Nombre clave del proyecto: con el que se identificara el proyecto
¢, Se aprueba o se archiva el proyecto?: Si o No

Acuerdos: detalle de las decisiones tomadas y sus razones

Notas: alguna informacion adicional relevante

SALIDAS:

Plantilla 00.4a Envio agenda de reunién Comité de Proyectos

Plantilla 00.4b Agenda de reuniéon Comité de Proyectos
Plantilla 00.4c Matriz analisis FODA

Plantilla 00.4d Validacién de recursos disponibles

Plantilla 00.4e Acta de reunién Comité de Proyectos



https://docs.google.com/a/centaurosolutions.com/forms/d/1h0DIcn20YaNBsWuvYoW_C2drrgLrRLTGPXzchazk-00/viewform
https://docs.google.com/a/centaurosolutions.com/forms/d/1h0DIcn20YaNBsWuvYoW_C2drrgLrRLTGPXzchazk-00/viewform
https://drive.google.com/open?id=1_yPiNZztG9QMLAY6w8W8bucJZGpKZUAQB1r0cmnkNiM
https://drive.google.com/open?id=1_yPiNZztG9QMLAY6w8W8bucJZGpKZUAQB1r0cmnkNiM
https://drive.google.com/open?id=1XhOJ-MgSge8EhjpCN9zpeYqaIuFJEbwcrvPxB5gH1m8
https://drive.google.com/open?id=1XhOJ-MgSge8EhjpCN9zpeYqaIuFJEbwcrvPxB5gH1m8
https://drive.google.com/open?id=1Z6kpfVoaQ09RtqxKQHVK1KH84DtjCMHEGkJJF_BVKkg
https://drive.google.com/open?id=1Z6kpfVoaQ09RtqxKQHVK1KH84DtjCMHEGkJJF_BVKkg
https://docs.google.com/document/d/1kW_9DwNVCmcVy-b-b6NFvlnhGXfJhST0FVSX1R7-rFs/edit?usp=sharing
https://docs.google.com/document/d/1kW_9DwNVCmcVy-b-b6NFvlnhGXfJhST0FVSX1R7-rFs/edit?usp=sharing
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4.3.3 Gestion del alcance

A.1 Redactar el Charter del proyecto

ENTRADAS:

Oferta de servicio aprobada por el cliente
Si es un proyecto interno:
o 00.4e Acta reunion Comité de Proyectos
o 00.1b Perfil de la idea de proyecto
o 00.2 Historias de usuario
o 00.3b Flujo de caja proyectado del proyecto
o 00.4c Matriz de analisis FODA
o 00.4d Validacion de recursos disponibles

PROCEDIMIENTO:

El Product Owner redacta el charter para formalizar el proyecto, segun el contenido

requerido, completando la plantilla A.1 Charter del proyecto, acorde con los

siguientes elementos:

Fecha: en la que se redacta el charter

Nombre del proyecto: nombre formal del proyecto para salir a produccion
Nombre clave del proyecto: con el que se identificara el proyecto

Area de negocio: a qué sector de mercado pertenece

Fecha de inicio: del proyecto

Fechan tentativa de finalizacién: del proyecto

Objetivo general: razén de ser del proyecto (inicia con un verbo y contiene el
para)

Objetivos especificos: contribuyen al cumplimiento del objetivo general y
estan en funcién de los entregables del proyecto (inicia con un verbo y
contiene el para)

Justificacién: lo que motiva a la realizacion del proyecto, problema o

necesidad detectada
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e Descripcion del producto o servicio: producto final que generara el proyecto
y entregables

e Supuestos: factores de tiempo, costo, alcance, calidad y recursos que se
consideran como ciertos en la planificacion del proyecto

e Restricciones: factores que limitan al equipo del proyecto en cuanto a de
tiempo, costo, alcance, calidad y recursos

e Riesgos identificados: listar los principales riesgos identificados redactados
con el formato: “Si (evento que sucede) debido a que (causa que genera el
evento), podria (efecto en alcance, tiempo, costo, calidad y recursos)”

e Presupuesto: estimacion general por entregables e hitos

¢ Informacion histérica relevante: antecedentes y contexto general

e Product Owner: nombre del patrocinador

e Aprobador por: nombre del gerente de desarrollo

El mismo deberd ser revisado y aprobado por el gerente de desarrollo, como

compromiso para dar inicio al proyecto.

SALIDAS:

e Plantilla A.1 Charter del proyecto

A.2 Asignar el equipo del proyecto

ENTRADAS:

¢ 00.4d Validacion de recursos disponibles

¢ A.1 Charter del proyecto

PROCEDIMIENTO:

El gerente de desarrollo es quien designa el equipo del proyecto, el cual debe estar
confirmado por al menos dos personas, con los roles de lider técnico y desarrollador,
respectivamente.

Para cada recurso deben definirse el rol, la autoridad y la responsabilidad
completando la plantilla A.2a Notificacion de asignacion a equipo, donde se

detalla:


https://drive.google.com/open?id=1iclWBMH2ha8bwNzCJ07KH7nPs58GzXHP8cBsc7YNQWw
https://drive.google.com/open?id=1iclWBMH2ha8bwNzCJ07KH7nPs58GzXHP8cBsc7YNQWw
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Product Owner: nombre, correo electronico

Lider técnico: nombre, correo electréonico

Desarrollador 1: nombre, correo electréonico

Desarrollador 2: nombre, correo electréonico

Desarrollador n: nombre, correo electronico

Para cada recurso se especifica:
o Rol: funcién que cumplira en el desarrollo del proyecto
o Autoridad: derecho de asignar, tomar decisiones y aprobar en relacion
a las tareas del proyecto
o Responsabilidad: tipo de trabajo que se espera que realice en el
desarrollo del proyecto
e Nombre clave del proyecto: con el que se identificara el proyecto
e Link de repositorio del proyecto: link de Google Drive donde se encuentran
los documentos del proyecto
e Caracteristicas requeridas para el Sandbox: descripcion del ambiente
requerido
Posteriormente se envia, a todos los miembros del equipo, por correo electrénico

con la informacién ingresada en la plantilla A.2.

SALIDAS:

e Plantilla A.2 Notificacidn de asignacion de equipo

A.3 Configurar el Sandbox

ENTRADAS:

e A.2a Asignacion de equipo

PROCEDIMIENTO:

El Sandbox es el ambiente de pruebas online donde el Product Owner puede revisar
y certificar las funcionalidades terminadas. Debe ser un ambiente independiente en

el cloud, sin referencia de los ambientes locales de desarrollo.


https://drive.google.com/open?id=1ff_zANub7HqDKO35uZTGCmrwHmZZ30jX4BnBeqNP4c4
https://drive.google.com/open?id=1ff_zANub7HqDKO35uZTGCmrwHmZZ30jX4BnBeqNP4c4
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Se requiere para que el Product Owner o el usuario puedan revisar y aprobar las
historias desarrolladas del Sprint en un ambiente lo més parecido a lo que seré la
aplicacion en produccion. Cada historia debe ser publicada en el Sandbox para
pasar al estado UAT.
El lider técnico debe asignar a uno de los desarrolladores la configuracién del
ambiente de pruebas, y comunicar al equipo, mediante la plantilla A.3 Notificacién
de publicacion Sandbox, cuando los ambientes han sido publicados, incluyendo:
e Caracteristicas del ambiente: descripcion del ambiente configurado
e Direccion: link para ingresar

¢ Credenciales: usuario y contrasefia de pruebas (si aplica)

SALIDAS:

e Plantilla A.3 Notificacion de publicacion Sandbox

A.4 Realizar reunién de induccion al proyecto

ENTRADAS:

e A.l1 Charter del proyecto
e A.2a Asignacién de equipo

e D.1 Matriz de comunicaciones

PROCEDIMIENTO:

El lider técnico programa la primera reunion de inicio e induccion al proyecto,
mediante el formulario online A.4 Agenda de reunion de inicio de proyecto donde
se incluye:

e Fecha, horay lugar de la reunion

e Nombre clave del proyecto: con el que se identificara el proyecto

e Convocatoria de Google Calendar
En la reunion se debera revisar en detalle el documento A.1 Charter del proyecto
y D.1 Matriz de comunicaciones. Se debe explicar a todo el equipo los aspectos

generales del alcance del proyecto y su entorno, ademas del rol, autoridad y


https://drive.google.com/open?id=1wjF5W6iZZASinuFahjyAMBGRYeso0HpRKmnLnYaFYkA
https://drive.google.com/open?id=1wjF5W6iZZASinuFahjyAMBGRYeso0HpRKmnLnYaFYkA
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responsabilidades de cada miembro y canales de comunicacion definidos en el plan
de comunicacion.
Al finalizar la reunion se debe generar una minuta de los acuerdos tomados como
equipo. Para ello se completa online el documento A.4b Minuta acuerdos de
reuniéon de inicio de proyecto donde se incluye:
e Fecha: de la sesion
e Nombre de los asistentes: que participaron
e Nombre clave del proyecto: con el que se identificara el proyecto
e Acuerdos: detalle de las decisiones tomadas y sus razones en cuanto a:
o Roles
o Autoridad
o Comunicacion

o Alcance

Notas: alguna informacion adicional relevante

SALIDAS:

e Plantilla A.4a Agenda de reunién de inicio de proyecto

e Plantilla A.4b Minuta acuerdos de reunién de inicio de proyecto

A.5 Revisar o redactar historias de usuario

ENTRADAS:

e (0.2 Historias de usuario (si es proyecto interno)

e A.l1 Charter del proyecto

PROCEDIMIENTO:

El equipo del proyecto revisa los requerimientos en el documento 00.2 Historias de
usuario, si se trata de un proyecto interno de Centauro. En el caso de un proyecto
externo se revisan las historias dadas por el cliente, en caso de que no cumplan con
la informacién requerida o no existan, se redactan las funcionalidades a alto nivel
completando el documento A.5 Redaccion de historias de usuario para definir

una primera aproximacion del alcance del proyecto. Los requerimientos deben ser


https://drive.google.com/open?id=19q1Te86WKObxAqBaQyEEAYS6CULUftfe-w8vqmK63Qk
https://drive.google.com/open?id=19q1Te86WKObxAqBaQyEEAYS6CULUftfe-w8vqmK63Qk
https://drive.google.com/open?id=1quiVl7rJGXkSNe0iX7fbk5PuTyiEbJUUC5U7Nh3N3v0
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planteados desde los diferentes roles que tendrian interaccion con la aplicacion y
sus necesidades puntuales (por ejemplo: “Como administrador del sistema debo
poder inactivar usuarios”), asi como los criterios para su aprobacion:
e Objetivo especifico: segun el charter
e Entregable: depende del objetivo segun el charter
e Historias de usuario: usando la sintaxis <<Como (papel) quiero (algo) de
manera que (beneficio)". Por ejemplo: “Como administrador del sistema
quiero poder inactivar usuarios de manera que pueda controlar el acceso al
sistema>>
e Criterios de aceptacion: definen si una historia cumple las expectativas y
puede darse por terminada. Deben ser redactados en funcién de los
diferentes pasos que el usuario ejecutaria en la aplicacién; un tipo de

“recorrido” por cada elemento que conforma la funcionalidad esperada

SALIDAS:

e Plantilla A.5 Redaccion de historias de usuario

A.6 Planificar y priorizar historias a alto nivel

ENTRADAS:

e 00.2 Historias de usuario (si es proyecto interno)
e A.l Charter del proyecto
¢ A.5 Redaccion de historias de usuario (si es proyecto externo)

e Historias de usuario dadas por el cliente (si es proyecto externo)

PROCEDIMIENTO:

El equipo del proyecto lista las historias de usuario usando la plantilla A.6
Planificacidon y priorizacion de historias de acuerdo a la prioridad y dependencias
detectadas por el equipo. Adicionalmente se estiman la cantidad de puntos
requeridos para su desarrollo, considerando que “1 punto” es un dia de trabajo
perfecto, sin ningun tipo de atraso, complicacion o imprevisto o sin que se haya

dedicado tiempo a otras tareas como reuniones o llamadas. Bajo este principio la


https://drive.google.com/open?id=1QJY3ODWSU9IF7fsjBumTbbZNqXoHbOttf3eKJHY3OAc
https://drive.google.com/open?id=1QJY3ODWSU9IF7fsjBumTbbZNqXoHbOttf3eKJHY3OAc
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metodologia Scrum define un estandar de un Sprint de dos semanas (10 dias
hébiles) considerando una velocidad promedio de 8 puntos. La estimacion para
cada historia se basa en un rango de 0 a 8 puntos donde cada punto es equivalente
a un dia (ideal) completo de trabajo:

¢ 0 puntos: historias de menos de una 1 hora, se resuelven inmediatamente

e 0.5 punto: historias de menos de un 1 dia, se resuelven durante el dia

e 1 punto: historias de un dia completo, se resuelven al terminar el dia

e 2 puntos: historias de dos dias completos

e 3 puntos: historias de tres dias completos

¢ 5 puntos: historias de cinco dias completos

e 8 puntos: historias de ocho dias completos
Las historias deben ser agrupadas por Sprints sin sobrepasar los 8 puntos, y
considerando la prioridad y dependencias antes definidas, asi como el release al

que corresponde.

SALIDAS:

e Plantilla A.6 Planificacion v priorizacidon de historias

A.7 Elaborar la EDT

ENTRADAS:

e A.l1 Charter del proyecto

e A.6 Planificacion y priorizacion de historias

PROCEDIMIENTO:

El objetivo de la EDT (estructura de desglose de trabajo) es dividir los entregables
del proyecto en componentes mas pequefios hasta llegar al nivel mas bajo de
paquetes de trabajo que son los productos resultado de una actividad. Se trata de
descomponer los entregables principales en productos o entregables mas
pequefios, que en el nivel mas bajo puedan ser estimados en términos de alcance.
Para ello se debe completar la plantilla A.7 EDT basada en entregables donde se

incluye:


https://drive.google.com/open?id=1A_D9h0U7zv967Cy4AoDYlD0Yl8N76j0svY5jK7FejD8
https://drive.google.com/open?id=1A_D9h0U7zv967Cy4AoDYlD0Yl8N76j0svY5jK7FejD8
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e Primer nivel: nombre del proyecto
e Segundo nivel: entregables principales

e Tercer nivel: paquetes de trabajo (entregables mas pequefios)

SALIDAS:

e Plantilla A.7 EDT basada en entregables

A.8 Crear pizarra Scrum

ENTRADAS:

e A.l1 Charter del proyecto
e A.6 Planificacion y priorizacion de historias

e A.7 EDT basada en entregables

PROCEDIMIENTO:

La pizarra es una manera grafica de representar los diferentes estados por los
cuales debe pasar una historia para lograr su aprobacion.
Para generar y administrar la pizarra se utiliza la herramienta de trabajo colaborativo
JIRA (los colaboradores reciben una capacitacion en el uso de la herramienta en su
curso de induccién). La configuracion de la pizarra debe tener al menos los
siguientes estados, representados por columnas:

e To Do: historias planificadas para la iteracion

e In Progress: historias que estan en proceso de desarrollo

e Testing: historias en etapa de pruebas internas de desarrollo

e UAT: historias en etapa de pruebas de aceptacion de usuario

e Done: historias aprobadas por el Product Owner
La figura 25 muestra un ejemplo de la pizarra configurada con los estados antes
mencionados. Se pueden tener estados adicionales en un proyecto determinado,

siempre que se mantengan los minimos requeridos.


https://drive.google.com/open?id=0BwYRE_JT1qKtXzhOOGFtclJEWTg
https://drive.google.com/open?id=0BwYRE_JT1qKtXzhOOGFtclJEWTg
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ﬁ"RA JIRA Dashboards ~ Projects ~ Issues ~ Boards ~ Create

i@ CENTWAY board (@® 0 days remaining Complete Sprint Board v A

Sample Sprint 1

QUICK FILTERS: ~ Only My Issues Recently Updated

=y To Do In Progress Testing UAT Done
= ~ [J CENTWAY-10 INPROGRESS 2 sub-tasks As a developer, | can update story and task status with drag and drop (click the triangle at far left of this story to show sub-tasks)
[] 3 CENTWAY-12 e [ CENTWAY-11 e
flo A When the last task is A Update task status by
= done, the story can be dragging and dropping
Pz automatically closed from column to column
S ~ Other Issues 5 issues
o~ B CENTWAY-13 e [J CENTWAY-15 e [J CENTWAY-16 e
& A Asa developer, | can A As a scrum master, | A Asateam, we can
update details on an can see the progress finish the sprint by
5(} item using the Detail of a sprint via the 4 clicking the cog icon 2
o3 [ CENTWAY-14 e O CENTWAY-17 Q
A Asauser, | can find A Instructions for
important items on the deleting this sample
board by using the 3 board and project are

Figura 24 Disefio pizarra Scrum en aplicacion JIRA (Fuente: JIRA Software)
SALIDAS

e Pizarra Scrum configurada en JIRA
A.9 Crear el backlog

ENTRADAS:

e A.6 Planificacion y priorizacion de historias

e A.7 EDT basada en entregables

PROCEDIMIENTO:

El backlog consiste en la lista de historias a desarrollar en el proyecto, definidas
previamente en la plantilla A.6 Planificacién y priorizacién de historias. Estas
deben ser creadas en JIRA, para posteriormente ser agregadas a un Sprint. La
historia debe tener el enunciado de la funcionalidad esperada y los puntos
estimados para su desarrollo como lo muestra la figura 26, y los criterios de
aceptacion en el campo Descripcion de la historia.

La figura 27 muestra el detalle de una historia en JIRA.
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RA JIRA Dashboards ~ Projects ~ Issues ¥ Boards ~ Create

CENTWAY board Do ”

Backlog

Q | QUICKFILTERS:  Only My Issues Recently Updated

E i B A CENTWAY-17 Instructions for deleting this sample board and project are in the description for this issue >> Click the "CENTWAY-17" link and read the description tab of o
®
M e
z
]
=]
] Backlog 8 issues Create Sprint
H]u 2
«
= L] A CENTWAY-1 As an Agile team, I'd like to learn about Scrum >> Click the "CENTWAY-1" link at the left of this row to see detail in the Description tab on the Version 2.0 Q 2
& [] A CENTWAY-2 As a product owner, I'd like to express work in terms of actual user problems, aka User Stories, and place them in the backlog >> Try creatin | Version 2.0 e 2
[J A CENTWAY-3 As a product owner, I'd like to rank stories in the backlog so | can communicate the proposed i ion order >> Try ing this stor ~ Version 3.0 o 5
&+ [J A CENTWAY-4 As a team, I'd like to estimate the effort of a story in Story Points so we can understand the work remaining >> Try setting the Story Points fo ' Version 3.0 o 5
‘ﬂ(} [J A CENTWAY-5 As a team, I'd like to commit to a set of stories to be completed in a sprint (or iteration) >> Click "Create Sprint" then drag the footer down to select issues fc e 1
# [J A CENTWAY-6 As a scrum master, I'd like to break stories down into tasks we can track during the sprint >> Try creating a task by clicking the Sub-Tasks tab in the Detail \ Q 1
O A CENTWAY-8 As a product owner, I'd like to include bugs, tasks and other issue types in my backlog >> Bugs like this one will also appear in your backlog ' Version 2.0 e

[J A CENTWAY-9 As a developer, I'd like to update story status during the sprint >> Click the Active sprints link at the top right of the screen to go to the Active sprints where Q 3

+ Create issue

Figura 25 Backlog creado en aplicacion JIRA (Fuente: JIRA Software)

JIRA JIRA Dashboards ~ Projects v Issues v Boards ~ Create

CentauroWay / CENTWAY-2

As a product owner, I'd like to express work in terms of actual user problems, aka User
Stories, and place them in the backlog >> Try creating a new story with the "+ Create
Issue" button (top right of screen)

# Edit () Comment Assign  More ~ ToDo InProgress Workflow ~ Admin ~ =z I Export v
Details People
Type: [ Story Status: (View Workflow) Assignee: @ Ana Lépiz [Administrator]
. A Mai .
Priority: A Major Resolution: Unresolved Reporter: e Ana Lépiz [Administrator]
Affects Version/s: None Fix Version/s: Version 2.0
Votes: 0
Labels: None
Watchers: 0 Start watching this issue
Descripti
lescription Dates
When you click "+ Create Issue" you will be asked for the correct project (select "CentauroWay") and Issue Type (select
" " Created: Yesterday
'Story").
Updated: Yesterday
About User Stories
The Scrum drops iti fty requi in favour of real world problems expressed as Agil
User Stories. Stories describe the task a particular user is trying to achieve and its value. They are typically of the form "As gle
a (role) | want (something) so that (benefit)". This approach focuses the team on the core user need rather than on View on Board

implementation details.

Figura 26 Detalle de la historia en aplicacion JIRA (Fuente: JIRA Software)

SALIDAS:

e Backlog creado en JIRA
A.10 Planificar el Sprint actual

ENTRADAS:

e A.6 Planificacion y priorizacion de historias

e A.7 EDT basada en entregables
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e Pizarra configurada en JIRA

e Backlog creado en JIRA

PROCEDIMIENTO:

Se crea el Sprint actual agregando las historias previamente planificadas en la
plantilla A.6 Planificacion y priorizacidon de historias.

Se debe revisar cada historia del Sprint con el equipo, para conversar acerca de la
funcionalidad esperada y revisar los criterios de aceptacion y la estimacién original,
asi como asignarlas al miembro del equipo a quien le corresponde desarrollarla.

El equipo puede completar la historia, en JIRA, con otros criterios de aceptacién que
hayan sido detectados durante la revisién de cada historia en la planificacion del
Sprint.

Posteriormente, se inicia el Sprint considerando una duracién estandar de dos
semanas. Esta duracion puede variar en un proyecto determinado, considerando
que el minimo seria una semana y el maximo cuatro semanas, igualmente debera
ajustarse la velocidad promedio de equipo segun la duracién del Sprint. La figura 28

muestra el Sprint activo en JIRA.

‘,:(leA JIRA Dashboards ~ Projects ~ Issues ~ Boards ~ Create

@ CENTWAY board

Board ~ R
Backlog
Q | QUICKFILTERS:  Only My Issues Recently Updated
= =<
g ~ Sample Sprint1 6 issues 050
©
D] 5 08/May/16 11:20 AM - 15/May/16 11:40 AM
=]
n @ [,
I 8
o L) 2 CENTWAY-10 As a developer, | can update story and task status with drag and drop (click the triangle at far left of this story to show sub-tasks) Version 2.0 @ 5
ﬁ} D 2 CENTWAY-13 As a developer, | can update details on an item using the Detail View >> Click the "CENTWAY-13" link at the top of this card to open the de = Version 2.0 fj)
L) A CENTWAY-14 As a user, | can find important items on the board by using the customisable "Quick Filters" above >> Try clicking the "Only My Issues" Quick Filter above @ 3
&+ ] ~ CENTWAY-15 As a scrum master, | can see the progress of a sprint via the Burndown Chart >> Click "Reports” to view the Burndown Chart (;) 4
o [J A CENTWAY-16 As a team, we can finish the sprint by clicking the cog icon next to the sprint name above the "To Do" column then selecting "Complete Sprint” >> Try clos @ 2
. . . . .z
Figura 27 Sprint activo en aplicacion JIRA (Fuente: JIRA Software)

e Sprint activo en JIRA
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A.11 Desarrollar las historias de la iteracidon

ENTRADAS:

e Pizarra configurada en JIRA

e Backlog creado en JIRA

PROCEDIMIENTO:

El desarrollo de una historia sigue los diferentes estados definidos en la pizarra
Scrum; todos inician en el estado To Do. Cuando la historia se comienza desarrollar
la misma debe moverse al estado In Progress, una vez finalizado el desarrollo debe
pasar a Testing para pruebas internas por parte del desarrollador y lider técnico,
usando como guia los criterios de aceptacion de la historia.

Si se deben hacer ajustes 0 se encuentran errores, la historia regresa a In Progress,
para luego volver a llegar al estado de Testing. Si las pruebas internas logran los
resultados esperados se pasa a la etapa UAT para las pruebas de usuario usando
como guia los criterios de aceptacion de la historia.

Si se deben deben hacer ajustes o se encuentran errores, la historia regresa a In
Progress, para luego volver a repetir el ciclo hasta llegar nuevamente a UAT y de
ahi a Done cuando el usuario verifica que la historia cumple con la expectativa.

Es importante que, durante el desarrollo de las historias, el equipo del proyecto,
incluido el Product Owner, conversen y vayan aclarando dudas o definiendo mas
puntualmente el trabajo, dado que la historia es un inicio, pero no define la totalidad

del detalle, eso se logra mediante la comunicacion durante el desarrollo.

SALIDAS:

e Historias de usuario en estado Done en aplicacion JIRA
A.12 Programar el siguiente Sprint

ENTRADAS:

e A.6 Planificacion y priorizacion de historias

e Backlog creado en JIRA
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¢ Informe burndown por Sprint en aplicacion JIRA (a partir de tercer Sprint)
e Informe de velocidad del equipo por Sprint en aplicacion JIRA (a partir de
tercer Sprint)

¢ D.3 Minuta reunion de retrospectiva (a partir de tercer Sprint)

PROCEDIMIENTO:

Una vez iniciado el primer Sprint el Product Owner debera continuar la programacion
de los siguientes Sprints credndolos en JIRA y agregandoles las historias
previamente planificadas en la plantilla A.6 Planificacion y priorizacion de
historias, como muestra la figura 29, de manera que, al cierre del Sprint actual, el
equipo pueda hacer la planificacion de la nueva iteracion.

Se ajustan y cambian prioridades segun las necesidades detectadas durante la
ejecucion del Sprint. O bien, se pueden agregar nuevas historias del Backlog,

adicionadas acorde con los procesos ya definidos, para tal efecto.

'}:(]lRA JIRA Dashboards ~ Projects ~ Issues ~ Boards ~ Create

CENTWAY board Board ~ a

Backlog

Q | QUICKFILTERS: Only My Issues Recently Updated

E i ~ Sample Sprint2 3 issues
©
=]
it A - I
==
m
T 2 [) A CENTWAY-2 As a product owner, I'd like to express work in terms of actual user problems, aka User Stories, and place them in the backlog >> Try crealin | Version 2.0 o 2
D w
o L) A CENTWAY-1 As an Agile team, I'd like to learn about Scrum >> Click the "CENTWAY-1" link at the left of this row to see detail in the Description tab on the | Version 2.0 o 2
d} [J A CENTWAY-3 As a product owner, |'d like to rank stories in the backlog so | can communicate the proposed implementation order >> Try dragging this stor  Version 3.0 Q 5
+ Create issue
& 3issues  Estimate @@
&
ﬁ ~ Sample Sprint 3 3 issues
) A CENTWAY-5 As a team, I'd like to commit to a set of stories to be completed in a sprint (or iteration) >> Click "Create Sprint” then drag the footer down to select issues ft o 1
» ) A CENTWAY-6 As a scrum master, I'd like to break stories down into tasks we can track during the sprint >> Try creating a task by clicking the Sub-Tasks tab in the Detail ! o 1
Figura 28 Sprint siguiente creado en JIRA (Fuente: JIRA Software)

e Sprint siguiente creado en aplicacion JIRA
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A.13 Realizar builds periédicos

ENTRADAS:

e Historias de usuario en estado Testing en aplicacion JIRA

e Sandbox configurado

PROCEDIMIENTO:

Durante el proceso de desarrollo, las historias terminadas a nivel interno (en estado
Testing) deben ser publicadas en el Sandbox del proyecto y verificadas por el lider
técnico (un ciclo méas de pruebas). Una vez realizada esta verificacion las historias
pasan a UAT para que el Product Owner pueda revisar y comentar la historia con
una experiencia real de usuario, en un ambiente lo mas similar a los ambientes de
produccién.

Dependiendo de las caracteristicas de las historias se pueden programar builds
diarios (idealmente) o cada dos dias, para que las historias terminadas lleguen al

Sandbox durante el desarrollo de la iteracion, y no hasta el final de la misma.

SALIDAS:

e Historias de usuario en estado UAT en aplicacién JIRA
A.14 Realizar revisiones y cambios

ENTRADAS:

e Historias de usuario en estado UAT en aplicacién JIRA

PROCEDIMIENTO:

Igualmente, durante el proceso de desarrollo el Product Owner revisa las historias
(en estado UAT) en el Sandbox del proyecto, para su revision y pruebas, acorde
con los criterios de aceptaciéon previamente definidos para la historia.

Podra pedir cambios o ajustes, documentandolos en la seccion de Comentarios de
la historia como muestra la figura 30, y mueve la tarea al estado de To Do

nuevamente. Si la historia cumple con las expectativas la mueve al estado Done.
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Las revisiones se hacen durante el desarrollo del Sprint, no al final. Se debe procurar
un proceso de burndown de las historias del Sprint, es decir que se vayan

“‘quemando” (cerrando) conforme avanza el Sprint.

CentauroWay / CENTWAY-15
As a scrum master, | can see the progress of a sprint via the Burndown Chart >> Click
"Reports" to view the Burndown Chart

# Edit () Comment Assign  More ~ ToDo InProgress Workflow ~ Admin ~ =z I Export v

Slev B I U A~ %~ &~ @~ i E O~ +-~ ~

Add a comment here...

B® 4~ Viewable by All Users

Add  Cancel

Figura 29 Revision de la historia con comentarios en JIRA (Fuente: JIRA Software)
SALIDAS:

e Historias de usuario en estado Done en aplicacién JIRA

e Historias de usuario con comentarios en estado To Do en aplicacion JIRA
A.15 Cerrar el Sprint

ENTRADAS:

e Pizarra configurada en JIRA

PROCEDIMIENTO:

Al finalizar el periodo de la iteracion se debe cerrar el Sprint, esto con lleva a que
las historias en estado Done sean archivadas y se quitan del Backlog (se archivan
automaticamente), mientras que, si alguna historia estaba en algun otro de los
estados, esta pasara al Backlog para ser asignada nuevamente en otro Sprint (en
el mismo estado en el que quedd en el Sprint original).

Las historias finalizadas son exportadas de la aplicacion JIRA a un documento y

archivadas en el repositorio del proyecto, para que estén disponibles para futuras
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consultas; y se notifica al equipo del proyecto del cierre del Sprint, junto con el link
para acceder a los documentos, completando la plantilla A.15a Formulario
notificacion de cierre de Sprint, para posteriormente enviar por correo el archivo

plantilla A.15b Notificacidén de cierre de Sprint.

SALIDAS:

e Historias de usuario en estado Done exportadas a archivo

e Plantilla A.15a Formulario notificacidn de cierre de Sprint

e Plantilla A.15b Notificacion de cierre de Sprint

A.16 Generar documentacion de la solucién

ENTRADAS:

e A.3 Notificacion de publicacién Sandbox

e A.15 Notificacion de historias archivadas en el repositorio

PROCEDIMIENTO:

El objetivo principal de este proceso es ensefiar a quienes no estan familiarizados
con el sistema desarrollado, y ayudarles a entender cdmo esta estructurado y
funciona la aplicacion, asi como el detalle del disefio que se utilizd. Los principales
usuarios de la documentacion son los futuros responsables del mantenimiento del
sistema.
Deben estar enfocados a ayudar a comprender el problema, sin mucho detalle
técnico sino mas bien asociados a conceptos de la aplicacién y los requisitos.
Para ello se debe completar la plantilla A.16 Documentacion de la solucién con
el detalle de:

e Nombre de la aplicacion: Nombre del sistema

e Version y fecha: numero de version y fecha de elaboracion del documento

e Conceptos y definiciones importantes: para entender el funcionamiento de la

aplicacion
e Componentes de terceros: si se utilizan, cuales y como estan configurados.

e Reglas de negocio: principales funcionalidades del sistema


https://docs.google.com/a/centaurosolutions.com/forms/d/1o0pk9rvavNDVQfXtMxtn2pNieVgIDWwFqqxW3r1n22Q/viewform
https://docs.google.com/a/centaurosolutions.com/forms/d/1o0pk9rvavNDVQfXtMxtn2pNieVgIDWwFqqxW3r1n22Q/viewform
https://drive.google.com/open?id=1SEMBhyJV97RPQdX6MaJ84Bus0y2A571qE7KtPTf2FqU
https://drive.google.com/open?id=1SEMBhyJV97RPQdX6MaJ84Bus0y2A571qE7KtPTf2FqU
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e Caracteristicas del ambiente configurado: tipo de servidor, licencias, etc.

e Scripts de bases de datos: para configurar la aplicacion

e Datos requeridos: usuarios, claves, licencias y otra informacion necesaria
para ingresar a los sistemas

e Otros comentarios: otros datos necesarios para configurar el ambiente de

desarrollo

SALIDAS:

e Plantilla A.16 Documentacién de la soluciéon

A.17 Realizar pase a produccién

ENTRADAS:

e Historias de usuario en estado Done

PROCEDIMIENTO:

Durante el proceso de desarrollo las historias terminadas y aceptadas (en estado
Done) deben ser publicadas en el ambiente de produccion del proyecto, para ir
haciendo pases de manera frecuente durante el desarrollo del proyecto, una vez
gue sean autorizados por el Product Owner, logrando asi una integracion continua
con un incremento funcional sobre el sistema.
Para ello se deben definir en la planificacién las historias propias de la versiéon 1, 2,
3, etc. Dependiendo de las caracteristicas de las historias se pueden hacer pases a
produccion inmediatos o programados. Para ello, en primera instancia se debe tener
la aprobacion del Product Master para hacer el pase al llenar la plantilla A.17a
Aprobacién para pase a produccion, la cual especifica:

e Nombre de la aplicacion: Nombre del sistema

¢ Fecha de publicacién: del pase

e Release: version a publicar

e Funcionalidades aprobadas: lista de historias, tareas o subtareas a publicar

e Autorizado por: nombre del Product Owner


https://drive.google.com/open?id=1ORPftwnW54CzFcRWz3vWPusNG19DyRXTVkZmv7iHlsU
https://drive.google.com/open?id=1ORPftwnW54CzFcRWz3vWPusNG19DyRXTVkZmv7iHlsU
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Una vez realizado el pase se completa la plantilla A.17b Notificacion de pase a
produccion realizado detallando:

e Nombre de la aplicacion: Nombre del sistema

e Fecha de publicacion: del pase

¢ Release: version publicada

¢ Funcionalidades implementadas: lista de historias y tareas publicadas

e Realizado por: nombre del desarrollador

SALIDAS:

e Plantilla A.17a Aprobaciéon de pase a produccién

e Plantilla A.17b Notificacion de pase a producciéon

4.3.4 Gestion del tiempo
B.1 Elaborar el cronograma por hitos

ENTRADAS:

e A.l Charter del proyecto

e A.6 Planificacion y priorizacion de historias

PROCEDIMIENTO:

El objetivo es definir los principales entregables y fechas de compromiso para
determinar el cronograma del proyecto, para ello se completa la plantilla B.1
Cronograma por hitos en la cual se define:

e Nombre de la aplicacion: Nombre del sistema

e Columna hito: suceso importante en el desarrollo del proyecto

e Columna fecha: fecha en la que se planifica suceda el hito

e Columna historias: historias de usuario requeridas para lograr ese hito

¢ Columna observaciones: espacio para comentarios.

SALIDAS:

e Plantilla B.1 Cronograma por hitos



https://drive.google.com/open?id=1woFxCk6_ltdZ_Ug_dPuOJZUAmNx-tpSnMJKQLrPoCiQ
https://drive.google.com/open?id=1qehLYv3cZYj6jKXxvBWdJNSsGIP-861aqEWLnPUMY28
https://drive.google.com/open?id=1qehLYv3cZYj6jKXxvBWdJNSsGIP-861aqEWLnPUMY28
https://drive.google.com/open?id=1DG7N00nCNhwA7pM8zMf43gb8-VZSZIzSKgy7YiQ9Uws
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B.2 Generar informes burndown y velocidad del equipo

ENTRADAS:

e Sprints terminados en aplicacion JIRA

PROCEDIMIENTO:

A partir de la finalizacién de cada Sprint se generan, mediante la aplicacion JIRA,
los informes burndown y velocidad del equipo cada cierre de iteracion.

La figura 31 muestra un ejemplo del reporte burndown. El mismo tiene una guia
(linea de color gris) que sugiere como debe irse desarrollando el Sprint, y
“‘quemando” los puntos de las historias. La linea roja muestra el cémo se ejecuto el

Sprint en la realidad.

*leA JIRA  Dashboards ~ Projects ~ Issues ~ Boards ~ Create

@ CENTWAY board Board ~ ”
Burndown Chart switch report -

W Guidsline
M Remaning Values
=} Non-Warking Days |
m Show Non-Working Days
=]

STORY POINTS

0 =
May 8 12:00 May 8 0:00 Mav 8 12:00 May 10 0:00 May 10 12:00 May 11 0:00 Mayv 11 12:00 May 120:00 _ Mav 12 12:00 May 13 0:00 May 13 12:00 May 16 0:00

Figura 30 Informe burndown por Sprint en JIRA (Fuente: JIRA Software)

Por otra parte, el reporte de velocidad del equipo compara los puntos planificados a
desarrollar en el Sprint contra los puntos logrados, columna gris contra la columna
verde de la figura 32, respectivamente, con los cuales se determina la velocidad

promedio real del equipo.
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‘,?]IRA JIRA Dashboards ~ Projects ~ lIssues ~ Boards ~ Create

Q)  cENTWAY board o< a
Velocity Chart switch report ~

20
Commitment

= B Completed
I:D 175
=)
[l
£z E 126
a |
Qﬂ’ 75
o s
Figura 31 Informe de velocidad del equipo por Sprint en JIRA (Fuente: JIRA
Software)
SALIDAS:

¢ Informe burndown por Sprint en aplicacion JIRA

¢ Informe de velocidad del equipo por Sprint en aplicacion JIRA
4.3.5 Gestion de los costos
C.1 Elaborar el presupuesto

ENTRADAS:

e 00.3b Flujo de caja proyectado (si es proyecto interno)
e A.l1 Charter del proyecto

e A.6 Planificacion y priorizacion de historias

e B.1 Cronograma por hitos

e E.1 Identificacion y gestion de riesgos

PROCEDIMIENTO:

El objetivo es definir un presupuesto estimado del proyecto para poder estimar el

costo total del mismo. Centauro utiliza la unidad de Sprint para sus estimaciones,
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por lo que esa misma unidad es la que se debe usar para definir el presupuesto,
para ello se completa la plantilla C.1 Presupuesto en la cual se define:

e Nombre de la aplicacion: Nombre del sistema

e Columna Sprint: nUmero de sprint e hito

e Columna Recursos: cantidad de recursos requeridos

e Columna Costo x recurso: costo por recurso por Sprint

e Columna Viaticos y reuniones: costo estimado

e Columna Reserva de gestion: % de reserva para imprevistos

e Columna Total: sumatoria total

SALIDAS:

e Plantilla C1. Presupuesto del proyecto

4.3.6 Gestion de las comunicaciones
D.1 Disefar la matriz de comunicaciones

ENTRADAS:

e A.l Charter del proyecto

e A.2a Asignacion de equipo

PROCEDIMIENTO:

Se debe procurar en todo momento una comunicacion interactiva y constante,
donde hay un intercambio de informacion en varias vias. Para tal efecto, se debe
completar la plantilla D.1 Matriz de comunicaciones en funcion del tipo de
comunicacién, destinatario, periodicidad, responsable, propdsito y herramienta a
utilizar para gestionar la comunicaciéon del proyecto, con el objetivo de definir el
enfoque y lineas de accion adecuados de las comunicaciones para lograr un
adecuado flujo de informacion entre los miembros de equipo.
La matriz contiene:

e Tipo de comunicacion: descripcion del tipo de comunicacion (reunion,

informe, minuta, etc.)


https://drive.google.com/open?id=14z4QKMpHMIuAdwOzEzQIRjiDaIAb3Pyl7QExMbmr7ME
https://drive.google.com/open?id=14z4QKMpHMIuAdwOzEzQIRjiDaIAb3Pyl7QExMbmr7ME
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e Destinatario: a quién va dirigida la comunicacion

e Periodicidad: cada cuanto se envia la informacion

e Responsable: quién esta a cargo de generar la comunicacion

e Propodsito: cual es el objetivo de la comunicacion

e Herramienta: por qué medio se envia la informacion
Acorde con la metodologia &gil, la matriz debe considerar por defecto las reuniones
diarias de sincronizacion y la reunion de retrospectiva, las cuales se detallan en los

siguientes dos apartados.

SALIDAS:

e Plantilla D.1 Matriz de comunicaciones

D.2 Realizar reuniones diarias de sincronizaciéon

ENTRADAS:

e Pizarra configurada en JIRA

e Sprint activo en JIRA

e Backlog creado en JIRA

e Historias de usuario con comentarios en estado To Do, In Progress o Testing
en JIRA

PROCEDIMIENTO:

El objetivo de la reunion es facilitar la comunicacion, la transferencia de informacion
y el trabajo colaborativo entre los miembros del equipo para aumentar su
productividad, de manera que haya mas apoyo entre el equipo al estar todos
informados de lo que esta haciendo cada uno; tanto en las tareas a desarrollar como
los obstaculos enfrentados.

Se pueden realizar revisiones sobre el trabajo realizado, aclaracion de dudas sobre
el trabajo a realizar y cambios en los acuerdos definidos en la planificacion de la
iteracion. En un maximo de 15 minutos, cada miembro debe contestar las siguientes
preguntas:

e Nombre de la aplicacion: Nombre del sistema


https://drive.google.com/open?id=1yjo7piwSrh0NvGxh-hJQsHMUmDjmmu924R4YnBB7sNE
https://drive.google.com/open?id=1yjo7piwSrh0NvGxh-hJQsHMUmDjmmu924R4YnBB7sNE
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e Fecha: de la reunion
e Numero de Sprint: nUmero de sprint e hitos
e ¢ Qué hice el dia de ayer?
e ¢ Pude hacer todo lo que tenia planeado?
e Sino, ¢Cual fue el obstaculo?
e ¢Qué voy a hacer hoy?, ¢ Visualizo algan obstaculo?
Usando la plantilla D.2 Minuta reunidon de sincronizacion, se documentan los

acuerdos, cambios y resultados de las revisiones.

SALIDAS:

e Plantilla D.2 Minuta reunién de sincronizacion

D.3 Realizar reunion de retrospectiva

ENTRADAS:

e A.15 Notificacién de cierre de Sprint

e Informe burndown por Sprint en aplicacion JIRA

¢ Informe de velocidad del equipo por Sprint en aplicacion JIRA
e D.1 Matriz de comunicaciones

e D.2 Minuta reunién de sincronizacion

PROCEDIMIENTO:

Al cierre de cada iteracion, los miembros del equipo analizan cémo ha sido su
desempefio, en funcion de si se han logrado o no los objetivos planificados al inicio
de la iteracion con el objetivo de mejorar de manera continua su productividad y la
calidad del producto que estan desarrollando. En un maximo de 1 hora, cada
miembro debe contestar las siguientes preguntas:

e Nombre de la aplicacion: Nombre del sistema

e Fecha: de la reunion

e NuUmero de Sprint: nUmero de sprint e hitos

e ¢ Qué ha funcionado bien?


https://drive.google.com/open?id=1UZGMpdhQD1kiTA3INH0XgTpuRX02IDws-LMMWQK1TYw
https://drive.google.com/open?id=1UZGMpdhQD1kiTA3INH0XgTpuRX02IDws-LMMWQK1TYw
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e (Cudles hay que mejorar?
e (Qué cosas se pueden mejorar en la siguiente iteracion?
e (Qué ha aprendido?
e ¢ Cudles son los problemas que podrian impedirle avanzar?
Usando la plantilla D.3 Minuta reunion de retrospectiva, se documentan los

puntos en los que el equipo del proyecto esta de acuerdo.

SALIDAS:

e Plantilla D.3 Minuta reunidn de retrospectiva

4.3.7 Gestion de los riesgos
E.1 Identificar los riesgos y plan de accién

ENTRADAS:

e A.l Charter del proyecto

e A.2a Asignacion de equipo

e A.6 Planificacion y priorizacion de historias
e A.7 EDT basada en entregables

e Backlog creado en JIRA

PROCEDIMIENTO:

El objetivo de este proceso es identificar y documentar los riesgos potenciales que
pueden darse en el proyecto. Para ello, se parte del analisis de fuentes de riesgos
usando, principalmente, la EDT, dado que la empresa no cuenta con una estructura
de desglose de riesgos (RBS por sus siglas en inglés).
Se utiliza la plantilla E.1 Matriz de identificacion de riesgos y plan de accién, la
cual contempla:

e Causa: categoria o entregable

e Descripcion del riesgo: usando la sintaxis “Si (evento que sucede) debido a

gue (causa del evento) puede (efecto que se da en términos del alcance,

tiempo, costo, calidad o recursos)


https://drive.google.com/open?id=1O85Ez-EmgXc0P9fCqMKZdXlM-ESbxzhIa9rFC7_Tufo
https://drive.google.com/open?id=1O85Ez-EmgXc0P9fCqMKZdXlM-ESbxzhIa9rFC7_Tufo
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e Probabilidad: segun escala predefinida en la plantilla
o Muy probable: 0.9
o Bastante probable: 0.7
o Probable: 0.5
o Poco probable: 0.3
o Muy poco probable: 0.1
e Impacto: segun escala predefinida en la plantilla
o Muy alto: 0.8
o Alto: 0.4
o Moderado: 0.2
o Bajo: 0.1
o Muy bajo: 0.05
e Rango: segun escala predefinida en la plantilla
o Riesgo bajo: Probabilidad x Impacto = 0.01 a 0.04 (verde)
o Riesgo moderado: Probabilidad x Impacto = 0.05 a 0.08 (amarillo)
o Riesgo alto: Probabilidad x Impacto = 0.18 a 0.24 (rojo)
e Tipo de estrategia: segun escala predefinida en la plantilla
e Estrategia: detalle de la estrategia propuesta
e Acciones preventivas: para reducir la probabilidad e impacto
e Respaldos: plan B si las acciones preventivas no dan el resultado esperado
e Plan para contingencias: para riesgos aceptados en caso de que se den
¢ Reserva de tiempo (puntos): puntos requeridos para la gestion del riesgo
e Reserva de $ (USD): costo estimado para la gestion del riesgo
e Disparador: situacién que indica que el riesgo esta por ocurrir
e Responsable: de la gestion del riesgo
e Probabilidad post-plan: igual que la Probabilidad
e Impacto post-plan: igual que Impacto

e Rango post-plan: igual que Rango

SALIDAS:

e Plantilla E.1 Matriz de identificacidon de riesqos v plan de acciéon



https://drive.google.com/open?id=1SN4fEL9nmD3pGgW0ODSACWveqqIVLv-xupywL9HRuzY

Plantilla A.6 Planificacion y priorizacion de historias actualizada

Plantilla B.1 Cronograma por hitos actualizada

Backlog creado en JIRA actualizado

98


https://drive.google.com/open?id=1A_D9h0U7zv967Cy4AoDYlD0Yl8N76j0svY5jK7FejD8
https://drive.google.com/open?id=1A_D9h0U7zv967Cy4AoDYlD0Yl8N76j0svY5jK7FejD8
https://drive.google.com/open?id=1DG7N00nCNhwA7pM8zMf43gb8-VZSZIzSKgy7YiQ9Uws
https://drive.google.com/open?id=1DG7N00nCNhwA7pM8zMf43gb8-VZSZIzSKgy7YiQ9Uws

4.4 Plantillas de trabajo para Centauro

4.4.1 Formulacién de proyectos

00.1 Redactar idea de negocio o producto de Centauro

00.1a Propuesta de idea de proyecto

El objetivo es contar con la informacién minima requerida para poder realizar un andlisis de si se
debe pasar el proyecto al drea de desarrollo.

* Required

1. Nombre clave: *
Para uso interno con el gue se identificard el proyecto.

Your answer

2. Objetivo: *

Razdn de ser del proyecto (inicia con un verbo y contiene el para)

Your answer

3. Sector de mercado: *
A cudl sector de mercado pertenece: juegos, finanzas, educacion, etc.

Your answer

4. Justificacion: *
Lo que motiva a la realizacidn del proyecto, problema o necesidad detectada.

Your answer

5. Descripcion general de la funcionalidad propuesta: *
Como se resuelve el problema o necesidad detectada.

Your answer

6. Comentarios:
Alguna otra informacién relevante que desee sefialar

Your answer

Nombre del promotor: *
Escriba su nombre completo

Your answer

SUBMIT

Never submit passwords through Goegle Forms

99

Figura 32 Plantilla 00.1a Propuesta de idea de proyecto (Fuente: elaboracion propia)
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Centauro
Solutions

@#Cen’rouroWag

Objetivo general:

<<2. Objetivo:>=>

Sector de mercado:

<<3. Sector de mercado:>>

Justificacion

<=4 Justificacion:>>

Descripcion general
de la funcionalidad
propuesta:

<<5. Descripcion general de la funcionalidad propuesta:>=>

<<§. Comentarios:>>

CENTAUROSOLUTIONS - info@centaurosolutions.com » www.centaurosolutions.com 1

Figura 33 Plantilla 00.1b Perfil de laidea de proyecto (Fuente: elaboracién propia)
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00.2 Redactar historias de usuario

Centauro

Solutions

@#Cm’rcuroWog

Objetivo especifico Entregable Historias de usuario
1. Verbo + para 1. Descripcion 1. Comeo (papel) quiero (algo) de manera que
qué (beneficio)". Por ejemplo: “Como administrador del

sistema quiero poder inactivar usuarios de manera
que pueda controlar el acceso al sistema

2. Como (papel) quiero (algo) de manera que
(beneficio)". Por ejemplo: “Como administrador del
sistema quiero poder inactivar usuarios de manera
que pueda controlar el acceso al sistema

2. Descripcion 3. Como (papel) quiero (algo) de manera que
(beneficio)". Por ejemplo: “Como administrador del
sistema quiero poder inactivar usuarios de manera
que pueda controlar el acceso al sistema

3. Descripcion 4. Como (papel) quiero (algo) de manera que
(beneficio)". Por ejemplo: “Como administrador del
sistema quiero poder inactivar usuarios de manera
que pueda controlar el acceso al sistema

w

2. Verbo + para 4. Descripcion . Como (papel) quiero (algo) de manera que

qué (beneficio)". Por ejemplo: “Como administrador del
sistema quiero poder inactivar usuarios de manera
que pueda controlar el acceso al sistema

CENTAUROSOLUTIONS -+ info@centaurosolutions.com » www.centaurosolutions.com 1

Figura 34 Plantilla 00.2 Historias de usuario (Fuente: elaboracién propia)
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00.3 Elaboracién de flujo de caja proyectado

00.3a Datos flujo de caja proyectado

El chjetvo &5 cartar con ka infarmacian minima reguerda para poder realizar un andlisis de si se
debe pasar o proyecto &l drea de desarolo

* Reguined

1. Nembre clave: *

Para wen intema con &l que s identificard &l proyecto.

TOUr answer

2. Ingresos por ventas: *
Cudirts se espera que genere el producta por &fio (en LUSD0)

TOUr answer

3. Inversion inicial requerida: *
Indicar momo 1otal (en USD) para todo & proyecto

TOUr answer

4, Compra de equipo: =
Si se requiere joudnlo s &l manba tatal? (en USD) para todo el prayecto

TOUr answer

5. Infraestructura: *

Indicar momo por afa (en USD) por serddares, servicios y licencias de software de desarnalla
Your answer

6. Supuestos: *
Que justifiguen los datas ingresades

TOUr answer

Nombre del promotor: *

Escrba su pambre complebs

TOUD anawer

Mever submit passwords throwgh Google Forms

Figura 35 Plantilla 00.3a Datos para flujo de caja proyectado (Fuente: elaboracion
propia)
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e#Cem‘ouroWou

00.3b Flujo de Caja Proyectado

Proyecto: <<1. Nombre clave:>>

Periodo 2016 2017 2018 2019 2020 Total
Ingresos
Ventas (proyectado) <<2. Ingres <<2.Ingr <<2.Ingre <<2.Ingre <<2.Ingre

Préstamos Bancarios - - -
Otros Ingresos - - -
Total Ingresos - - -

[ T I T

Egresos

Inversion inicial <<3. Invers - -
Compra de equipo <=4, Comp

Infraestructura <<5. Infrae - -
Amortizacion s/ Préstamos - - -
Intereses s/Préstamos - - -
Cancelacion préstamos - - -
Equipo del proyecto (Devs) - - -
Otros egresos - - -

Total Egresos - B -
Flujo Neto de Efectivo - - - N

Caja Inicial - - - - - -
FNE - - - - - -
Caja Final - - - - - -

0S5

Supuesto
<=7 puestos:>>

es
7.5u

Figura 36 Plantilla 00.3b Flujo de caja proyectado (Fuente: elaboracion propia)
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00.4 Analizar laidea en el Comité de Proyectos

00.4a Envio agenda de reunion
Comité de Proyectos - (MES)

El cjetive e enviar ks informscidn clave de ks prapuesta de idea de proyects pars que los
miembiras del Comité estin infoarmados de previo a la reunidn

* Reguired

1. Dia: *

! {2016

2. Hora: *

3. Lugar: *
O oficina Alajuela

O oficina San Carlos

D Other:

4. Nombre clave: *

Para usa intema con el que se idertificard of proyects

Your answer

5. Objetivo: *
Rardn de ser del proyesto

Your answer

6. Promotor: *

Eseriba su nambre completo

Your answer

7. Link en el Drive: *
Para acoeder & los anchivgs del proyecta

Your answer

8. Notas:

Mguna infarmacidn adicional relevante

Your answer

Figura 37 Plantilla 00.4a Envio agenda de reunion Comité de Proyectos
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@#Cem‘ouroWog

Centauro
Solutions

<<1. Fecha>>/ <<2. Hora:>> [ <<3. Lugar:>>

ASISTENTES:

<<Nombre>>, <<Nombre>>, <<Nombre>>, <<Nombre>>, <<Nombre>>

AGENDA

Idea de proyecto: <<4. Nombre clave:>>
s Objetivo: <<5. Objetivo:>=>
s Promotor: <<6. Promotor:>>
s Link en el Drive: Por favor revisar la documentacion antes de la reunidn en el siguiente link <<7.

Link en el Drive:>>

NOTAS

s <<B. Notas:>>

Figura 38 Plantilla 00.4b Agenda de reunion Comité de Proyectos
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Centauro
Solutions

@ #CentauroWay

1. XXX 1. XXX
2. XXX 2. XXX
3. XXX 3. XXX
4. XXX 4. XXX
1. XXX 1. XXX
2. XXX 2. XXX
3. XXX 3. XXX
4. XXX 4. XXX
Notas

o XXX

o XXX

e XXX

CENTAUROSOLUTIONS + info@centaurosolutions.com * www.centaurosolutions.com

Figura 39 Plantilla 00.4c Matriz analisis FODA
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@#Cm’rouroWog

Centauro

Solutions

4El proyecto se
puede realizar con los

recursos actuales?

Humanos:

Tecnolégicos:

Infraestructura:

Notas:
o XXX
o XXX
o XXX

CENTAUROSOLUTIONS -+ info@centaurosolutions.com » www.centaurosolutions.com 1
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Centauro

Solutions

@#Cm’rcurchu

¢Quién sera el
Product Owner
(duefio del

producto)?

¢ Quiénes son
candidatos al equipo

del proyecto?

¢ Cual seria la fecha
tentativa de inicio del

proyecto?

¢ Cual seria el
alcance del primer

release?

iSe requiere un

prototipo?

;Se aprueba el

proyecto?

Notas:
o XXX
o XXX
o XXX

CENTAUROSOLUTIONS -+ info@centaurosolutions.com » www.centaurosolutions.com

Figura 40 Plantilla 00.4d Validacion de recursos disponibles
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@#Cem‘ouroWog

Centauro
Solutions

<<1. Fecha>>

ASISTENTES:

<<Nombre>>, <<Nombre>>, <<Nombre>>, <<Nombre>>, <<Nombre>>

IDEA DE PROYECTO:

<<Nombre clave:>>

DICTAMEN DEL COMITE:

<<Aprobado o archivado>>

ACUERDOS:

o XXXX
o XXXX
o XXXX

NOTAS:

o XXXX
o XXXX

Figura 41 Plantilla 00.4e Acta de reunion Comité de Proyectos




4.4.2 Gestion del alcance

Al

Redactar el Charter del proyecto

110

e #CentauroWay

Centauro

Solutions

Fecha de elaboracion: Nombre del proyecto:

<<DD/MM/AAAA>> "<<Con relacion al producto final>>"

Areas de negocio: Nombre clave

<<A gué sector de mercado pertenece>> “<<Con el que se identificard a lo interno>>"
Fecha de inicio del proyecto: Fecha tentativa de finalizacion del proyecto:
<<DD/MM/AAAA>> <<DD/MM/AAAA>>

Objetivos del proyecto

Objetivo general:
e <<Razdn de ser del proyecto (inicia con un verbo de accion, el qué, y contiene el para).>>
Objetivos especificos:

1. <<Numerados, contribuyen al cumplimiento del objetivo general y estan en funcién de los
entregables del proyecto (inicia con un verbo de accion, el qué, y contiene el para).>>

<<Lo que motiva a la realizacion del proyecto, problema o necesidad detectada. >>
Dentro de los beneficios esperados se pueden mencionar los siguientes:

1. <<Numerados, beneficios que se obtendran con la solucidn propuesta.>>

Descripcién del producto o servicio que generara el proyecto

Productos que se obtendran con el proyecto:
1. <<Numerados, producto final>>
2. <<Numerados, un entregable por cada objetivo especifico>>

CENTAUROSOLUTIONS - info@centaurosolutions.com = www.centaurosolutions.com
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Supuestos

1. <<Mumerados, factores de tiempo, costo, alcance, calidad y recursos que se consideran
como ciertos en la planificacion del proyecto.>>

Restricciones

1. <<MNumeradas, factores que limitan al equipo del proyecto en cuanto a de tiempo, costo,
alcance, calidad y recursos.>>

Identificacion de riesgos

1. <<Numerados, listar los principales riesgos identificados usando la sintaxis: “Si (evento que
sucede) debido a que (causa que genera el evento), podria (efecto en alcance, tiempo,
costo, calidad y recursos).”>>

Principales hitos y fechas

Nombre hito Fecha inicio Fecha final
<<Hito>> DD/MM/AAAA DD/MM/AAAA
<<Hito>> DD/MM/AAAA DD/MM/AAAA
<<Hito>> DD/MM/AAAA DD/MM/AAAA

Presupuesto
Rubro Monto
<<Hito>> USD X, XXX XX
<<Hito>> USD X, XXX.XX
<<Hito>> USD X, XXX.XX
Total usD
XOUXKXXX

Informacién historica relevante

<<Antecedentes del proyecto o del cliente y el contexto general en el cual se desarrolla |a aplicacion,

su realidad.>>

Director de proyecto:
<<Nombre>>
Product Owner

Autorizacion de:
<<Nombre>>
Gerente de desarrollo

CENTAUROSOLUTIONS + info@centaurosolutions.com * www.centaurosolutions.com

Figura 42 Plantilla A.1 Charter del proyecto




A.2 Asignar el equipo del proyecto
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Centauro

Solutions

@#Cen’rcuroWau

<<Nombre>>
<<Correo>>

Product Owner

<<Tipo de trabajo que
se espera que realice
en el desarrollo del
proyecto>>

<<Derecho de asignar,
tomar decisiones y
aprobar en relacién a las
tareas del proyecto>>

<<Nombre>>
<<Correo>>

Lider técnico

<<Nombre=>=>
<<Correo>>

Desarrollador 1

<<Nombre=>
<<Correo>>

Desarrollador n

LINK Repositorio:

Link de Google Drive donde se encuentran los documentos del proyecto

Caracteristicas para el Sandbox:

Caracteristicas requeridas para el Sandbox: descripcion del ambiente requerido

Comentarios:

XXX
RXX
XXX

CENTAUROSOLUTIONS - info@centaurosolutions.com » www.centaurosolutions.com

Figura 43 Plantilla A.2 Notificacion asignacion a equipo




A.3 Configurar el Sandbox

113

@#Cen’rouroWau

Solutions

LINK para ingresar:

s <<[jnk para ingresar al Sandbox>>

Caracteristicas del ambiente:
s <<Descripcion del ambiente configurado>>

s <<Software requerido>>

Credenciales
e <<Usuario y contrasefa de pruebas (si aplica)>>

Comentarios:

o XXX
o XXX
o XXX

CENTAUROSOLUTIONS -+ info@centaurosolutions.com * www.centaurosolutions.com

Figura 44 Plantilla A.3 Notificacion de publicacion Sandbox
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A.4  Realizar reunion de induccion al proyecto

e#Cem‘ouroWog

Centauro
Solutions

<<1. Fecha>>/ <<2. Hora:>> [ <<3. Lugar:>>

ASISTENTES:

<<Nombre>>, <<Nombre>>, <<Nombre>>, <<Nombre>>, <<Nombre>>

AGENDA

Proyecto: <<4. Nombre clave:>>

1. Revisién Charter del proyecto
2. Revision Matriz de comunicaciones

3. Aclaracion de consultas

CONVOCATORIA GOOGLE CALENDAR

s <<Link de la reunién>>

NOTAS

s <<Notas:>>

Figura 45 Plantilla A.4a Agenda de reunién de inicio de proyecto
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e#Cen’rcurch:g

Centauro
Solutions

<<1. Fecha>>

ASISTENTES:

<<Nombre>>, <<Nombre>>, <<Nombre>>, <<Nombre>>, <<Nombre>>

ACUERDOS

Proyecto: <<2. Nombre clave:>>

1. XXXX
2. XXXX
3. XXKX

NOTAS

e <<Notas:>>

Figura 46 Plantilla A.4b Minuta acuerdos de reunion de inicio de Proyecto
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Revisar o redactar historias de usuario

116

@#Centcurchu

Centauro )

L. Solutions .

1. =<Copiar del 1. <<Copiar de 1. ==(
charter>> Charter>>

CENTAUROSOLUTIONS + info@centaurosolutions.com * www.centaurosolutions.com

Figura 47 Plantilla A.5 Redaccidon de historias de usuario
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A.6  Planificar y priorizar historias a alto nivel

@#Cen'rauro\)\/ou

A.6 Planificacion y priorizacion de historias
Proyecto: <<1. Nombre clave:>>

Prioridad (De Dependencia (ID Estimacion Release
D Historia rided (Do Depencencla (D Eximackon  yopum  Soloose

<=XXX-00X>> <=Copiar de A.5 Redaccidn de historias de usuario=> << XAX-00K>> X X

Figura 48 Plantilla A.6 Planificacion y priorizacién de historias
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Elaborar la EDT

118

Centauro

Solutions

e #CentauroWay

1. Producto final

— 1.1 Entregable — 1.2 Entregable — 1.3 Entregable — 1.4 Entregable — 1.5 Entregable

—— 1.1.1 Entregable | —— 1.2.1 Entregable | —— 1.3.1 Entregable | —— 1.4.1 Entregable | |——

1.5.1 Entregable

—— 1.1.2 Entregable | —— 1.2.2 Entregable | |—— 1.3.2 Entregable | }—— 1.4.2 Entregable | ——

1.5.2 Entregable

L— 1.1.3Entregable | L—+ 1.2.3 Entregable | L—4 1.3.3 Entregable | L— 1.4.3 Entregable | L—

1.5.3 Entregable

Figura 49 Plantilla A.7 EDT basada en entregables



A.15 Cerrar el Sprint

A.15 Notificacion de cierre de Sprint

El objetive es notificar al equipo del proyecto del cierre formal del Sprint para informar acerca de
las historias formalmente finalizadas

* Required

1. Fecha: *
MM oD YYYY

/ / 2016

2. Nombre clave: *

Para uso interne con el que se identificard el proyecto

Your answer

3. #Sprint: *

Indique el nimero de Sprint

Your answer

4. |D Historias finalizadas: *

Escriba el ID de las historias gue pasaron a Done en el Sprint

Your answer

5. Link en el Drive: *

Para acceder a los archivos del proyecto

Your answer

6. Notas:

Alguna informacion adicional relevante

Your answer

Mever submit passwords through Google Forms.

Figura 50 Plantilla A.15a Formulario notificacién de cierre de Sprint

119
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L4 @#Centouro\)\/ag

Centauro

Solutions

ID’s historias finalizadas:
1] <<4. |D Historias finalizadas:>>

Link historias de usuario en Done:

e <<b Link en el Drive:>>

Notas:

& <<B. Notas:>>

CENTAUROSOLUTIONS - info@centaurosolutions.com = www.centaurosolutions.com

Figura 51 Plantilla A.15b Notificacion de cierre de Sprint
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A.16 Generar documentacion de la solucion

Centauro

Solutions

@#Cen’rcuro\)\/ou

Objetivo general: <<2. Objetivo:>>
Sector de mercado: <<3. Sector de mercado:>>
Justificacion <<4. Justificacion:>>

Descripcion general | <<5. Descripcion general de la funcionalidad propuesta:>>
de la funcionalidad
propuesta:

CONCEPTOS Y DEFINICIONES IMPORTANTES:

e <<Para ayudar a entender el funcionamiento de la aplicacion=>

o XXX
o XXX
o KX

COMPONENTES DE TERCEROS:

e <<Sise utilizan, principales funcionalidades y cémo estéan configurados=>=>

o HXXX
o KX
o KXXX

CONFIGURACION DE AMBIENTES:
e <<Tipo de servidor, licencias, etc.>>
o XXX
o XXX

CENTAUROSOLUTIONS * info@centaurosolutions.com * www.centaurosolutions.com
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Centauro

Solutions

@#Cen’rouroWou

SCRIPTS DE BASES DE DATOS:

e <<Para configurar la aplicacion>>
o XXX
o XXKX

DATOS DE ACCESO REQUERIDOS:
e <<Usuarios, claves, licencias y otra informacién necesaria para ingresar a los sistemas>>
o XXX
o XXXKX

OTROS COMENTARIOS:
e <<Oftros datos necesarios para entender |la aplicacién y poder configurar los ambientes>>
o XXX
o XXX

CENTAUROSOLUTIONS - info@centaurosolutions.com » www.centaurosolutions.com

Figura 52 Plantilla A.16 Documentacion de la solucién
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A.17 Realizar pase a produccion

- 9 8
b

Centauro

Solutions

@#Cen’rcuroWou

ID’s historias aprobadas para pase a produccion:
¢ <<|D Historias finalizadas=>
o <<|D Historias finalizadas>>
¢ <<|D Historias finalizadas=>

Autorizado por:
¢ <<Nombre completo>>, Producto Owner

Notas:

s <<Nolas:=>

CENTAUROSOLUTIONS - info@centaurosolutions.com * www.centaurosolutions.com

Figura 53 Plantilla A.17a Aprobacion de pase a produccion
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58T
Centauro

Solutions

ID’s historias pasadas a produccion:

¢ <<|D Historias finalizadas=>
o <<|D Historias finalizadas=>>

o <<|D Historias finalizadas=>=>

Realizado por:

e <<Nombre completo>>, <<Rol>>

Notas:

e <<B. Notas:>>

@#Cen’rouroWau

CENTAUROSOLUTIONS + info@centaurosolutions.com * www.centaurosolutions.com

Figura 54 Plantilla A.17b Notificacién de pase a produccion
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4.4.3 Gestion del tiempo

B.3 Elaborar el cronograma por hitos

B.1 Cronograma por hitos
Proyecto: <<1. Nombre clave:>>

Observaciones

==X <=Comentarios o notas=>

ar del Charter==

Figura 55 Plantilla B.1 Cronograma por hitos
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4.4.4 Gestion de los costos

C.1 Elaborar el presupuesto

"Centauro @ #CGI’TI'CIUI'OWGU

Solutions

C.1 Presupuesto
Proyecto: <<Nombre clave:>>

# Sprint Cantidad de recursos  Costo por recurso Viaticos y Reserva de gestién
equeridos SD reuniones imprevistos

1 1 $1,000.00 $100.00 $100.00 $1,200.00

TOTAL $1,200.00

Figura 56 Plantilla C1. Presupuesto del proyecto



445 Gestion de las comunicaciones

D.1 Disefar la matriz de comunicaciones

127

@ #CentauroWway

de los objetivos
planificadoes al inicio de la
iteracion

1. Reunion diaria de Equipo del Diaria, 15 Product Owner la comunicacidn, la | Reul wvirtual o
sincronizacién proyecto minutos ncia de presencial
informacién y el trabajo
colaborativo entre los
miembros del equipo
2. Reunion de Equipo del Al cierre de cada | Product Owner Analizar el desempefio del Reunidn presencial
retrospectiva proyecto Sprint, 1 hora equipo en funcién del logro

<<Descripcion del fipo

de comunicacion
{reunién, informe
minuta, etc.j>>

<<A quién va
irigida la

comunicacion==>

<<Cada cuanto
se envia la
nformacidn=>

<<Quién esta a

<<Cual es el objefive de la
comunicacion>>

<=Por gué medio se envia
la comunicacion=>

CENTAUROSOLUTIONS + infoi@centaurosolutions.com * www.centaurosolutions.com

Figura 57 Plantilla D.1 Matriz de comunicaciones




D.2 Realizar reuniones diarias de sincronizacion

128

e#CenTcuroWGQ

Centauro

Solutions

<<1. Fecha>>

PROYECTO: <<Nombre clave:>>, SPRINT: <<XX>>

ASISTENTES:

<<Nombre>>, <<Nombre>>, <<Nombre>>, <<Nombre>>, <<Nombre>>

TEMAS TRATADOS:

1. ¢ Qué hice el dia de ayer?

2. iPude hacer todo lo que tenia planeado?
3. Sino, ;Cudl fue el obstaculo?
4

. ¢Qué voy a hacer hoy?, ;Visualizo algin obstaculo?

CAMBIOS Y AJUSTES SOLICITADOS

1. XXXX
2. XXXX
3. XXXX

RESULTADO DE LA REVISION

1. XXXX
2. XXXX
3. XXXX

ACUERDOS

1. XXXX
2. XXXX
3. XXXX

Figura 58 Plantilla D.2 Minuta reunion de sincronizacion
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D.3 Realizar reunion de retrospectiva

e#CenTcuroWag

Centauro
Solutions

<<1. Fecha>>

PROYECTO: <<Nombre clave:>>, SPRINT: <<XX>>

ASISTENTES:

<<Nombre>>, <<Nombre>>, <<Nombre>>, <<Nombre>>, <<Nombre>>

TEMAS TRATADOS:

1. ¢Qué ha funcionado bien?
£ Cuales hay que mejorar?
¢ Qué cosas se pueden mejorar en la siguiente iteracion?

¢Qué ha aprendido?

o A WM

¢ Cudles son los problemas que podrian impedirle avanzar?

ACUERDOS

1. XXXX
2. XXXX
3. XXXX

Figura 59 Plantilla D.3 Minuta reunion de retrospectiva
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4.4.6 Gestion de los riesgos

E.2 Identificar los riesgos y plan de accion

E.1 Matriz de identificacién de riesgos y plan de accion
Proyecto: <<Nombre clave:>>

Descipsindeifiosgs  Probsbikind Impecio  Ramgo 000, Ewmega  ACONS Rospaldo

‘oningencias [t JED)]

Figura 60 Plantilla E.1 Matriz de identificacion de riesgos y plan de accion
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5 CONCLUSIONES

1. Aunque hay una conciencia de la importancia de la administracion de
proyectos desde la gerencia de la empresa esta no se refleja en el quehacer
de la organizacion.

2. No hay una base de datos de conocimiento de las experiencias de proyectos
ejecutados, la misma esta en el personal de la empresa y en la figura del
gerente de desarrollo (y duefio de la empresa).

3. Ciertamente hay un alto indice de éxito en los proyectos fruto de esfuerzo y
compromiso del equipo y el liderazgo del gerente de desarrollo, pero no es
algo sistematico que pudiera repetirse a falta del gerente de desarrollo.

4. Hay una dependencia muy alta de la figura del gerente de desarrollo para el
logro de resultados exitosos en los proyectos.

5. Centauro ha adoptado herramientas para facilitar el control y seguimiento,
gue es parte de una de las dimensiones que debe llegar adoptar plenamente
para avanzar en su madurez en administracion de proyectos.

6. Aungue algunos proyectos se ejecutan siguiendo ciertos estandares que
suministran los clientes, al no ser propiedad de Centauro Solutions no son
parte de su cultura y no hay una interiorizacién de los mismos fuera del marco
de esos proyectos.

7. Lamayor deficiencia se encuentra en la administracion de proyectos internos,
donde muchas iniciativas no se terminan o no cumplen con las expectativas
iniciales, justamente porgue no se aplican buenas practicas que si se aplican
en los proyectos de clientes.

8. Lo anterior es reflejo de la falta de planificacion y de formalizacion por hacer
una formulacion adecuada del proyecto, lo que conlleva a que proyectos
estratégicos para lograr un mayor crecimiento de la empresa no se gestionen
de manera exitosa.

9. En una empresa de desarrollo de software como lo es Centauro Solutions,
en la cual su quehacer diario son los proyectos, la implementacion de una

PMO se alinea con su giro de negocio.
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10.Centauro Solutions cuenta con activos organizacionales muy valiosos; a la
fecha ha logrado conceptualizar iniciativas, basadas en principios agiles, que
han dado buenos resultados por lo que fueron consideradas y sistematizadas
en guia metodoldgica.

11.Dichas iniciativas han dado buenos resultados cuando han logrado
implementarse adecuada y sistematicamente, siendo este el principal reto de
la empresa.

12.Acorde a la realidad de Centauro Solutions, la gestion del alcance y las
comunicaciones son areas de conocimiento clave en la administracion de
proyectos de software.

13.Por el contrario, la gestion de los costos y la gestion del tiempo son areas de
conocimiento en mayor control por parte de la empresa, dada la
implementacion de la metodologia agil y el uso del Sprint con unidad de
trabajo.

14.Ante esa realidad, y dada la limitacién de recursos de la empresa, no fue
posible desarrollar al 100% los procesos necesarios para todas las etapas
del ciclo de vida del proyecto, especialmente en el monitoreo y supervision
de la gestidn de riesgos, pero se logra dar un primer paso en su identificacion.

15.Hoy en dia existen herramientas colaborativas que permiten un mayor
dinamismo en manejo de la informacién, y que permiten gestionar las

plantillas como herramientas mas dindmicas en la gestion de proyectos.
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6 RECOMENDACIONES

1. Partiendo de los tipos de PMO que existen, segun las define el PMI (2013),
se recomienda a la empresa contar con una PMO de tipo de control, donde
el grado de control e influencia es moderado, de manera que ésta oficina
proporcione a cada gerencia soporte en el manejo adecuado de los
proyectos, supervise y exija cumplimiento.

2. La empresa deberd comunicar a toda la organizacion la vision y compromiso
desde el punto de vista de la estandarizacion y formalizacion de procesos en
la ejecucion de proyectos.

3. La empresa debera comenzar a documentar todos los procesos y
metodologias que se siguen a la fecha, para sistematizar los esfuerzos que
hace la empresa hoy en diay que se cree una base de datos de conocimiento
de la experiencia de Centauro.

4. Se recomienda a la empresa definir un plan de accion a un afo plazo, segun
la calificacién obtenida y el porcentaje de adhesién a las dimensiones.

5. La empresa debera hacer una nueva evaluacion del modelo Prado-MMMM
una vez finalizado el plan de accion y repetir el circulo periédicamente.

6. Una vez implementada la metodologia en administracion de proyectos la
empresa deberd hacer el ejercicio de presentarla y compartirla con sus
clientes y colaboradores, para darles a ambos interesados los conocimientos
y herramientas que permitan mejorar la gestiéon de sus proyectos.

7. La empresa debera considerar un plan de capacitacién permanente en el
tema de administracion de proyectos y la guia metodologica desarrollada,
para lograr su adopcion.

8. El Area de Comunicacion debera incluir la guia metodoldgica desarrollada
dentro del proceso de induccién a nuevos colaboradores.

9. De las areas de conocimiento no desarrolladas en este PFG, la empresa
debera considerar adicionar a la guia metodologica las areas de recursos

humanos y adquisiciones, que son temas que no estan muy estructurados.
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10.Centauro debe procurar dar el mismo nivel de calidad y prioridad a los
proyectos internos, como si fueran externos, para apoyar su crecimiento
como empresa.

11.Dada la estructura y recursos limitados, la empresa debe iniciar con la
capacitacion y aplicacion de la metodologia en sus proyectos internos, en
una primera etapa, para posteriormente llevarla a todos los demas proyectos.

12. También debe desarrollar mas a fondo el area de formulacion de proyectos
para apoyar la toma de decisiones acerca de los proyectos que resulten mas
adecuados para el logro de sus objetivos estratégicos; profundizando en el
desarrollo de procesos para evaluar la factibilidad y viabilidad de los mismos.

13.Para fortalecer la gestion de riesgos se le recomienda trabajar en el disefio
de una RBS propia, adaptada a la realidad de sus proyectos.

14.La empresa debe considerar la creacion de un portal web, donde se puedan
integrar y mostrar de manera unificada las diferentes herramientas

planteadas en esta guia metodologica.
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8.1 Anexo 1: Actadel PFG

Acta del Proyecto

Fecha: Nombre de Proyecto:

28 de marzo de 2016 Disefio de guia metodoldgica de gestion
de proyectos para la empresa Centauro
Solutions.

Areas de conocimiento / procesos: | Area de aplicacion (Sector / Actividad):

Grupos de Procesos: Iniciacion, Actividad: Administracion de proyectos,

planificacion, ejecucion, control y micro, pequefas y medianas empresas

cierre. en Costa Rica, mejores practicas para la

Areas de conocimiento: Alcance, gestion de proyectos y metodologias

tiempo, costo, comunicacién y riesgos. | agiles de desarrollo de software.

Fecha de inicio del proyecto Fecha tentativa de finalizacién del
proyecto

28 de marzo de 2016 22 de julio de 2016

Objetivos del proyecto

Objetivo general:
e Disefiar una guia metodoldgica de gestion de proyectos para la empresa
Centauro Solutions con el fin de mejorar la calidad de los proyectos que

desarrolla.

Objetivos especificos:

1. Realizar un diagnoéstico organizacional para definir la situacion actual de la
empresa y su nivel de madurez en administracion de proyectos.

2. Analizar el ciclo de vida actual de los proyectos para definir las necesidades
prioritarias para la empresa.

3. Disefiar una guia metodolégica de gestién de proyectos para las areas de
conocimiento del alcance, tiempo, costo, comunicaciones y riesgos con el
propdsito de estandarizar la planificacion, ejecucion, control y seguimiento, y
cierre de los proyectos de la empresa.

4. Elaborar plantillas de trabajo a la medida de la empresa para apoyar la
puesta en practica de la guia metodoldgica propuesta.

Justificacion o propdsito del proyecto

Los proyectos son una fuente de crecimiento para las empresas, su éxito y buena
gestion, a través de la administracion de proyectos, son los ejes que soportan el
crecimiento de las organizaciones.

Mediante los proyectos se puede lograr crear o mejorar un producto o servicio,
cambios de estructura, mejora de procesos y crecimiento general de la empresa
(Project Management Institute, PMI, 2013).
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Si bien existen estandares reconocidos internacionalmente, como el caso de la Guia
de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) del Project
Management Institute; el mismo se define como una guia de buenas practicas, lo
cual implica que dichos fundamentos no siempre deben o pueden aplicarse de la
misma manera en todos los casos, por lo que resulta importante entenderlos,
analizarlos y adaptarlos a la realidad de las organizaciones y valorar o que es més
adecuado en cada proyecto.
Centauro Solutions es una pequefia empresa (PyME) con cinco afios en el mercado,
la cual a la fecha no cuenta con ninguna iniciativa formal y sistematizada para la
gestidon de sus proyectos, a pesar de que el 100% de su negocio es el desarrollo y
ejecucion de proyectos para sus clientes.
Esta es una realidad que afrontan muchas PyMEs cuyo foco primario de atencion
es el mantenimiento y supervivencia de la empresa, y una ejecucion mas del dia a
dia en funcién de sus necesidades inmediatas.
La flexibilidad y velocidad de adaptarse, de responder y ejecutar proyectos es parte
del principal diferenciador y generador de valor de una PyME. Si a lo anterior se
adiciona la aplicacion de una metodologia en la gestidon de proyectos, para contribuir
a alcanzar mayor éxito de los mismos, se genera una oportunidad de aportar al
fortalecimiento de la empresa mediante la realizacion de este PFG.
Entre los beneficios que se esperan obtener al desarrollar esta guia metodolégica,
se destacan los siguientes:
1. Generar mayor cultura de administracion de proyectos en Centauro.
2. Contribuir a mejorar la calidad de los proyectos de Centauro mediante el uso
de buenas practicas en la administracion de sus proyectos.
3. Contar una metodologia replicable para ejecutar proyectos que apoye el
cumplimiento de los objetivos de los proyectos y el crecimiento de la
empresa.

Descripcion del producto o servicio que generard el proyecto

El producto final consiste en una guia metodolégica de gestion de proyectos para
la empresa Centauro Solutions.
Productos que se obtendran con el proyecto:
1. Documento de diagnéstico organizacional que define la situacion actual de
la empresa y su nivel de madurez en administracion de proyectos.
2. Documento de andlisis del ciclo de vida actual de los proyectos y las
necesidades prioritarias para la empresa.
3. Documento de guia metodologica de gestion de proyectos para las areas de
conocimiento del alcance, tiempo, costo, comunicaciones y riesgos.
4. Documento de plantillas de trabajo a la medida de la empresa para la
aplicacion la guia metodologica de gestién de proyectos.




143

Supuestos

1.

2.

La empresa no cuenta con procesos en administracion de proyectos, por su
falta de madurez organizacional.

La estructura basica actual de la empresa tiene la capacidad de implementar
buenas practicas en administracion de proyectos.

Los proyectos de la empresa tienen un ciclo de vida estandar y homogéneo
entre si.

Se tiene acceso a la informacion de los proyectos de la empresa que facilitara
el desarrollo de la guia.

Por la naturaleza de los proyectos de la empresa, la metodologia segun el
PMBOK (PMI, 2013) requiere ser complementada con principios de
metodologias agiles de desarrollo de software.

Restricciones

1.

ok

La propuesta de guia metodoldgica desarrolla solamente sobre las areas de
conocimiento de alcance, tiempo, costo, comunicacion y riesgos de la
administracion de proyectos segun el PMBOK (PMI, 2013), por prioridades
de la empresa y tiempo para desarrollar la guia.

La propuesta de guia metodolégica de gestion de proyectos esta enfocada a
la administracion de proyectos de la empresa Centauro Solutions.

Se cuenta con tres meses para desarrollar la propuesta de guia
metodologica.

Se cuenta con solo una persona para realizar la guia propuesta.

La empresa no cuenta con recursos humanos y organizacionales dedicados
a la administracion de proyectos.

Identificacidn de riesgos

1.

Si la metodologia resulta muy compleja y demandante de recursos, debido a
gue no se adecua correctamente a la realidad de Centauro puede que esta
no la aplique a cabalidad.

Si Centauro no proporciona la informacién necesaria para el desarrollo del
proyecto, debido a que no cumplié con el tiempo establecido para ello puede
gue no se pueda disefar la metodologia propuesta afectando el alcance del
PFG.

Si no se cumple con el cronograma de trabajo, debido a una falta de
planificacion puede que se venza el plazo permitido para presentar el PFG.
Si el propietario de Centauro no respalda el desarrollo del trabajo, debido a
la falta de involucramiento puede que no se logre el cumplimiento del objetivo
general.

Si la empresa amplia su giro negocio o perfil de proyectos debido a nuevas
estrategias de crecimiento puede que la guia propuesta deba ser
replanteada.
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Presupuesto
Honorarios profesionales US$3500.00
Impresiones y reproducciones del documento US$300.00
Revision filologica US$400.00
Imprevistos US$200.00
Total US$ 4,400.00

Principales hitos y fechas
Nombre hito Fecha inicio | Fecha final
Seminario de Graduacion 01/02/2016 06/03/2016
Charter firmado 06/03/2016 10/03/2016
Aprobacién del perfil del PFG 06/03/2016 10/03/2016
Asignacion de tutor 18/03/2016 | 18/03/2016
Documento de diagnéstico organizacional 04/04/2016 24/04/2016
Documento de analisis del ciclo de vida actual 18/04/2016 08/05/2016
Documento de guia metodoldgica 02/05/2016 | 22/05/2016
Documento de plantillas de trabajo 16/05/2016 05/06/2016
Aprobacion del PFG por parte del tutor 06/06/2016 20/06/2016
Revision de lectores y ajustes del PFG 28/06/2016 16/08/2016
Evaluacion y aprobacion del PFG 17/07/2016 22/07/2016

Informacién histérica relevante

La PyME patrocinadora del proyecto, Centauro Solutions, es una empresa dedicada
al desarrollo de software, cuenta con dos oficinas ubicadas en Alajuela y Cuidad
Quesada y un total de 20 colaboradores. Es un emprendimiento fundado y dirigido
por su propietario, ingeniero en computacion de profesibn y master en
administracion de negocios.

Como muchas otras PyME, Centauro surgié como una iniciativa de autoempleo y
deseo de independizarse por parte de su fundador, luego de que este tuviera
experiencia en desarrollo de software en otras empresas nacionales vy
transnacionales durante 10 afios de carrera, pero sin experiencia empresarial
previa.

Aunque la empresa ha acumulado valioso conocimiento relacionado al manejo de
proyectos, no se cuenta con una metodologia especifica en administracion de
proyectos, dada el poco nivel de madurez en administracion de proyectos.

En los dos ultimos afios y por demanda de sus clientes, la empresa empez6 a
incorporar elementos de las metodologias agiles de desarrollo de software en el
desarrollo y gestion de sus proyectos, o que ha ayudado un poco a la formalizacién
de algunos procesos, pero siempre en funcion de sus clientes y necesidades y no
en funcion de la empresa.

El Gobierno de Costa Rica tradicionalmente se ha enfocado en apoyar el desarrollo
de las PyMEs, méas formalmente desde el 2002 con la promulgacién de la Ley
N°8262: Ley de fortalecimiento de las pequefias y medianas empresas y sus
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reformas (Ley PyME) y mas recientemente con la Ley N°8634: Sistema de Banca
para el Desarrollo.

Cerca del 40% de las PyMEs estan dedicadas al tema de servicios, donde la gestion
de proyectos se vuelve preponderante para poder atender eficientemente los
requerimientos del mercado. No existen iniciativas gubernamentales enfocadas a
fortalecer la gestion de proyectos como factor de desarrollo y crecimiento de las
PyMEs.

Identificacién de grupos de interés (involucrados)

Involucrados directos:

De la Universidad: profesor del seminario de graduacion, profesor tutor, lectores y
tribunal examinador.

De la empresa: propietario de la empresa y encargados de proyectos y/u
operaciones.

Involucrados indirectos:

De la Universidad: director de la carrera, asistente académica y coordinador del
PFG.

De la empresa: colaboradores.

Director de proyecto: Firma:
Ana Yancy Lépiz Mora

Autorizacion de: Firma:
Ing. William Ernest, MAP
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Figura 61 Estructura de desglose de trabajo del PFG (Fuente: elaboracion propia)
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d [Task Name ‘Duricvc'm Comienzo Fin i1, 2016 12,2015 pm—
. b | mar sb | may iun o |
1 [1Proyecto Final de Graduacion 165dias un01/02/16 lun 22/08/16
2 1.1 Seminario de Graduacion 29dias  lun01/02/16 jue 10/03/16 T
3 1.1.1 Anexos Sdias  lun01/02/116  vie 05/02/16
4 1.1.1.1 Charter, EDT e Investigacion bibliografica Sdias  lun 01/02116  vie 05/02/16
|5 | 112PedilPFG 24dias  lun 08/02116  jue 10/03/16
[6 | 1.1.2.1 Introduccién y Cronograma Sdias  lun08/02/16  vie 12102116 Ana Lépiz
7 1.1.2.2 Marco Tedrico Sdias  lun 15/02/16  vie 19/0216 T, Ana Lépi
8 1.1.2.3 Marco Metodolégico Sdias  lun22/02/16  vie 26/02/16 Ana Ldpiz
9 1.1.2.4 Resumen Ejecutivo, Bibliografia e indices Sdias  Iun29/02/16  vie 041016 Ang Lépiz{33%]
10 1.1.2.5 Documento Final Sdias  un29/02/16  vie 0410316 And Lépiz[33%]
1 1.1.2.6 Charter Fimado Sdias  lun29/02/16 vie 04/03/16 T | Ang Lépiz[33%)
2 1.1.2.7 Aprobacion Perfil PFG 4dias  lun07/03/16  jue 100316 % Hrofesdr SGT
13 1.2 Tutoria de Desarrollo 91dias vie18/03/16 lun 27/06/16 T
14 1.2.1 Inicio tutoria 13dias  vie18/03/16 vie 08/04/16 r 1
15 1.2.1.1 Asignacion del tutor Odias  vie18/03/16 vie 18/03/16 o 18/03
16 1.2.1.2 Envio PFG aprobado Odias  vie 18/03/16 vie 18/03/16 18/03
17 1.2.1.3 Revisién y envio de cronograma actualizado Odias  vie 18/03/16 vie 18/03/16 o—lvi/ 3
18 1.2.1.4 Reunién de inicio de proyecto 1dia  |un28/03/16 lun 28/03/16 '-lm Lépiz:Tutor William Ernest
19 1.2.1.5 Aplicacién de ajustes y recomendaciones 6dias  mar29/03/16 dom 03/04/16 ¥ Ana Lépiz
20 1.2.1.6 Revision del documento final y charter Sdias  lun04/04/16 vie 08/04/16 " Tutor William Ernest
21 1.2.2 Desarrollo 78dias  lun04/04/16  luh 20/06/16
22 1.2.2.1 Objetivo 1: Diagnéstico organizacional 21dias  lun04/04/16 dom 24/04/16
23 1.2.2.1.1 Planificacién del alcance del capitulo 1dia lun 04/04/16  lun 04/04/16 lkm Lépiz
24 1.2.2.1.2 Desarrollo del capitulo 12dias  mar 05/04/16 sib16/04/16 Ana Lépiz[90%]
25 1.2.2.1.3 Entrega del avance para revisién 1dia  dom17/04/16 dom 17/04/16 Ana Lépiz
26 1.2.2.1.4Revision del avance Sdias  lun18/04/16 vie 22/04/16 ¢ Tutor William Ernest
27 1.2.2.1.5 Aplicacién de ajustes y recomendaciones 2dias  sab23/04/16 dom 24/04/16 ¥ Ana Lépiz[10%]
28 1.2.2.1.6 Finalizacién objetivo 1 Odias  dom 24/04/16 dom 24/04/16 ’3 24/04
29 1.2.2.2 Objetivo 2: Anilisis de procesos en la empresa 21dias  lun18/04/16 dom 08/05/16
30 1.2.2.2.1 Planificacién del alcance del capitulo 1dia lun 18/04/16  lun 18/04/16 -, Ana Lépiz
31 1.2.2.2.2 Desarrollo del capitulo 12dias mar 19/04/16 sib30/04/16 lAna Lépiz[90%]
32 1.2.2.2.3 Entrega del avance para revisién 1dia  dom01/05/16 dom 01/05/16 Ana Lépiz
33 1.2.2.2.4Revision del avance Sdias  lun02/05/16 vie 06/05/16 : Tutor William Ernpst
ER 1.2.2.2.5 Aplicacién de ajustes y recomendaciones 2dias  s3b07/05/16 dom 08/05/16 1Am Lépiz[10%]
35 1.2.2.2.6 Finalizacién objetivo 1y 2 Odias  dom 08/05/16 dom 08/05/16 ¢ 08/05
36 1.2.2.3 Objetivo 3: Guia metodolégica 21dias  un02/05/16 dom 22/05/16
37 1.2.2.3.1 Planificacién del alcance del capitulo 1dia lun 02/05/16  lun 02/05/16 +Ana Lépiz
38 1.2.2.3.2 Desarrollo del capitulo 12dias mar 03/05/16 sab 14/05/16 P +, Ana Lépiz[90%)]
39 1.2.2.3.3 Entrega del avance para revision 1dia  dom 15/05/16 dom 15/05/16 Ana Lépiz
40 1.2.2.3.4Revision del avance Sdias  lun 16/05/16 vie 20/05/16 + Tutor William Ernest
41 1.2.2.3.5 Aplicacién de ajustes y recomendaciones 2dias  s3b21/05/16 dom 22/05/16 1Ana Lépiz[10%]
42 1.2.2.3.6 Finalizacién objetivo 1,2y 3 Odias  |dom 22/05/16 dom 22/05/16 #722/05
43 1.2.2.4 Objetivo 4: Herramientas 21dias  lun16/05/16 dom 05/06/16
[= | 1.2.2.4.1Planificacién del alcance del capitulo 1dia  lun16/05/16 lun 16/05/16
a5 1.2.2.4.2 Desarrollo del capitulo 12dias 'mar17/05/16 sib 28/05/16 [90%]
46 1.2.2.4.3 Entrega del avance para revision 1dia dom 29/05/16 dom 29/05/16 iz
47 1.2.2.4.4 Revision del avance Sdias  lun30/05/16 vie 03/06/16 William Erest
48 1.2.2.4.5 Aplicacién de ajustes y recomendaciones 2dias  sib04/06/16 dom 05/06/16 eplz
49 1.2.2.4.6 Finalizacion objetivo 1,2,3y 4 Odias  dom 05/06/16 dom 05/06/16
50 12.2.5 Documento final del PFG 15dias  lun06/06/16 lun 20/06/16
51 7dias  lun06/06/16 dom 12/06/16 - Arfa Uépiz
52 2. Sdias  lun13/06/16 vie 17/06/16 {. utpr William Ernest
53 1.2.2.5.3 Entrega del documento final 3dias  sib18/06/16 lun 20/06/16 ¥|Ana Lépiz
54 1.2.3 Finalizacién tutoria y aprobacion PFG Odias  lun20/06/16 lun 20/06/16 /06
55 1.2.4 Reserva de gestion Sdias  mar 21/06/16 lun 27/06/16 [ ana Lépiz

Figura 62 Cronograma del PFG (Fuente: elaboracién propia)
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Grupos de Procesos de la Direccién de Proyectos

-~

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Pr?:c“epsoo:t::le Grupo de
Conocimiento Procesos Procesos de Procesos de Monitoreo Procesos
de Inicio Planificacion Ejecucion ¥ de Clerre
Control
4. Gestion de 4.1 Desarmollar el 4.2 Desarrollar el 4.3 Dirigir y 4.4 Monitorear y 4.6 Cemar Proyecto
la Integracion Acta de Constitucidn | Plan para la Gestionar el Trabajo | Controlar el Trabajo | o Fase
del Proyecto del Provecto Direccion del del Proyecto del Provecto
Proyecto 4.5 Realizar el
Control Integrado de
Cambios
5. Gestion del 5.1 Planificar la 55 Validar el
Alcance del Gestion del Alcance Alcance
Proyecto 5.2 Recopilar 5.6 Controlar el
Requisitos Alcance
5.3 Definir el Alcance
5.4 Crear la EDT/WBS
6. Gestion del 6.1 Planificar la 6.7 Controlar el
Tiempo del Gestidn del Cronograma
Proyecto Cronograma
6.2 Definir las
Actividades
6.3 Secuenciar las
Actividades
6.4 Estimar los
Recursos de las
Actividades
6.5 Estimar la
Duracion de las
Actividades
6.6 Desarrollar el
Cronograma
7. Gestion de los 7.1 Planificar la 7.4 Controlar los

Costes del
Proyecto

Gestidn de los Costos
7.2 Estimar los
Costos

7.3 Determinar el
Presupuests

Costos

8. Gestlion de la

8.1 Planificar la

8.2 Realizar el

8.3 Controlar la

Calidad del Gestidn de la Calidad | Aseguramiento de Calidad
Proyecto Calidad

9. Gestion de los 9.1 Planificar la 9.2 Adquirirel
Recursos Gestidn de los Equipo del Provecto
Humanos del Recursos Humanos | 9.3 Desarrollar el
Proyecto Equipo del Proyecto

9.4 Dirigire! Equipo
del Proyecto

10. Gestion de las
Comunicaclones

10.1 Planificar la
Gestion de las
Comunicacionss

10.2 Gestionar las
Comunicaciones

10.3 Controlar las
Comunicaciones

del Proyecto

11. Gestion de 114 Planificar la 11.6 Controlar los
los Riesgos Gestion de los Riesgos Riesgos
del Proyecto 11.2 |dentificar los

Riesgos

11.3 Realizar &l
Andlisis Cualitativo
de Riesgos

11.4 Realizar el
Andlisis Cuantitativo
de Riesgos

11.5 Planificar la
Respuesta a los
Riesgos

12. Gestlon de las
Adquisiclones

12.1 Planificar la
Gestidn de las

12.2 Efectuar las
Adquisiciones

12.3 Controlar las
Adguisiciones

12.4 Cerrar las
Adquisiciones

del Proyecto Adquisiciones

13. Gestion de los | 13.1 |dentificar a 13.2 Planificar la 13.3 Gesticnar la 13.4 Controlar la
Interesados los Interesados Gestion de los Participacion de los | Participacion de los
del Proyecto Interesados Interesados Interesados

(Fuente: PMI, 2013)

Figura 63 Correspondencia entre grupos de procesos y areas de conocimiento
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8.4 Anexo 4: Correspondencia procesos y areas de conocimiento del PMI
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8.5 Anexo 4: Cuestionario de medicion nivel de madurez Prado-PMMM

La prueba siguiente esta disenada para evaluar el nivel de madurez de un sector
dentro de una organizacion, y es presentada en preguntas de tipo eleccion multiple.

A. Sume como Respuestas:

Utilice esta tabla para evaluar sus respuestas:
* Respuesta a: 10 puntos.

Respuesta b: 7 puntos.

Respuesta c: 4 puntos.

Respuesta d: 2 puntos.

Respuesta e: 0 punto.

También es conveniente para dar visibilidad a Perfil Grip completando la siguiente

tabla:
Nivel | Puntos Perfil de Adherencia
Obtinidos | 10 |20 (30 |40 (50 (60 | 70 [ 80 | 90 (100
2
3
4
5
Exemplo:
Nivel Puntos Perfil de Adherencia
Obtinidos | 10 (20 |30 |40 (50|60 |70 | 80 |90 (100
2
3
4
5

Puntos Obtenidos:
Nivel 2: 40
Nivel 3: 20
Nivel 4: 20
Nivel 5: 00
Total de puntos obtenidos: 80

Después contestd y evaluado, poner los puntos totales ganados en la formula
siguiente.

Evaluacion Final = (100 + total_de_puntos) / 100
Para el ejemplo, tenemos:

Evaluacion Final = (100 + 80) /100 = 1,8
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NIVEL 2 —- CONOCIDO (iniciativas aisladas)

« Este nivel representa el desperiar con el tema de [a gestiébn de proyectos. Sus principales caracterlsticas son:

« = Conocimiento de introduccion de la Gestion de Proyectos.

= = El uso de herramientas de introduccidon (SW) para las actividades de secuenciacion.

= « Las iniciativas aisladas para Ia planificacion y el control de algunos proyectos

« = Cada profesional trabaja a su manera, como Ia falta de una plataforma estandanzada para la Gestion de
Proyectos, que consiste en los procesos, herramientas, estructura de la organizacion, eic.

« + Se produce el despertar de una conciencia de la importancia de la implementacion de cada uno de los
componentes de una plataforma para la Geslion de Proyectos (GP)

En cuanto a la capacitacidn interna y/o externa para la administracién de proyectos ;Cémo fue en

los Gltimos doce meses? Seleccione la opcion mas adecuada:

a) La mayoria del personal profesional del departamento se capacitd en aspectos
relacionados con areas de conocimiento y procesos en estandares reconocidos( v.gr.
PMBOK, IPMA, Prince2).

b) La situacién es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) Lasituacion es parecida pero muy inferior a la de la opcidn A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

El uso de software especializado para el manejo del tiempo en los proyectos (lineas de tiempo,

Diagramas de Gantt, etc.) ¢Como fue en los Gtlimos doce meses? Seleccione la opcién mas

adecuada:

a) La mayoria del personal profesional del departamento se capacité en el manejo del
software y lo uso en sus proyectos.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcidon A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

La planeacion y control de los proyectos por parte de los responsables de los proyectos ¢Como fue

en los Ultimos doce meses? (Seleccione la opcion mas adecuada:

a) La mayoria del personal profesional del departamento planeo, controlo y cerré una
cantidad razonable de proyectos basados en estandares establecidos (v.gr. PMBOK,
PRINCE2) y utilizo software de administracion de proyectos (v.gr. MS Project,
ProjectlLibre).

b) La situacidn es parecida pero ligeramente inferior a la opcidn A.

c) Lasituacidn es parecida pero muy inferior a la de la opcidn A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

Para las personas responsables de la Administracion de la Empresa ¢Cual fue la importancia de la

Administracion de Proyectos en los resultados de la organizacion en los altimos doce meses?

Seleccione la opcion mas adecuada:

a) La contribucion de la Administracion de Proyectos es reconocida como muy
importante para la empresa. Se han respetado todas las iniciativas para mejorar el
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desempefio en este aspecto, con actividades como conferencias, reuniones,
capacitacion, entre otras.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c)] La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcidn A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e} No hay esfuerzos en este aspecto.

Para las personas responsables de la Administracion de la Empresa iCual fue la importancia del uso
de una metodologia para la Administracion de Proyectos en los dltimos doce meses? Seleccione la
opcion mas adecuada:

a) Eluso de una metodologia para la Administracidn de Proyectos es reconocida como
muy importante para la empresa. Se han respetado todas las iniciativas para mejorar
el desempefio en este aspecto, como conferencias, reuniones, capacitacion, entre
otras.

b) La situacidon es parecida pero ligeramente inferior a la opcidn A.

c)] La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcidn A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e} No hay esfuerzos en este aspecto.

Para las personas responsables de la Administracion de la Empresa iCual fue la importancia del uso
de sisternas de cdmputo para la Administracidn de Proyectos en los Gltimos doce meses? Seleccione
la opcién mas adecuada:

a) Eluso de sistemas para la Administracidn de Proyectos es reconocido como muy
importante para la empresa. Se han respetado todas las iniciativas para mejorar el
desempefio en este aspecto, como conferencias, reuniones, capacitacién, entre otras.

b) La situacién es parecida pero ligeramente inferior a la opcidn A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcidn A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

Para los responsables por la Gestion de la Empresa (Cudl fué la importancia de la creacidn/mejora
de la estructura para la Gestion de Proyectos (Administradores, Oficinas, Comités, entre otras) en
los Gltimos 12 meses? Seleccione la opcion mas adecuada:

a) La creacion/mejora de la estructura para la Gestion de Proyectos es reconocida como
muy importante para la empresa. Se han respetado todas las iniciativas para mejorar
el desempefio en este aspecto, como conferencias, reuniones, capacitacion, entre
otras.

b) La situacidn es parecida pero ligeramente inferior a la opcidn A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e} MNo hay esfuerzos en este aspecto.

Para las personas responsables de la Administracién de la Empresa ¢Cual fué la importancia de la
alineacion de los proyectos con la estrategia y las prioridades de la empresa en los dltimos doce
meses? Seleccione la opcidn mas adecuada:
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La alineacion de los proyectos con la estretagia de la empresa es reconocida como muy
importante para la empresa. Se han respetado todas las iniciativas para mejorar el
desempenfio en este aspecto, como conferencias, reuniones, capacitacion, entre otras.
La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcidn A.

Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

No hay esfuerzos en este aspecto.

Para los responsables por la Gestion de la Empresa ¢Cual fué la importancia de la evolucion de
habilidades actitudinales del personal (liderazgo, negociacion, manejo de conflictos, entre otras) en
los dltimos 12 meses? Seleccione la opcion mas adecuada:

a)

b)
<)
d)
e)

La evolucion de habilidades actitudinales del personal es reconocida como muy
importante para la empresa. Se han respetado todas las iniciativas para mejorar el
desempefio en este aspecto, como conferencias, reuniones, capacitacion, entre otras.
La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcidn A.

La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcidn A.

Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

No hay esfuerzos en este aspecto.

10. para los responsables por la Gestién de la Empresa ¢Cual fué la importancia de la evolucién de
habilidades técnicas y del personal (productos y servicios, el negocio, la estrategia, entre otros) en
los atlimos 12 meses? Seleccione la opcion mas adecuada:

a)

b)
<)
d)

La evolucion de habilidades técnicas y de contexto del personal es reconocida como
muy importante para la empresa. Se han respetado todas las iniciativas para mejorar
el desempefo en este aspecto, como conferencias, reuniones, capacitacion, entre
otras.

La situacidon es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcidn A.

Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

No hay esfuerzos en este aspecto.

NIVEL 3 - STANDARD

Al responder a las pregunias de este nivel, tenga en cuenta que es la situacién en la que una plataforma se implemento
GP, que esta en uso. Sus principales caracteristicas son:

Habilidades de Desarrollo.

Medic ambiente cambio cultural favorable

Existencia de una plataforma estandarizada para la Gestion de Proyectos

Uso de la linea de base

El rendimiento de los proyectos cefrados medicion

Los datos de captura de anomalias que los resultados del proyecto de impacto (retrasos, costes de
desbordamiento, eic.).

La plataforma es utilizada por los principales actores durante mas de un afio.

Un ndmero significativo de proyectos utilizados todos los procesos de la metodologia (comienzo, medio y fin).

¢Como es la metodologia usada por las personas involucradas en los proyectos del
departamento?

a)

Existe una metodologia que abarca procesos, areas de experiencia requeridas y
alineadas a los estandares (PMBOK, PRINCXE2, IPMA, entre otros). Esta metodologia



b)
c)
d)
e)
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diferencia el tamafio de los proyectos (grande, mediano, pequertio) y tiene mas de un
afio de uso.

La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

Mo hay esfuerzos en este aspecto.

¢ Como es la tecnologia de informacién que se ha utilizado para los procesos de

administracion de proyectos en los dltimos doce meses?

Se utiliza en todos los procesos de la gestion de cualquier tamafio de proyectos, es
amigable y facil de usar. Se pueden hacer consultas de la base de datos de proyectos
ya concluidos, lo manejan los principales involucrados y estos han sido capacitados.
La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

Mo hay esfuerzos en este aspecto.

En relacion al mapeo y estandarizacion de los procesos (casos aplicables) desde el
surgimiento de la idea, los estudios técnicos y de viabilidad, la negociacidn, la aprobacidn

del presupuesto, la asignacion de recursos, implementacion y uso de proyectos, tenemos:

a)

b)
c)
d)
e)

Todos los procesos anteriores se mapearon, estandarizados, y algunos computarizada
(tanto de la optica del desarrollo del produto como de su gestion). El material
existente es aparentemente completa y adecuada y esta en uso durante mas de un
afio.

La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcidn A.

La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

Mo hay esfuerzos en este aspecto.

En cuanto al plan del proyecto, documento donde se incluye para cada proyecto, los
elementos para su ejecucion, monitoreo y control, gestion de riesgos y manejo de

interesados. En el dltimo afio ¢ como ha sido el proceso de su elaboracion?

a)

b)
c)
d)

e)

La creacion del plan para la gestion de cualquier proyecto se realiza con reuniones
entre los principales interesados hasta que son aprobados los objetivos, el tiempo, los
indicadores de desempefio y todas las lineas base. Este proceso se usa desde un afio.
La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcidn A.

La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

Mo hay esfuerzos en este aspecto.

¢ Cual es su funcionamiento de la Oficina de direccidn de proyectos (Project Management
Office, PMO)?

a)

b)

Esta bien establecida, con funcidn bien definida, esta ubicada en el mapa de los
procesos y es usada por los participantes en los proyectos. Esta eficiente por al menos
un afio y tine una influencia positiva en los proyectos en general y en particular.

La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A
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c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcidn A
d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto
e) No hay esfuerzos en este aspecto

En cuanto a los Comités (o las estructuras organizativas equivalentes) para el monitoreo de

los proyectos durante su ejecucion. Seleccione la opcion mas apropiada:

a) Han sido bien implementados, tienen reuniones regulares tienen una gran influencia
en el progreso de los proyectros que monitorean. Son bien aceptados en la
organizacion en general y funcionan al menos desde hace un afio.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) Mo hay esfuerzos en este aspecto.

En cuanto al monitoreo de cada proyecto, las reuniones entre el lider de proyecto y su
equipo, asi como la actualizacion del plan de gestion del proyecto, el manejo de
excepciones y riesgos. Seleccione la opcion mas apropiada:

a) Existen reuniones periddicas y los interesados son actualizados del avance del
proyecto. Los datos son comparados con las lineas base. En caso de desviaciones, se
implementan las medidas y el analisis de riesgos. Esta implementado por al menos un
afo.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcidgn A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) Mo hay esfuerzos en este aspecto.

¢ Como ocurre el control de cambios (tiempo, costo, alcance, resultados, entre otros)de los

proyectos en ejecucion?

a) Desde hace al menos un afio los valores de las lineas bases son rigurosamente
respetados durante el proyecto. En el caso de que existan peticiones de cambio, se
sigue un estricto procedimiento para su analisis, aprobacion, implementacion y
documentacidn.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) Mo hay esfuerzos en este aspecto.

La definicion de los criterios de éxito para cada proyecto y las métricas para evaluar su
logro (resultados obtenidos, costos, desempefio,entre otros), ¢ Cual opcion describe mejor
la situacion?

a) Alfinal de cada proyecto la evaluacion del éxito se lleva a cabo y las causas de
desviacion se analizadas detalladamente. La base de datos es revisadas regularmente
para identificar los factores negativos recurrentes. Esto ocurre hace al menos un afio.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcidn A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) Mo hay esfuerzos en este aspecto.
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10.Con respecto a la evolucién de las competencias (conocimiento + experiencia) en la
gestion de proyectos, técnicas y comportamentales de los diferentes grupos de partes
interesadas (alta direccidn, gerentes de proyecto, PMO, etc.), tenemos:

a)

b)

<)
d)

Fueron identificadas las competencias necesarias para cada grupo de profesionales y
se realizd um levantamiento que considera la "Situacion Actual” y "Situacion Deseada".
Fue ejecutado un Plan de Accidn que mostrd resultados convincentes en los ultimos 12
meses.

La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcién A.

Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

No hay esfuerzos en este aspecto.

NIVEL 4 - GESTIONADO

Al responder a las preguntas de este nivel, tenga en cuenta que es la situacion en la que la plataforma GP
implementado reaimente funciona y da resultados. Las principales caracteristicas de este nivel son

El profesional demuestran consisteniemente un alto nivel de competencia, Ia alineacion de los conocimientos y
ia experiencia préactica

Eliminacion (o mifigacidn) de las anomallas manejables que dificultan los resultados del proyecto

Los resultados de la zona (la tasa de &xito, refraso, eic.) Son consistentes con lo esperado para el nivel de
madurez 4

Esta situacion se produce mas de dos afios

Un nimero significativo de proyectos han compietado su ciclo de vida en este escenario.cenario.

En cuanto a retrasos, sobrecostos, falta de cumplimiento de acuerdos de alcance o calidad
en resultados, ya sean del departamento de administracion de proyectos o de otros
departamentos ¢ Cémo han sido tratados en los tltimos dos afios?

a)

b)
<)
d)
e)

Las desviaciones mas importantes fueron identificadas y eliminadas (o mitigadas)
estableciendo acciones (contramedidas) para prevenir que estas causas volvieran a
parecer.

La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

No hay esfuerzos en este aspecto.

¢Han tenido éxito los proyectos del departamento/area? ¢ Cuél es la opcidon mas cercana a
la realidad tomando en cuenta los resultados esperados, beneficios obtenidos, satisfaccion
de los interesados, rentabilidad, cumplimiento en costos, tiempo y calidad?

Las metas del desempeno del portafolio fueron bien establecidas para los indicadores
definidos como éxito de los proyectos (consistentes con las metas esperadas para el
nivel 4 de madurez). Estas metas se han alcanzado al menos en los dltimos 2 afios.

La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcién A.

Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

No hay esfuerzos en este aspecto.

3. ¢Qué tan involucrada esta la alta gerencia con la administracién de proyectos?



a)

b)
c)
d)

e)

156

En los dltimos dos afios han estado bastante invlucrados, asistiendo a juntas,
participando en comités, siguiendo de cerca los proyectos estratégicos y tienen una
decidida actitud de apoyo al desarrollo de este aspecto.

La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcidn A.

La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

Mo hay esfuerzos en este aspecto.

En un entorno de buena gobernancia tenemos eficiencia y eficacia porque tenemos la
estructura adecuada. Los principales actores son competentes, proactivos y utilizan
correctamente los recursos disponibles (procesos, herramientas, etc.). Eleccion:

a)

b)
c)
d)
e)

Existe una buena gobernanza en el sector. Las decisiones correctas se toman en el
momento adecuado por la persona adecuada y y producen los resultados correctos y
esperados. Esto ha estado ocurriendo por mas de dos afios

La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcidn A.

Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

Mo hay esfuerzos en este aspecto.

Para la gobernabilidad de los proyectos (metodologia, informatizacion, estructura
organizacional, competencias y alineamiento estratégico), ¢ Como fue la practica del
control y medicion para la mejora continua en los dltimos dos afios?

a)

b)
c)
d)

e)

Esta definido un sistema que periodicamente evalla estos aspectos y aquellos que se
detectan como débiles o inadecuados son analizados, discutidos y mejorados. Esto es
aceptado y practicado por los interesados y lideres mas importantes.

La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

Mo hay esfuerzos en este aspecto.

¢ Como es la supervision, monitoreo y incentivacion de los lideres de proyectos para
alcanzar sus metas? Seleccione la opcion mas aproximada a la realidad:

a)

b)
c)
d)

e)

Esta definido un sistema para la evaluacion de los lideres de proyecto que establece
metas y, al final del periodo, dependiendo de los resultados, pueden recibir bonos de
desempefio claramente establecidos. Esto ocurre, al menos, desde hace 2 afios.

La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcidn A.

Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

Mo hay esfuerzos en este aspecto.

En los ultimos dos afios, ¢como ha sido el desarrollo de los lideres de proyecto en materia
de relaciones humanas (liderazgo, negociacion, manejo de conflictos, entre otros)?

a)

b)

Practicamente todos los administradores de proyecto han participado en un extenso
programa de capacitacion para fortalecer estos aspectos. El programa se desarrolla de
manera exitosa y esta en permanente mejora e innovacion.

La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A
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c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcidn A
d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto
e) No hay esfuerzos en este aspecto

8. De acuerdo a los incentivos y apoyos para la capacitacién y certificacién de los lideres de
proyectos (PMP, IPMA, PRINCE2, etc.) y de la oficina de direccién de proyectos (PMO),

¢ Como describiria la situacion?

a) Hay una politica de apoyo y estimulo para que continuamente estén capacitandose y
avanzando en sus certificaciones. Tiene al menos dos afios de establecido el sistemay
ha tenido éxito por el elevado nimero de profesionales que han sido certificados.

b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcidn A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcién A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

9. En cuanto a la alineacién de los proyectos con el negocio de la organizacién (o con la

planeacidn estratégica), ¢ Como la describiria?

a) Desde hace al menos dos afios, durante la creacion o propuesta de cada proyecto
(caso o plan de negocio), hay una evaluacion de los resultados/beneficios a esperar.
Esto tiene que estar claramente relacionado con las metas estratégicas de la
organizacion.

b) La situacidn es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.

c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcion A.

d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.

e) No hay esfuerzos en este aspecto.

10.En cuanto a la competencia (conocimiento+experiencia+actitud) del equipo de proyectos
en los aspectos técnicos del producto (bien, servicios o resultado) generado por los
proyectos. Seleccione la opcién adecuada:
a) El equipo a demostrado un gran dominio en esta area, contribuyendo asi a reducir casi
a cero el retrabajo y desperdicio.
b) La situacion es parecida pero ligeramente inferior a la opcion A.
c) La situacion es parecida pero muy inferior a la de la opcién A.
d) Hay algunos esfuerzos en este aspecto.
e) No hay esfuerzos en este aspecto.

NIVEL 5 - OPTIMIZADO

Al responder a fas preguntas de esie nivel, ienga en cuenta que es la situacion en la que la plataforma GP no sélo
funciona y da resultados como también fue optimizado por la practica de la mejora continua y la innovacion y los
procesos tecnoldgicos. Sus principales caracteristicas son:

« Optimizacion de los procesos y heframientas.

» Los resuftados de opfimizacién (tiempo, costo, alcance, calidad, rendimiento, efc.)

= El mas alto nivel de é&xito

= Medio ambiente y eficiencia en el trabajo del cima, la productividad y baja tension

= Alio reconocimiento de la competencia de la zona, que es visio como un punto de referencia.

e Esta situacion se produce mas de dos afios

= Un namero significativo de proyectos han completado su ciclo de vida en este escenario
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Uno de los pilares mas importantes de la optimizacion es la innovacion tecnoldgica y de
procesos por permitir saltos de calidad y eficiencia. Elija la mejor opcion que describe el
escenario de la innovacion en el sector:

a) Eltema ya no es tabu y hay desarrollos significativos de innovacion que permitieron
visualizar productos y procesos desde nuevas perspectivas. En los dltimos dos afios,
ocurrieron varias iniciativas innovadoras con resultados plenamente compensatorios.

e) La situacion no coincide con lo descrito en la opcidn A.

Con respecto a la competencia (conocimiento + experiencia + actitud) del equipo en la

planificaciaon y seguimiento de los plazos y/o costos y/o alcance, podemos afirmar que

a) El equipo ha demostrado en los dltimos dos afios dominio expresivo en estos aspectos
que han permitido las optimizaciones significativas en la duracion, costos y alcance de
los proyectos. El equipo domina algunas técnicas como el Agile/Lean management.

e) La situacion no coincide con lo descrito en la opcion A.

Tomando en cuenta la competencia (conocimiento+experiencia+actitud) del equipo en el
manejo de los interesados del proyecto y del manejo del riesgo de los proyectos,.
Seleccione la opcidn adecuada:

a) Elequipo a demostrado en los ultimos dos arios el dominio de esos aspectos,
permitiendo que los proyectos avancen con poca incertidumbre y angustia. El equipo
maneja aspectos de complejidad estructural como el pensamiento sistémico.

e) La situacion no coincide con lo descrito en la opcion A.

Con respecto a la competencia (conocimiento + experiencia + actitud) del equipo en los

aspectos técnicos del producto creado (bien, servicio o resultado), se puede afirmar que:

a) Elequipo ha demostrado dominio expresivo en estos aspectos, incluyendo (si
aplicable) los avances en la tecnologia, VIP - Value Improving Practices, etc., que han
permitido optimizaciones significativas en las caracteristicas técnicas del producto que
se esta creando.

e) La situacion no coincide con lo descrito en la opcidn A.

Tomando en cuenta el sistema de computo, seleccione la opcion mas adecuada a su

realidad:

a) Un sistema integrado de informacion de gestion de proyectos se ha utilizado en los
ultimos dos arios, donde se manejan desde la idea inicial hasta la entrega del producto
a la operacion. Incluye manejo de portafolio, programas y proyectos concluidos.

e) La situacion no coincide con lo descrito en la opcidn A.

La gestion del conocimiento de los proyectos terminados y su relacion con los aspectos (si
aplica): Evaluacion de resultados obtenidos, Manejo de datos, Lecciones aprendida,
mejores practicas, entre otras, §como ha sido?

a) En los ultimos dos afios una base de datos de gran calidad con la informacion del los
proyectos terminados esta disponible para los interesados clave para evitar la
repeticion de errores, optimizando la ejecucidn, planeacion y cierre de proyectos
vigentes.

e) La situacion no coincide con lo descrito en la opcidn A.
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7. En cuanto a la estructura organizacional actual (Orientada a proyectos, Matricial
debil/Fuerte/Equilibrada o Funcional) que relaciona el lider de proyecto y la Oficina de
proyectos (PMQO) a la organizacion misma, seleccione la opcion mas apropiada.

a) La estructura existente es perfectamente adecuada a la gestidn de proyectos, sus
lideres y la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) y ha funcionado perfectamente por
al menos dos afios. La relacién entre los interesados del proyecto es muy buena.

e] La situacion no coincide con lo descrito en la opcion A.

8. Las competencias en comportamientos como negociacién, liderazgo, manejo de conflictos,
entre otras, de los principales involucrados en proyectos, ¢ Qué nivel tienen? Selecione la
opcion mas adecuada:

a) Losinvolcurados han alcanzado un nivel de excelncia en esta area, demostrando
consistentes habilidades en temas como Inteligencia emocional, Pensamiento
sistémico, Disposicion al aprendizaje, entre otras.

e) La situacion no coincide con lo descrito en la opcidn A.

9. El entedimiento del contexto organizacional (su estrategia, sus procesos, la estructura, tipo
de clientes, entre otros aspectos) de los principales involucrados en los proyectos, ées el
adecuado?

a) Hay un entendimiento profundo de estos aspectos y son tomados en cuenta en la
planeacion y la ejecuiccion de los proyectos, de tal manera que los productos
entregados (bienes, servicios o resultados) se ajustan muy bien a las necesiades de la
empresa.

e) La situacion no coincide con lo descrito en la opcidn A.

10.; Como es el ambiente laboral en el departamento relacionado con la administracién de
proyectos en los dltimos dos afios?

a) La gestion del proyecto es visto como "algo natural y necesario” durante al menos dos
anos. Los proyectos estan alineados con las estrategias y la ejecucion se realiza sin
interrupcion, en un clima de tensién baja, de poco ruido y alta de éxito

e) La situacion no coincide con lo descrito en la opcion A.
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