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1. Capitulo 1: Antecedentes

1.1. Antecedentes del Problema

1.1.1 Antecedentes y Descripcion del Problema

Segun el informe del PMI del 2017 el 14% de los proyectos de TI son fallidos, pero adicional
a este dato de los proyectos que no fracasaron, el 31% no cumplid sus metas, el 43% supero los
presupuestos iniciales y el 49% termind tarde segun el cronograma establecido (PMI, 2017) esto
debido a varios factores, siendo los principales una mala gestion de los interesados y fallas en el
levantamiento de requisitos, entre otros. Dicho lo anterior, investigaremos las causas y posibles
soluciones a esta problematica, que aun en la actualidad se siguen presentando, centrandonos en

la correcta identificacion de interesados y la gestidn de involucramiento de estos.

El proyecto nace con la necesidad de mejorar la identificacion y gestion de involucramiento
de los interesados, para asi poder lograr un aumento en la tasa de éxito de los proyectos de TI.
Por lo cual se decide disefiar una guia metodoldgica que permita a los Project Manager (PM)
conocer los procesos para la identificacion e involucramientos de estos durante un proyecto de

TI.






Figura 1. Arbol de problemas

Disminucion en |z craacion de
pravectos de Tl dentra de [as
organizaciones
(IT praject success rates finally
impraving | C1O, 2017)

Baja confabilidzd frante a

los inter s y clientes

[Harvard Business Review

2011}

Acarrear
multas por o
cumplimiente

(BMI, 2017)

Rrstrasas on el

Producta CTONOZEIEMmE ¥ sobie costos on el
incompleio Aumento del re rabajo compromizas con el proyecio
o can deficiencias [FRaL 20017 clignts [P, 28]
(PMI, 2017) [PMI, 2008)
t ¥

L'_I

Deficiencia al definir las necesidades
de los inleresacos
[PRAT, 2017)

I

1

Incumplimiento

de objetivos v

reguisites (PMI
2017)

|

Producta no
funcional
(PMI, 2017

|

Baja tasa de éxito de los proyectos de Tl {FMI, 2017)

Gestion
Tncarrecta de los
interesados
(Capterra, 2015)
T
[ [ 1
Deticiencia en Deficiencia en Deficiencia al
la la priorizar los
identificacion carmunicacion interesados
de las <o s que afectan el
interesados interesados proyacto
tlave (P11, 2017} (Capterra,
(Capterra, 2015)
2015)

[

Dehciencia en el
levantamienta
de requisitas

(PML 2077)

——

Renuisitos gqus

NG S Ajuslan

ales ciclos de
desarrollo
(PRAL, 20171

de las tiempos

T T
Deficiencia en Deficiencia en
Iz estimacion la definician de

requisites
funcionales y
no luncionales,
[PHL 2017)

para raalizar
105 requisitos
(PMI, 2017)

Flanificacian
poca procisa
(PRI 2017)

1

[

I 1

]

]

Deficiencia en
la generacian
di reguisitos
especiticos
(PhL 2017)

Inexpericncia
del PM en
este tipo de
provectas
(PMI. 2017)

Dehcisncia en Deficiancia en

la gestidn en |a gastidn ce

la identificacian
Identificacion de
de riesgos requerimientes
(Harvard de calidad
Fusiness (PMI, 2017
Review, 20111

Fuente: Fuente propia

Defciencia en las
habilidades
COMPETENCias ¥
comunicacian de
las prisonas que
participan en exte
tipo da proyectas
(Forbes, 2070

Deficiancia an
&l saguimiento
de estandares
acerca de
proyecros de
THPMIL 20170

10



11

1.1.2 Objetivos del Proyecto

Para la ejecucion del proyecto se han identificado los siguientes objetivos asociados a la
problemaética anteriormente descrita:

Objetivo General

Disefiar una guia metodoldgica que logre mejorar la identificacion y gestion de
involucramiento de los interesados en los proyectos de TI.

Objetivos especificos

e Establecer el marco tedrico de la guia metodoldgica de identificacion y gestion del
involucramiento de interesados en proyectos de TI.

e Determinar buenas practicas que permitan identificar los interesados criticos en etapas
tempranas del proyecto.

e Determinar pautas para la correcta gestion de involucramiento de los interesados en los
proyectos de TI.

e Identificar los componentes que integraran la guia metodoldgica.

e Verificacion interna de la guia metodologica.



Figura 2. Arbol de objetivos
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1.1.3 Alternativas ldentificadas

Dada la problematica identificada en la subseccion 1.1.1, se identifican tres posibles
productos o alternativas asociadas.

El primer producto posible identificado es el “disefio de una guia de diagndstico y
recomendaciones para el levantamiento de requerimientos de proyectos grandes de T1”. La
motivacion para este producto o alternativa nace de las experiencias de los autores en las areas
practicas de la ingenieria y la gerencia de proyectos a la hora de levantar requerimientos en los
proyectos de Tl y como estos van afectando la ejecucion del proyecto a fases posteriores a su
planeacion.

La segunda alternativa identificada fue “Disefar una guia de mejores practicas para mejorar la
planificacion de proyectos de desarrollo de software”. La idea detras de esta alternativa se genera
debido a las vivencias de terceros allegados a los autores del documento actual, y basandose en
la literatura actual donde se buscaba dar solucion a uno de los mayores problemas que es la
planificacién de desarrollo de software por la problematica central identificada.

La tercera alternativa identificada fue “Disefio de una guia metodologica para identificacion y
gestion de involucramiento de interesados en proyectos de ti.” Esta Ultima alternativa, al igual
que la primera, se genera por vivencias en los autores al involucrarse con los interesados que
participan en proyectos de Ty que a menudo reflejan varios de los problemas identificados en la

seccion anterior.
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114 Alternativa Seleccionada

La alternativa seleccionada fue la tercera: “Diseflo de una guia metodoldgica para
identificacion y gestion de involucramiento de interesados en proyectos de ti.” Los motivos que
Ilevan al equipo a esta eleccion son listados a continuacion:

e Sedescarta la primera alternativa, al haber una amplia biblioteca de literatura asociada al
levantamiento de requerimientos, especializada en los proyectos de tecnologia. El tema de
investigacion no despertaba ningln interés en los autores de este documento, ni en los asesores
consultados por los mismos.

e Se descarta la segunda alternativa, por los mismos motivos que fue descartada la primera:
ya existe una amplia biblioteca de literatura asociada a las mejores practicas para mejorar la
planificacion de los proyectos de software. Adicionalmente, es un campo de estudio
especializado que ya es motivo de estudio para otras areas del conocimiento en ingenieria.

Finalmente, se selecciona la segunda alternativa por los siguientes motivos:

e A pesar de que hay literatura asociada al ciclo de desarrollo de software y al
levantamiento de requerimientos en los proyectos de tecnologia, la misma literatura se refiere
poco a como tratar con los interesados que participan en dichos proyectos.

e Segun las vivencias de los autores de este documento, se presentan en muchas ocasiones
los problemas asociados al tema investigativo, aun cuando en las organizaciones se tienen
implementados modelos de desarrollo de proyectos de Tl, o modelos de buenas practicas en este
tipo de proyectos, en mas de una ocasién los interesados ponen en riesgo la ejecucion del
proyecto. Con esto se quiere decir que, aungue se tenga implementado un framework de
desarrollo tal como Agile o SCRUM, la norma general es que los interesados pasen por alto lo

que dicen estos marcos de trabajo, y las buenas practicas asociadas a los mismos.
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1.2. Metodologia para Ejecucion del Proyecto

1.2.1. Maétodos de Investigacion
El proyecto se basa en un método de investigacion aplicada, la cual se orienta en encontrar
estrategias que permitan plantear una solucién a un problema especifico, para este caso, la baja
tasa de éxito en los proyectos de Tl debido a una mala identificacion o bajo involucramiento de
los de interesados. Se emplea un método de investigacion deductivo en donde se estudio la
realidad y contexto en el que se desenvuelve los gerentes de proyecto de TI, para verificar que la
guia metodoldgica planteada, servira como solucion a la situacion particular relacionada con la
mala identificacion o bajo involucramiento de los de interesados.
1.2.2. Fuentes de Informacion
Para la realizacion del presente trabajo de grado, solo se tendran en cuenta fuentes de

informacion veridicas, cuya informacion sea conocida tanto nacional como internacionalmente.
Dicho lo anterior, hay pocos fuentes de informacidn que se dediquen a tratar con el problema
central de forma directa, sino que se dedican a abordar otros temas alrededor de nuestra
problemaética central, tales como el levantamiento de requerimientos, administracion del tiempo
en los proyectos de T, recortes de gastos de tecnologia, etc. Por lo anterior, y reuniendo la
mayor cantidad de informacion posible asociada, no solo al tema central de investigacion, sino a
los subtemas relacionados anteriormente, podemos afirmar que nuestras fuentes de informacion
pueden ser, pero no se reducen a:

e EIl Project Management Institute (PMI).

e Firma de Consultoria Gartner.

e Larevista CIO.

e Larevista Harvard Business Review.
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e Larevista Forbes.
e El ministerio de las tecnologias de informacion de Colombia (MinTIC).
¢ Universidades nacionales e internacionales.
e Project Management Association of Japan (PMAJ).
e National Competency Standards for Project Management (NCSPM).
e Axelos Best Practices.
1.2.3. Supuesto y Restricciones
A la fecha de escribir y publicar el presente documento, se tiene el siguiente listado de
supuestos y restricciones.
Supuestos
e Toda la informacion es veridica.
e Se cuentan con las suficientes fuentes de informacion para finalizar el proyecto.
e El tiempo planteado es suficiente para la ejecucion del proyecto
e Aunque el presupuesto pueda cambiar, se estima que se mantendra a lo largo de la
ejecucidn, seguimiento y control, y cierre del proyecto.
e Se puede contar con asistencia externa.
e Ladirectora del proyecto se mantendra durante toda la ejecucion, seguimiento y control y
cierre del proyecto.
e Se presentaran los avances quincenalmente, segun acuerdo con la directora.
e (Cada integrante del equipo de trabajo invertird, como minimo, doce (12) horas de trabajo
semanal en el proyecto.
e Todos los integrantes, ejecutores y gerente del proyecto, y la directora, sobreviviran al

COVID-19 para presentar el producto final.
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Restricciones

e El presupuesto inicial de $ 108.000.000 COP puede presentar cambios en la fase de
ejecucidn, seguimiento y control, y cierre.

e Se debe cumplir con el cronograma establecido: finalizar el 16 de marzo de 2022.

e El equipo constituido de gerentes de proyecto no se puede modificar.

e Se debe presentar toda la documentacion asociada al proyecto al comité de evaluacion al
finalizar (plan de gerencia, libro de gerencia, articulo de investigacion).

e Ladirectora no podré ser cambiada, a menos que haya motivos de fuerza mayor.

e Se debe presentar el articulo al comité de publicacion de la revista, segun los estandares
que ellos soliciten.

1.2.4. Marco Referencial

1.2.4.1.  Antecedentes. El enfoque hacia los interesados en la ejecucion del desarrollo de
un proyecto ha evolucionado a través de la historia, con la intencién de satisfacer las necesidades
de todos los afectados alrededor del proyecto sin afectar el presupuesto.

Hemos venido progresando en un ambiente cambiante donde siempre se ha visto la
importancia de suplir las necesidades de los clientes con proyectos tecnoldgicos, un grupo de
interesados son personas que tiene algun tipo de decision y se ven afectados por el desarrollo de
alguna de las actividades del cronograma del proyecto, pueden ser internos o externos, en todo
proyecto se debe gestionar la relacion con los interesados dependiendo de su grado de poder
sobre el proyecto, de una buena identificacion y gestion de interesados depende el cumplimiento

de la triple restriccion que se tiene para todo proyecto que se va a realizar.
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Interesados es cualquier grupo o individuo que puede afectar o ser afectado por la
consecucion de los objetivos de la empresa. Fue a partir de su propuesta que el pensamiento de
los interesados comenzd a tener una dimension en la vida organizacional; cierto niamero de
escuelas se han fundamentado en su trabajo (Mora, 2012).

En los afios ochenta surgi6 con fuerza una muy influyente teoria que propone un punto de
vista de cudl es la responsabilidad hacia los llamados interesados (Mora 2012).

De acuerdo con todo esto se ve la necesidad de mejorar la identificacion y gestion de
interesados en las etapas tempranas del proyecto, porque se debe considerar los intereses de
todos los grupos para hacer un correcto levantamiento de requerimientos, un proceso que
dependen de que se haga una buena identificacion de interesados, porque de seguir las
actividades y encontrar interesados mas adelante puede acarrear sobrecostos en los proyectos.

El proposito de las herramientas de andlisis de interesados es identificarlos dentro un
proyecto, caracterizarlos y emplear esta informacién para implementar iniciativas de gestién
efectivas (Bourne & Weaver, 2010), una de ellas es la matriz poder interés que ayuda agrupar los
interesados basandose en el nivel de influencia sobre el proyecto y asi priorizar su manejo.

La Gestion de los Interesados del Proyecto incluye los procesos necesarios para identificar

a las personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto,

para analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto, y para

desarrollar estrategias de gestién adecuadas a fin de lograr la participacién eficaz de los
interesados en las decisiones y en la ejecucion del proyecto (Project Management Institute,

2018).

1.2.4.2. Marco conceptual. Segun estudios del PMI (Project Management Institute,

2018), los proyectos de TI siguen presentando atrasos, retrabajos e inclusive falla total de
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proyecto, siendo uno de los motivos principales los errores al identificar y gestionar los
interesados que afectaran directamente al proyecto en su fase de planeacion.

Si bien, atn hay un pesimismo generalizado en cuanto a la gerencia de los proyectos de Tl
(Why No One Can Manage Projects, Especially Technology Projects, n.d.), en afios recientes se
han visto leves mejorias en las estadisticas asociadas a estos (Florentine, 2017). Sin embargo,
todavia no se cuenta con una formula concreta para aumentar el porcentaje de efectividad de los
proyectos de TI, debido a que las fallas en los mismos dependen mucho de la organizacion, su
sector econdmico, la experiencia del Project Manager PM o de si se cuenta con una PMO o no.

Debido a lo anterior, no se cuenta con mucha informacién disponible sobre cémo mejorar las
estadisticas de los proyectos de TI que fallan como consecuencia de un mal manejo de
interesados, una errada gestion de estos en todo el ciclo de vida del proyecto o inclusive, sobre
como comunicarse con los mismos a la hora de definir sus necesidades dentro del proyecto;
motivos por los que nace esta iniciativa.

1.2.4.3. Marco Tedrico. La identificacion de interesados es uno de los procesos con mas
peso cuando se empieza un proyecto de TI, se puede referenciar que este proceso puede
comenzar a realizarse antes de que el proyecto sea aceptado. Es muy importante identificar a
todos los interesados y agruparlos por su nivel de poder, influencia o impacto dentro del proyecto
y clasificados correctamente. Este procedimiento se realiza varias veces durante la duracién del
proyecto, si se ha producido un cambio sustancial es mucho mas probable identificar interesados
gue no se han tenido en cuenta anteriormente.

La Planificacion de este involucramiento depende de la clasificacién de cada interesado, se
utilizan diferentes estrategias de comunicacién con la finalidad de comprometer a los interesados

del proyecto, teniendo en cuenta las expectativas, necesidades de cada uno.



Con esto la gestion del involucramiento se vuelve muy importante, para mejorar el trabajo y
la comunicacion con los distintos roles o perfiles, por lo tanto, satisfacer las necesidades y
expectativas anteriormente identificadas y resolver mas rapidamente los incidentes que surjan
durante el ciclo de vida del proyecto.

Se requiere una guia metodoldgica para sistematizar y documentar el proceso que se realiza
cuando se identifica y se gestiona a los interesados dentro de proyectos de TI, debe describir la

secuencia de pasos a seguir, indicando ¢quién?, ;cémo?, ;Cuando? se deben realizar.

20
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2. Capitulo 2: Sobre Estandares de Gerencia de Proyectos

2.1. Definicion

En el presente capitulo abordaremos un aspecto considerado dentro la problematica planteada en
el capitulo anterior, el cual se refiere a las formas de gerenciar un proyecto. O exponiéndolo de
una forma mas simple: ;Qué estdndares de gerencia de proyectos se deben considerar para el

planteamiento de nuestro producto final?

Dicho lo anterior, el presente capitulo contendra un resumen de algunos de los estandares en
gerencia de proyectos méas conocidos globalmente por los Project Manager. Indagaremos en los
mismos en cuanto a como debe ser la relacion del Project Manager con el interesado, como tratar
las diferencias de opiniones y los distintos procederes que estan asociados a estas incognitas,
siempre centrandonos en lo que dice el estandar asociado.

Finalmente, hay estandares en gerencia de proyectos que seran ignorados para la redaccion
del mismo, debido a que, a juicio de expertos y, tras validar informacidn asociada, no entraran a
formar parte del analisis ya que no indagan el como se debe gestionar los interesados al interior
del proyecto. Algunos ejemplos son:

e PRINCE2: El marco de trabajo de PRINCE2 no contiene lineamientos especificos a la
hora de gestionar las relaciones con los interesados, sino mas bien deja esta problematica al
juicio de experto del gerente de proyecto. PRINCEZ2 se centra en el manejo de los recursos, la
gestion del tiempo, del alcance y costo (triple restriccion basica), por lo que, para lo que el

documento actual nos concierne, no es un area de competencia en el que vayamos a indagar.
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e NCSPM/ P2M: Los marcos de trabajo del NCSPM y P2M han sido descartados del
presente proyecto investigativo, pues para acceder a la informacion privilegiada de los mismos se
requieren de suscripciones a las plataformas web de las organizaciones que los idearon como
marcos de buenas préacticas dentro de la gerencia de proyectos. Dichas suscripciones cuestan
montos monetarios que no estaban contemplados en el presupuesto, y que se dificulta incluir en
los costes de ejecucion del proyecto investigativo.

2.2. IPMA

El International Project Management Association (de ahora en adelante IPMA por sus siglas
en inglés) nace en 1965 en Suiza, inicialmente como un grupo de gerentes de proyecto
discutiendo a cerca del método de la ruta critica en la Gerencia de Proyectos. En la actualidad
certifican en cuatro (4) niveles de competencia en gerencia de proyectos segun sus altos
estandares.

En el campo de estudio abordado para el presente documento, el cual es, la identificacion y
gestion del involucramiento de los interesados, el IPMA, especificamente hablando de esta
tematica, lo divide en tres (3) areas de competencias: Perspectiva, Personas y Practica(IPMA,
2018), cada una abordando diferentes puntos de vista al gerenciar el proyecto. En el presente
texto, solo se abordaran dos (2), al hacer énfasis en la identificacion y gestion de los interesados.

La primera, segun el IPMA, es el area de competencia de “personas” o de los interesados
internos, es decir el equipo de trabajo del proyecto, deben ocupar las siguientes competencias
personales y sociales para asi lograr un mejor enfoque hacia los interesados externos, lograr que
se cumpla la triple restriccion y dar como exitoso un proyecto.

EL IPMA define diez elementos de competencia que son los siguientes:



23

Autorreflexidn y autogestion: La autorreflexion es la capacidad de reconocer, reflexionar y
comprender las propias emociones, comportamientos, preferencias y valores y comprender su
impacto. La autogestion es la capacidad de establecer metas personales, verificar y ajustar el
progreso y hacer frente al trabajo diario de manera sistemética. Incluye el manejo de condiciones
cambiantes y el manejo exitoso de situaciones estresantes.

Integridad personal y confiabilidad: La entrega de los beneficios de los proyectos implica
hacer muchos compromisos individuales para hacer las cosas. Los individuos deben demostrar
integridad personal y confiabilidad porque la falta de estas cualidades puede conducir al fracaso
de los resultados esperados. La integridad personal significa que la persona actua de acuerdo con
sus propios valores y principios morales y éticos. La confiabilidad es actuar de manera confiable,
de acuerdo con las expectativas y / o el comportamiento acordado.

Comunicacion personal: La comunicacion personal describe los aspectos esenciales de una
comunicacion eficaz. Tanto el contenido como los medios de comunicacién (tono de voz, canal y
cantidad de informacion) deben ser claros y adecuados para el publico objetivo. El individuo
tiene que verificar la comprension de los mensajes escuchando activamente a la audiencia
objetivo y buscando retroalimentacion. El individuo promueve la comunicacion abierta y sincera
y es capaz de utilizar varios medios de comunicacion (por ejemplo, presentaciones, reuniones,
formularios escritos, etc.) y reconoce su valor y limitaciones.

Relaciones y compromiso: El propdsito de este elemento de competencia es permitirle al
individuo construir y mantener relaciones personales y comprender que la capacidad de
relacionarse con los demas es una condicion previa para la colaboracion, el compromiso y, en

Gltima instancia, el desempefio.
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Liderazgo: El proposito de este elemento de competencia es permitir que el individuo lidere,
proporcione direccion y motive a otros con el fin de mejorar el desempefio individual y del
equipo.

Trabajo en equipo: El propdsito de este elemento de competencia es permitir que el
individuo seleccione a los miembros adecuados del equipo, promueva una orientacion de equipo
y administre eficazmente un equipo.

Conflicto y crisis: El propdsito de este elemento de competencia es permitir al individuo
tomar medidas efectivas cuando ocurre una crisis 0 choque de intereses opuestos /
personalidades incompatibles.

Ingenio: El propdsito de este elemento de competencia es permitir al individuo manejar de
manera efectiva la incertidumbre, los problemas, los cambios, las limitaciones y las situaciones
estresantes mediante la busqueda sistematica y continua de enfoques y / o soluciones nuevos,
mejores y mas efectivos.

Negociacion: El propdsito de este elemento de competencia es permitir al individuo llegar a
acuerdos satisfactorios con otros mediante el uso de técnicas de negociacion.

Orientacion a resultados: El proposito de este elemento de competencia es permitir que el
individuo se concentre en los resultados acordados e impulse hacia el éxito del proyecto. Todo
esto debido a que la orientacion a resultados es el enfoque critico que mantiene el individuo en
los resultados del proyecto. El individuo prioriza los medios y recursos para superar los
problemas, desafios y obstaculos con el fin de obtener el resultado éptimo para todas las partes
involucradas.

La segunda area de competencias definida por el IPMA es la “practica”, que, en su

subseccion 4.5.12 “Stakeholders” definen a los interesados como “todo individuo, grupos u
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organizaciones participando en, afectando, siendo afectado por, o interesado en la ejecucion o
resultados del proyecto pueden ser vistos como stakeholder”. Asi pues, podemos inferir que
desde el grupo de trabajo que desarrollé el producto o servicio del cual es objeto el proyecto,
hasta patrocinadores, usuarios y clientes, e inclusive, otros proyectos, programas o portafolios
podrian ser considerados como interesados.

También se refleja que, al ser un proceso continuo y cambiante, la gestion de los interesados
debe ser constantemente monitoreada, pues segun el marco del trabajo del IPMA, las
expectativas, ideas y necesidades de los interesados forman la base del proyecto, y es por ellos
que, al integrarlos con nuestro equipo de trabajo, el proyecto alcanzara el éxito.

El IPMA se refiere a los conocimientos, habilidades y elementos competentes que requiere un
gerente de proyecto para administrar con éxito su relacion con los interesados del proyecto.
Extrayendo directamente del texto, y citando:

Conocimiento:

e Interés del Interesado.

e Influencia del interesado.

e Estrategias de confrontacion.

e Plan de comunicacion.

e Acuerdos y alianzas colaborativas.

e Escaneo del ambiente externo relacionado a desarrollos sociales, politicos, econémicos y
tecnoldgicos.

Destrezas y Habilidades:

e Analisis de interesados.

e Analisis de presiones contextuales.
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e Demostrar habilidades de comunicacion estratégicas.

e Administracion de las expectativas.

e  Comunicacion formal e informal.

e Habilidades de presentacion.

e Destrezas de networking para identificar interesados Gtiles y opositores potenciales.

e Conciencia contextual.

e  Emprender la resolucion de conflictos.

Elementos de competencias relacionados:

e Todos los elementos de competencias practicas (Con esto se refiere a todos los elementos
de la seccion 4 de la guia del IPMA “practica”).

e Todos los elementos de competencias de la perspectiva (Primera area de competencia
establecida por el IPMA comprende elementos cruciales para la gerencia del proyecto como la
gobernanza, la estrategia, el cumplimiento, los valores y cultura empresariales, y el poder e
interés).

e Competencia de Personas, seccion 3: Comunicacion personal.

e Competencia de Personas, seccion 4: Relaciones y compromisos.

e Competencia de Personas, seccion 5: Liderazgo.

e Competencia de Personas, seccion 8: Recursividad.

2.3. APM

Dentro del Body of Knowledge(APM, 2012), hay una seccion que indica como debe

realizarse la gestion de los involucrados, para esta parte se define que:
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“La gestion de las partes interesadas es la identificacion, el andlisis, la planificacion y la
implementacidn sistematicos de acciones disefiadas para interactuar con las partes

interesadas”(APM, 2012).

Las partes interesadas son personas 0 grupos que tienen interés en el proyecto, programa o

cartera porque estan involucrados en el trabajo o se ven afectados por los resultados.

La mayoria de los proyectos, programas y carteras tendran una variedad de partes interesadas
con intereses diferentes y, a veces, contrapuestos. Estos individuos y grupos pueden tener una

influencia significativa sobre el eventual éxito o fracaso del trabajo.

La gestion de las partes interesadas es un conjunto de técnicas que aprovecha las influencias

positivas y minimiza el efecto de las influencias negativas. Consta de cuatro pasos principales:

e |dentificar a las partes interesadas.
e Evaluar su interés e influencia.
e Desarrollar planes de gestion de la comunicacion.

e Involucrar e influir en las partes interesadas.

La identificacion de las partes interesadas se realizara mediante investigacion, entrevistas,
lluvia de ideas, listas de verificacion, lecciones aprendidas, etc. Las partes interesadas y sus areas
de interés generalmente se muestran en una tabla conocida como mapa de partes interesadas. Los

tipos tipicos de partes interesadas incluiran:

e Individuos y grupos que realizan el trabajo.
e Individuos y grupos afectados por el trabajo.

e Propietarios, accionistas y clientes.
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e Organos estatutarios y reguladores.

Luego, cada parte interesada se clasificara de acuerdo con el impacto potencial. Esto
generalmente se muestra en una matriz que estima el interés y la influencia en una escala simple
como baja / media / alta. Aquellos con la capacidad de afectar directamente los productos o

beneficios a veces se denominan partes interesadas clave.
Las preguntas para considerar al evaluar a las partes interesadas son:

e ;COmo les afectara el trabajo?
e ;Seran abiertamente solidarios, negativos o ambivalentes?
e ;Cuales son sus expectativas y como se pueden gestionar?

e ;Quiény /o qué influye en la vision del proyecto de las partes interesadas?

¢Quién seria la mejor persona para interactuar con las partes interesadas?

Este analisis se utiliza para desarrollar un plan de gestion de la comunicacion. Luego, se
definen las estrategias y acciones apropiadas para involucrar a las partes interesadas en diferentes

partes de la matriz.

Las comunicaciones con las partes interesadas que tienen altos niveles de interés e influencia
se gestionaran de manera diferente a aquellas con partes interesadas de bajo interés e influencia.
De manera similar, las comunicaciones con las partes interesadas que son intrinsecamente
positivas sobre el trabajo seran diferentes de aquellas con las partes interesadas que son

negativas.

Los gerentes de P3 (gerentes especializados en portafolios, programas y proyectos) deben

identificar quién debe interactuar con cada parte interesada. En muchos casos, el gerente de P3
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asumird la tarea, pero también es util llamar a sus pares, gerentes superiores u otras personas que

puedan estar mejor ubicadas.

Como documento dinamico, el plan de gestion de la comunicacidn debe vincularse a otros

planes, como el plan de gestion de riesgos y los hitos clave dentro del cronograma.

La gestion de las partes interesadas se vuelve mas compleja cuando las opiniones, roles o
lealtades de las partes interesadas, etc., cambian a lo largo del ciclo de vida. Por esa razon, los

pasos de la gestion de los grupos de interés deben repetirse a lo largo del ciclo de vida.
Proyecto

La gestion de las partes interesadas de un proyecto es responsabilidad del director del

proyecto.

En proyectos mas grandes o donde el proyecto es parte de un programa, puede haber ayuda de

una funcion de apoyo.

La gestion de las partes interesadas es una actividad vital, incluso en los proyectos mas

pequenfos.

Los gerentes de proyecto, utilizando procedimientos simples e invirtiendo un esfuerzo
modesto, pueden marcar una gran diferencia para el éxito final del proyecto simplemente

entendiendo a las partes interesadas y lo que quieren.
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Programa

Dentro de un programa, los mapas de partes interesadas deben crearse a nivel de proyecto y
de programa y son responsabilidad de los directores de proyecto y del director de programa,

respectivamente.

Las partes interesadas solo aparecen en los mapas donde tienen un interés. Entonces, aquellos
con interés en un proyecto deben estar en el mapa a nivel de proyecto. Aquellos con interés en
multiples proyectos, o los negocios habituales que se ven afectados por los proyectos, deben
aparecer en el mapa a nivel de programa. Cuando las partes interesadas tienen interés en
multiples proyectos, el mapa a nivel de programa debe diferenciar entre su interés e influencia en

cada uno.

Este enfoque garantiza que las partes interesadas aparezcan en un solo plan de gestion de la

comunicacion y evita el peligro de mensajes contradictorios.

La funcion de apoyo al programa mantendra la documentacion de las partes interesadas y
puede incluir un oficial de comunicaciones. También se vinculara, segun corresponda, con las

comunicaciones corporativas o con una funcién de apoyo a la cartera, cuando exista.
Portafolio

El equipo de gestion de la organizacion debe estar convencido de que todos los proyectos,
programas y areas de negocio habituales de la organizacion estan adoptando enfoques adecuados
para la gestion de las partes interesadas. También deben poseer y monitorear un plan de gestion

de partes interesadas en toda la organizacion.

Esto debe cubrir aspectos tales como:
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e lapolitica general de gestion de las partes interesadas, incluidos los grupos e interfaces de
partes interesadas clave;

e como se supervisara la politica de gestion de las partes interesadas;

e abordar las debilidades percibidas en la gestion de las partes interesadas a nivel de
proyecto y programa;

e recabar y dar a conocer el apoyo ejecutivo para los procesos y el contenido del portafolio.

La gestion de las partes interesadas es una de las actividades mas desafiantes dentro de la
gestion de la organizacion. La organizacion en general genera cambios que puede verse socavada
si hay areas importantes de una organizacion con un compromiso deficiente de las partes

interesadas.

El equipo de gestion de la cartera es responsable de la calidad de la gestion de las partes
interesadas de los programas y proyectos locales. La evidencia sobre qué tan bien se estan
ejecutando los planes puede reflejarse en la naturaleza de los problemas que se escalan y los

riesgos que se informan.

La funcion de soporte de la organizacion mantiene la documentacion de las partes interesadas
y puede incluir un oficial de comunicaciones. Proporcionara orientacién a los proyectos y
programas sobre la gestion de las partes interesadas y auditara la gestion de las partes interesadas
en toda la organizacion. Es importante que la funcion de apoyo se vincule con las

comunicaciones de la organizacion.
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3. Capitulo 3: Sobre Buenas Précticas en los Proyectos de Tl

3.1.1TIL V4

3.1.1. Antecedentes: ITIL V4

ITIL es un marco de trabajo utilizado dentro de la industria de TI, utilizado para planificar,
ejecutar y gerenciar proyectos de tecnologia. Como programa de entrenamiento y capacitacion,
se ha venido desarrollando desde hace poco més de 30 afios, en los que ha pasado por 4
versiones, siendo uno de los modelos mayormente adoptados a nivel mundial como una guia de

administracion de servicios de T1 (o ITSM por sus siglas en inglés: IT Service Management).

Actualmente, su version 4, la ultima publicada en 2019 por AXELOS Global Best Practice
(Axelos, 2019), trae grandes cambios al modelo, entre ellos manejo de interesados, tanto internos
como externos, incorporacion de practicas clasicas asociadas a otros modelos como lo son Agile,
Lean o DevOps, que expondremos con la menor brevedad a continuacion. Dicha actualizacion
trae consigo un ejemplo de un modelo de negocio, en el cual se aplican todos los conceptos
planteados en los capitulos de ITIL V4, buscando exponer de forma practica como puede

impactar el correcto uso de esta guia en la ejecucion de los proyectos tecnologicos.

Por supuesto, en vista de que el tema central del documento actual son los interesados,
centraremos la atencién del desarrollo del articulo investigativo en la administracion de estos

segun ITIL.



3.1.2. Resumen

ITIL V4 se organiza en el Service Value System (SVS o Sistema de valor de servicio) y el

modelo de cuatro dimensiones.

EL SVS se puede resumir como un modelo operativo para la creacion, entrega y mejora

continua del servicio, el cual bajo, su ultima actualizacion, es lo suficientemente flexible como

para incluir DevOps e infraestructura T1 centralizada para entregar un servicio confiable y de

calidad en el modelo multimodal.

Los componentes del SVS son:

o

o

o

o

o

La cadena de valor de ITIL.
Las précticas de ITIL.

Los principios guia de ITIL.
Gobernanza.

Mejora continua.

En cuanto al modelo de cuatro (4) dimensiones de la gerencia de servicios(Axelos, 2020),

ITIL propone:
o Organizaciones y gente.
o Informacion y tecnologia.
o Aliados y proveedores.
o Procesos y flujos de valor.

Para el caso concreto, nos centraremos en dos (2) dimensiones: Organizaciones y gente, y

Aliados y proveedores.
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Antes de indagar en el modelo de cuatro dimensiones propuesto por ITIL, se definen los roles
genéricos en las relaciones estratégicas especificadas que sacaran adelante los proyectos o
programas de IT:

o Organizacion: Persona o grupo de personas con sus funciones definidas con
responsabilidades, autoridades, y relaciones para alcanzar sus objetivos.

o Proveedores de servicios: Aquella persona o grupo de personas encargadas de proveer un
servicio especializado, ya sea a terceros o a nivel interno de la organizacion, por lo general
podria ser un departamento de IT u organizacion de IT.

o Consumidores de servicios: es el rol genérico que se especifica en todas las relaciones de
la estructura de servicios para definir a quien consume los servicios que se proveen. Puede ser un
cliente, un usuario, o un patrocinador.

También, hay que aclarar que se hace énfasis en la complejidad de las relaciones entre todos
los interesados que toman parte del proceso de desarrollo de los proyectos y programas. Por
ejemplo, una organizacion puede cumplir ambos roles de proveedor de servicios y consumidor
de servicios, al ser quien provee infraestructura tecnolégica a un cliente, pero requiere de los
servicios de otra organizacién para que le provea canal de internet dedicado con sus clientes para
entregar el mejor servicio. Expuesto lo anterior, es importante tener claridad, para ITIL (y en la
practica también aplica), en las relaciones que tiene la organizacion con los distintos interesados
que pueden brindar o quitar valor a la operacién que lleve a cabo nuestra organizacion, tales
como grupos sociales, activistas politicos, reguladores del gobierno, o inclusive, los individuos

trabajando en la organizacion.



Ahora bien, como mencionamos anteriormente, ITIL considera un sistema holistico de
servicios (el SVS), en el cual también se contempla el modelo de cuatro dimensiones para la
gerencia de servicios.

Figura 3. Modelo de cuatro dimensiones de la gerencia de servicios

S Information
Y and technology
: Products
i and services
Environmental < Social
factors @ factors

Partners Value streams
and suppliers and processes

\Lml

-w._Factors
L , Every dimension is affected
T by multiple factors

Para dicho modelo, solo analizaremos las secciones 1y 3, pues son las que nos conciernen
para el caso de estudio actual.

Organizaciones y Gente: Es la dimension del servicio que se centra en la cobertura de
responsabilidades, cultura, personal y competencias requeridas para proveer un buen servicio a
los interesados que lo requieran. Se hace énfasis especial en la cultura organizacional, y en
motivar a los colaboradores a entregar un buen servicio. También se encuentran menciones
especiales a los estilos de liderazgo y gerencia, sin dejar de concentrarse en los conjuntos de

habilidades y competencias de los colaboradores directos que se involucran en el servicio
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prestado. Importante: para ITIL, no solo se toman en cuenta como “personas” a los interesados
internos, sino también a los colaboradores externos, como clientes o trabajadores de proveedores,
pues es a través de la unificacion de todos los esfuerzos que se alcanza el valor deseado de los
servicios prestados.

Aliados y Proveedores: Dimension encargada de definir la estrategia que se usara para
integrar a la organizacion con los aliados y proveedores.
Se tienen en cuenta las complejas relaciones entre la organizacion y sus aliados y proveedores,
asi como la separacion de responsabilidades entre ambos. La integracion entre las partes
dependera mucho de factores tanto internos como externos, y también se vera afectada por los
formalismos y los contratos. Uno de los métodos que ITIL recomienda para abordar esta
dimensidn es por medio de la integracion de servicios y gerencias, lo cual puede implicar la
delegacion de responsabilidades en la medida que la integracién lo permita.

Algunos de los factores mas importantes que pueden afectar la estrategia a implementar
podrian ser:

o Enfoque estratégico.

o Cultura Corporativa.

o Escases de Recursos.

o Preocupaciones por los costos.

o Experiencia en el servicio provisto.

o Restricciones Externas (temas legales).

o Patrones de demanda.
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3.1.3. Recomendaciones

Segun la experiencia de los autores del actual documento, y basandose en escenarios de la
vida real, se da las siguientes recomendaciones:

o ITIL, por lo general, se implementa en etapas tempranas de organizaciones 0 proyectos
de tecnologia, se recomienda la implementacion del framework de forma completa, sin ignorar
las dimensiones 2 y 4, ya que la integracién de las 4 dimensiones permite una mejor ejecucion de
tareas del SV'S propuesto por el framework.

o ITIL propone la integracion de las partes interesadas, teniendo en cuenta la delegacion de
responsabilidades. Se sugiere que se delimiten claramente los limites basandose en los servicios
contratados, pues es habitual que las expectativas de los interesados sean excesivas frente al
servicio que quedo contratado, estrictamente hablando de tecnologia.

3.2. PMI Disciplined Agile

3.3.1. Antecedentes

El framework PMI Disciplined Agile nace formalmente tras la liberacién de la primera
version del libro “Choose Your WoW!: A Disciplined Agile Delivery Handbook for Optimizing
Your Way of Working (WoW)”’(Ambler, 2019). Previamente el PMI estudia la posibilidad de
adquirir por parte de IBM los conceptos dados en IBM Agile, los cuales se implementan mas en
ambientes de infraestructura tecnoldgica, que de desarrollo de software.

La combinacion de dos metodologias diametralmente opuestas, como lo son el desarrollo de
software y la implementacion/operacion/administracion de infraestructura tecnoldgica, dieron
como resultado al PMI Disciplined Agile, el cual, como veremos a continuacion, no distingue
entre estos dos tipos de proyectos de tecnologia, sino que reine lo mejor de los dos para traer una

guia bastante completa sobre el manejo de interesados en proyectos de TI.
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3.3.2. Resumen

Para el PMI, que adquirié de IBM las practicas de Agile y posteriormente los fusion6 con los
conceptos por dados Scott W. Ambler y Mark Lines en su libro de Disciplined Agile, y que
adicion0 partes y conceptos dados sobre interesados en su Guia Practica de Agil(PMI Project
Management Institute, 2017), se requiere de un enfoque maés directo a la hora de tratar con los
interesados.

En concreto, se habla de realizar contacto directo con los interesados en la ejecucion del
proyecto en el libro “Choose Your WoW!: A Disciplined Agile Delivery Handbook for
Optimizing Your Way of Working (WoW)”(Ambler, 2019), se dan las pautas y procedimientos
clasicos que debe seguir el Project Manager y su Delivery Team para ejecutar exitosamente un
proyecto orientado a tecnologia, mas especificamente desarrollo de software. Dichas
especificaciones para tratar con los interesados se dan en el capitulo 16.

Segun los autores, Ambler y Lines, se debe tener atencidn constante al cambio de expectativas
del interesado en la ejecucion del proyecto. Si bien, en otros frameworks de desarrollo agil es el
Product Owner o quienes interactan a pares con los interesados mientras el equipo desarrolla la
solucion, en PMI Disciplined Agile se deja la relacion con los interesados (tanto internos como
externos) en manos de cada individuo, particularmente del equipo de desarrollo. Asi, al haber
una interaccién mas directa entre interesados y equipo, resulta mas sencillo rastrear los
problemas e incidentes que surjan a futuro en la ejecucion del proyecto, al menos, cuando se
habla de desarrollo de la solucion. Dado que la interaccion directa implica muchas veces
proyectos en los sitios del cliente, se pueden ver mejoras en la ejecucion del proyecto, a
diferencia de si se presenta distanciamiento de personal. La siguiente imagen extraida del libro,

refleja los cambios comunicacionales.
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Figura 4. Comparacion de la efectividad de las estrategias de comunicacion entre personas (del MRT,

Media Richness Theory).
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Adicional a temas comunicativos, PMI Disciplined Agile toma los conceptos dados por
Amblery Lines en su libro, donde los autores también exploran los roles dados por SCRUM y
Extreme Programming (XP). Lo anterior se complementa con los métodos de priorizacion de
trabajo que sugiere el framework, todas dependiendo de cémo se quiera abordar los work items
que tenga definido el equipo de tecnologia.

Algunas de las priorizaciones de trabajo pueden ser:

e Priorizacion (¢,Cémo?): Se priorizan primero los work items méas importantes.

e Priorizacion (¢Quién?): Los work items son priorizados por alguien que entiende las

necesidades de los interesados.
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e Priorizacion (;Qué?): Se tienen en cuenta multiples factores, los cuales deben alinearse
con los work items y deben encontrarse balanceados por quien sea el responsable de asignar las
cargas de trabajo.

Finalmente, los autores (y por extension, el PMI) entregan métodos sobre los cuales deberian
obtenerse los requisitos por parte de los interesados. Algunos de ellos pueden ser:

e Modelo Just-in-time: donde uno o mas miembros del equipo de tecnologia trabaja
directamente con el interesado.

e Modelado Look-ahead/Refinamiento del backlog: El Product Owner (PO) o Bussiness
Analyst (BA) se encargan de que el work item esté listo para entrar a implementacion.

e Entrevistas: realizadas por el Product Ower, detallar el work item con el interesado.

e Demostraciones por demanda: Version mas reciente del producto, se hace una
demostracién de sus capacidades a los interesados.

e Demostracion de gran rango: se reine a una gran variedad de interesados para realizar
una demostracién del producto.

e Demostraciones por iteracion: Al final de una iteracién, se realiza a un grupo selecto de
interesados.

3.3.3. Recomendaciones

Si bien PMI Disciplined Agile nace como una mezcla de varios conceptos (entre ellos
SCRUM, XP, IBM Agile), este framework cuenta con lineamientos bien definidos y
diferenciados de las demas practicas, lo cual permite una alta usabilidad de este. Su ventaja
principal es que, a diferencia de SCRUM, permite una comunicacion més directa del equipo de

tecnologia con los interesados.
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Se recomienda implementar PMI Disciplined Agile en organizaciones o proyectos de
tecnologia con madurez de ITIL bastante altas, pues si bien concede cierto grado de libertades,
su importancia reside en la entrega constante de resultados a los interesados principales del
proyecto. Es probable que un alto nimero de retrasos en las entregas de las tareas afecte la vision
de los interesados sobre el proyecto, lo cual a largo plazo puede acarrear problemas como
desconfianza de los interesados, multas o el fracaso del proyecto en si.

3.3. SCRUM

3.3.1. Antecedentes

Los principales co-creadores de Scrum, Ken Schwaber y Jeff Sutherland, lanzaron la primera
version oficial de la Guia de Scrum(Schwaber et al., 2020) en el afio 2010. Més que ofrecer
exactitud e instrucciones detalladas, imaginaron restablecer la simplicidad del marco que es
Scrum, la cual lleva evolucionando en los ultimos afios.

La terminologia SCRUM se utiliz6 por primera vez en su salida formal en el afio 1995 como
“SCRUM Software Development Process”, la cual fue nombrada en el evento OOPSLA de
1995, Ken Schwaber habl6 sobre Scrum en un taller de "Disefio e implementacién de objetos
comerciales" en la cual definia SCRUM en tres pasos:

I Equipo de proyecto = Equipo de gestion + equipo de desarrollo

ii. El trabajo pendiente
iii. Hablaba de un Pre-juego (planificacion + disefio) + Juego (Sprints de desarrollo) + Post-
juego (cierre)

En 1999 se habla de SCRUM como un lenguaje de patrones de extension para el desarrollo de
software hiper productivo el cual se basaba en un backlog global que contenia todas las tareas del

proyecto las cuales se iban tomando por los denominados sprints y se empezaba a hablar acerca
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del Scrum Meeting, una reunion de 15 minutos de duracién que se describe claramente como
proporcionar un mecanismo adaptativo en la cual se responden tres preguntas: ¢esta completo?
¢Hay blogueantes? ¢ Siguiente paso a seguir?

Para 2002 ya se habla del Desarrollo Agil de Software con Scrum donde los Pre-juegos y los
Post-juegos fueron eliminados y solo se definiran Sprint para el desarrollo, se empezaron a ver
las primeras definiciones de roles como lo es el “Product Owner” y los blogueantes se llamaron
impedimentos por ultimo uno de los cambios méas notorios fue el cambio de las demos/review
por el Sprint Review.

En el 2004 Se le conocié como la Gestion Agil de Proyectos con Scrum donde luego de que
se estableciera el Scrum Alliance y se diera la formalizacion del curso para certificacion de
Scrum Master, Scrum fue definida como:

i. Product Owner + Team + Scrum Master

ii. Product Backlog (< visién) + Sprint Backlog + Incremento (de la funcionalidad del
producto)
iili.  Sprint Planning + Sprint + Daily Scrum + Sprint Review + Sprint Retrospective

Adicional a esto, se formaliza el sprint Planning y se afiade el Sprint Retrospective como una
reunion de tiempo limitado y por ultimo se dan las diferencias entre el Scrum Master y el Project
manager.

En 2007 se habla de una unidn entre las empresas de tecnologia en general y Scrum, todo esto
con base en el tercer libro publicado por Ken Schwaber donde describe como adoptar Scrum
dentro de las empresas desarrolladoras de software o empresas de tecnologia, y dentro de la guia

se agrega una nueva terminologia llamada la velocidad de desarrollo que describe una forma de
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medida de la capacidad de convertir los requisitos en una funcionalidad entregable a lo largo del
tiempo.

Para el afio 2009, cuando aun se hablaba de la Scrum Alliance Ken Schwaber crea un
documento que se llama "Scrum Guide", una version preliminar de lo que se convertird en "The
Scrum Guide".

La primera version oficial se publica en febrero de 2010 con Jeff Sutherland como coautor.
Mientras tanto, Ken Schwaber ha fundado Scrum.org.

Y como novedad en los roles se le da la funcion al Product Owner de ser el Unico que puede
cancelar un sprint en caso de requerirse.

Ya para los afios siguientes del 2011 a la actualidad esta guia se ha ido actualizando segun los
requerimientos y sugerencias dadas por los diferentes equipos de tecnologia y las empresas
lideres del sector y todo esto se vio reflejado en la tltima version publicada en el afio 2020.
3.3.2. Resumen
Scrum Team

La unidad fundamental de Scrum es un pequefio equipo de personas, un Scrum Team. El
Scrum Team consta de un Scrum Master, un Product Owner y Developers. Dentro de un Scrum
Team, no hay sub-equipos ni jerarquias. Es una unidad cohesionada de profesionales enfocados
en un objetivo a la vez, el Objetivo del Producto.

Los Scrum Teams son multifuncionales, lo que significa que los miembros tienen todas las
habilidades necesarias para crear valor en cada Sprint. También se autogestionan, lo que

significa que deciden internamente quién hace qué, cuando y como.
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El Scrum Team es lo suficientemente pequefio como para seguir siendo agil y lo
suficientemente grande como para completar un trabajo significativo dentro de un Sprint,
generalmente 10 personas 0 menos.

En general, hemos descubierto que los equipos més pequefios se comunican mejor y son mas
productivos. Si los Scrum Teams se vuelven demasiado grandes, deberian considerar reorganizar
en multiples Scrum Teams cohesivos, cada uno enfocado en el mismo producto. Por lo tanto,

deben compartir el mismo Objetivo del Producto, el Product Backlog y el Product Owner.

El Scrum Team es responsable de todas las actividades relacionadas con el producto, desde la
colaboracion de los interesados, la verificacion, el mantenimiento, la operacion, la
experimentacion, la investigacion y el desarrollo, y cualquier otra cosa que pueda ser necesaria.
Estan estructurados y empoderados por la organizacion para gestionar su propio trabajo. Trabajar

en Sprint a un ritmo sostenible mejora el enfoque y la consistencia del Scrum Team.

Todo el Scrum Team es responsable de crear un Incremento valioso y Gtil en cada Sprint.
Scrum define tres responsabilidades especificas dentro del Scrum Team: los Developers, el
Product Owner y el Scrum Master.

Developers

Las personas del Scrum Team que se comprometen a crear cualquier aspecto de un

Incremento utilizable en cada Sprint son los Developers.

Las habilidades especificas que necesitan los Developers suelen ser amplias y variaran segun

el ambito de trabajo. Sin embargo, los Developers siempre son responsables de:

e Crear un plan para el Sprint, el Sprint Backlog.

e Inculcar calidad al adherirse a una Definicién de Terminado.
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e Adaptar su plan cada dia hacia el Objetivo del Sprint.

e Responsabilizarse mutuamente como profesionales.
Product Owner

El Product Owner es responsable de maximizar el valor del producto resultante del trabajo del

Scrum Team.

La forma en que esto se hace puede variar ampliamente entre organizaciones, Scrum Teams e

individuos.

El Product Owner también es responsable de la gestion efectiva del Product Backlog, lo que

incluye:

e Desarrollar y comunicar explicitamente el Objetivo del Producto.
e Crear y comunicar claramente los elementos del Product Backlog.
e Ordenar los elementos del Product Backlog.

e Asegurarse de que el Product Backlog sea transparente, visible y se entienda.

Independientemente de ello, el Product Owner sigue siendo el responsable de que el trabajo se

realice.

Para que los Product Owners tengan éxito, toda la organizacion debe respetar sus decisiones.
Estas decisiones son visibles en el contenido

y el orden del Product Backlog, y a través del Incremento en el Sprint Review.

El Product Owner es una persona, no un comité. El Product Owner puede representar las
necesidades de muchos interesados en el Product Backlog. Aquellos que quieran cambiar el

Product Backlog pueden hacerlo intentando convencer al Product Owner.
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Scrum Maéster

El Scrum Master es responsable de establecer Scrum como se define en la Guia de Scrum. Lo
hace ayudando a todos a comprender la teoria y la practica de Scrum, tanto dentro del Scrum

Team como de la organizacion.

El Scrum Master es responsable de lograr la efectividad del Scrum Team. Lo hace apoyando

al Scrum Team en la mejora de sus practicas, dentro del marco de trabajo de Scrum.

Los Scrum Masters son verdaderos lideres que sirven al Scrum Team y a la organizacién en

general.
El Scrum Master sirve al Scrum Team de varias maneras, que incluyen:

e Guiar a los miembros del equipo en ser autogestionados y multifuncionales.

e Ayudar al Scrum Team a enfocarse en crear Incrementos de alto valor que cumplan con
la Definicion.

e Procurar la eliminacion de impedimentos para el progreso del Scrum Team.

e Asegurarse de que todos los eventos de Scrum se lleven a cabo y sean positivos,

productivos y se mantengan dentro de los limites de tiempo recomendados en esta Guia.
El Scrum Master sirve al Product Owner de varias maneras, que incluyen:

e Ayudar a encontrar técnicas para una definicion efectiva de Objetivos del Producto y la
gestion del Product Backlog.

e  Ayudar al Scrum Team a comprender la necesidad de tener elementos del Product
Backlog claros y concisos.

e Ayudar a establecer una planificacién empirica de productos para un entorno complejo.



e Facilitar la colaboracion de los interesados segun se solicite o necesite.

El Scrum Master sirve a la organizacion de varias maneras, que incluyen:

e Liderar, capacitar y guiar a la organizacion en su adopcion de Scrum.

e Planificar y asesorar implementaciones de Scrum dentro de la organizacion.

e Ayudar a los empleados y los interesados a comprender y aplicar un enfoque empirico
para el trabajo complejo.

e Eliminar las barreras entre los interesados y los Scrum Teams.

47
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4. Capitulo 4: Criterios de Seleccion

Introduccion

En el presente capitulo seran seleccionadas las metodologias con las cuales se construira el
producto final: la guia metodoldgica para identificacion y gestion del involucramiento de

interesados en proyectos de TI.

Dicho esto, solo seran abordadas las metodologias y guias ya investigadas y resumidas en
pasos anteriores del presente documento investigativo, por lo cual las excepciones ya dadas en

pasados capitulos no seran contempladas.
Gestion general de interesados

En primer lugar, se habla de la gestion del involucramiento de los interesados para el proyecto
de TI. Lo que se busca reflejar es la mejor metodologia (desde el punto de vista de la gerencia
del proyecto, y no de la tecnologia), como llevar a cabo la comunicacién, el manejo de
expectativas y el seguimiento y control de la relacion con todos los interesados que se involucran

de alguna u otra forma en la ejecucion del proyecto.

Para el caso puntual, los autores consideran que la metodologia que mas se ajusta a lo que se
busca, es la dada por el IPMA. Esto debido que, a lo largo de la investigacion realizada, el
IPMA propone monitoreo y control cercano de todos los interesados, conocer sus expectativas e
intereses particulares acerca de las tareas ejecutadas antes, durante y después del proyecto.
Adicional a lo anterior, indica cuales son los mejores sets de habilidades para que el Project

Manager pueda desenvolverse mejor en los ambitos comunicativos de la gerencia del proyecto.
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Adicional, se incluyen elementos de la gerencia clasica de proyectos encontrados en el
PMBOK(PMI, 2017) en su 6ta edicion. Se incluyen elementos de la gerencia clasica como
encuestas de satisfaccion, pero adaptadas al entorno de tecnologia (como lo son los cierres por
quarter). También cabe recalcar que algunos de los procesos definidos en la guia final,
contendrén elementos y conceptos basados en el PMBOK, tales como el seguimiento y control a
las expectativas de los interesados, la identificacion , y las &reas diferentes areas divisorias del
macro proceso, el cual serd incluido en el presente documento investigativo para mayor
referencia, en el siguiente capitulo.

4.1 Identificacion de Interesados Internos

En segundo lugar, la presente subseccion del documento se centrara en los interesados
internos de la organizacion, y las mejores préacticas identificadas a lo largo de la investigacion,
mas concretamente en la industria tecnoldgica. Es por lo anterior que solo se centrara en los

métodos y frameworks investigados en el capitulo 3.

Los autores del documento actual, tras estudiar los frameworks del capitulo 3, han
determinado que aquellos que mejor se adaptan a las necesidades de este proyecto investigativo

son ITIL V4y SCRUM.

ITIL V4, concretamente por los temas organizacionales que toca. Es a partir de esta version
que se incluyen topicos netamente asociados a la gerencia de un proyecto tecnol6gico, como lo
podrian ser la organizacion de un equipo con respecto a temas particularmente operativos o
administrativos (como los tiempos de respuesta que establece ITIL desde su version 3), hasta
topicos asociados legales, o de ambiente organizacional. Sucede que, para el caso de interesados

internos y de tecnologia, ITIL da pautas sobre cémo implementar las directrices que siguen la
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gran mayoria de organizaciones que incurren en proyectos tecnoldgicos sin perder de vista el
factor humano, el cual ahora se ve reflejado en su modelo de 4 dimensiones. Es por esto por lo

que ITIL V4 ha sido escogido como framework pilar del presente proyecto.

SCRUM por otra parte, se refiere principalmente a la organizacion del equipo en su dia a dia,
y sobre cdmo se comunicaran los avances del proyecto a nivel interno. Los distintos roles que
asigna en un proyecto de software son facilmente asignables a cualquier proyecto de tecnologia,
por lo que no solo se limita a un reducido numero de proyectos de TI, especificamente de
desarrollo, sino que también aplica a proyectos de infraestructura tecnologia o de inteligencia de
negocios con algunas personalizaciones a sus roles dados.

4.2. Identificacion de Interesados Externos

Finalmente, la presente subseccion sera dedicada a la seleccidn de las mejores practicas para

tratar con los interesados externos.

Los autores de la presente guia han determinado que los mejores frameworks para desarrollar
una mejor relacion y monitorizar constantemente sus expectativas con respecto al proyecto son

ITIL V4 y PMI Disciplined Agile.

ITIL V4 cuenta con la definicidén de proveedores, aliados y clientes, lo que permite al Project
Manager y su equipo de TI a delimitar claramente los interesados externos a la organizacion.
Este framework va aun mas alla, y contempla temas legales, la sincronizacion de organizaciones
y los ambientes organizacionales de ambas. También entrega formas en las que se puede realizar
la integracion directa de los sistemas de informacion propios con algunas de las plataformas del
cliente, de modo que se pueda realizar una gestion de comunicacion mas oportuna a traveés de las

distintas plataformas definidas por las organizaciones.



PMI Disciplined Agile, por otra parte, se centra especificamente en las entregas de
informacion constante con los interesados externos el proyecto, puntualmente con el cliente.
Siguiendo sus lineamientos de comunicaciones, estrechando las relaciones con los interesados,
realizando demostraciones constantes del trabajo realizado y monitoreando constantemente sus
reacciones a las entregas, permitird predecir si el proyecto serd un éxito. También nos presenta
formas en las que el Project Manager y su equipo de TI pueden priorizar los work items
pendientes con el interesado en cuestion, de tal forma seré posible entregar los resultados que
mas se acercan a la realidad que buscan los interesados con la ejecucion del proyecto de

tecnologia.
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5. Capitulo 5: Guia Metodologica

Con base en los resultados del proceso de investigacion realizado, enmarcado en la revision
documental, se inicid el proceso de construccion de la Guia metodoldgica para la Identificacion y
gestion de interesados en los proyectos de tecnologia (T1), la cual fue validada posteriormente
por un experto a fin de identificar e implementar ajustes. A continuacion, se presentan en detalle
algunos de los componentes de la guia.

5.1. Introduccidén

La introduccidn de la guia metodoldgica cuenta con la siguiente descripcion:

Este documento se ha elaborado en el marco del trabajo de grado de la Maestria en Desarrollo
y Gerencia Integral de Proyectos, bajo la direccion de la ingeniera Maria Cristina Zapata Orrego
y los Ingenieros Camilo Andrés Quitian Rodriguez, Camilo Alexander Garcia Cabrera y Dirney
Alexander Guzman Jutinico, quienes han disefiado una guia metodoldgica para la identificacion
y gestion de interesados en los proyectos de TI, con el fin de facilitar, orientar y dirigir los
procesos de identificacidn, gestion e involucramiento de estos, y asi ver una mejoria en la tasa de
éxito de los proyectos de Tecnologia (TI).

Basados en las evidencias encontradas y en los instrumentos de investigacion utilizados, tales
como: revision literaria acerca de la identificacion e involucramiento de interesados, asi como la
aplicacion de la técnicas y guias Agile, ITIL V4, PMI Agile, PMBOK V6; se formulan y
documentan las recomendaciones y buenas practicas, sobre la identificacion, gestion e

involucramiento de interesados en los proyectos de tecnologia (T1).
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5.2. Objetivos

Los siguientes son los objetivos incluidos en la guia metodoldgica:

e Unificar conceptos relacionados con la identificacion, gestion e involucramiento
de los interesados durante todo el ciclo de vida del proyecto.

e Identificar y conceptualizar los procesos y practicas para la identificacion, gestion
e involucramiento de los interesados dentro de los proyectos de Tecnologia.

e Lograr una mejora en los procesos de identificacion, gestion e involucramiento de
interesados a través de una guia metodoldgica aplicable a los diferentes proyectos de
tecnologia.

5.3. Alcance de la guia

La siguiente es la descripcion del alcance de la guia metodoldgica incluida en el documento:

Esta guia pretende entregar un conjunto de recomendaciones desarrolladas de forma
sistémica, para ayudar en la consecucién de las metas propuestas en la planeacién estratégica de
cada uno de los proyectos de tecnologia, materializadas a través de la identificacion e
involucramiento de interesados.

Orientara a las empresas de tecnologia que requieran planear, gestionar e involucrar a cada
uno de sus interesados dentro del ciclo de vida del proyecto.

Aunque se espera que los usuarios de esta guia tengan algin conocimiento basico de gerencia
de proyectos, se desglosaran y explicaran algunos conceptos relevantes para su implementacion.

5.4. Exclusiones

No corresponde a esta guia establecer los criterios para la estandarizacion de un plan para

involucramiento de interesados, ni la forma en que se materializaran las iniciativas derivadas del
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ejercicio de identificacion y gestion. De igual manera, tampoco corresponde orientar la forma en
que los interesados de los proyectos deben identificarse e involucrarse dentro de una
organizacion especifica.

Aunque se recomendard el uso de procesos, procedimientos, formatos y plantillas ninguna de
ellas sera entregada como un Anexo adicional al presente documento y deberéan servir como
sugerencia y no como imposicion.

5.5. Materiales y métodos

La elaboracidn de la guia metodoldgica estuvo a cargo de un equipo de trabajo coordinado; de
igual manera, en la investigacion se realizé una busqueda literaria acerca de diferentes guias,
modelos y metodologias utilizados en proyectos de tecnologia, aportando una serie de
conocimientos valiosos que sirvieron de insumo, a partir de esta busqueda se tomaron en cuenta
las siguientes guias y metodologias: PMI AGILE, ITIL V4, PMBOK V6, para fundamentar los

procesos realizados dentro de la guia.

Figura 5. Pasos para el desarrollo de la guia metodolégica

Revision Investigacion

a través de una
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5.6. Roles establecidos para la implementacion de la guia

Se realiz6 una revision de los roles establecidos por el estdndar del PMI Disciplined Agile, del
framework ITIL V4, del PMBOK V6, metodologia Scrum, también identificando cuales podrian
ser los roles que sin llamarse de la misma forma llevan a cabo las funciones propuestas por el
equipo del proyecto para la implementacion de la guia.

Enmarcado en las buenas practicas, a continuacion, se describen los roles especificos y sus
responsabilidades, sin embargo, es necesario identificar en el contexto de los proyectos de Tl los
cargos y las personas que actualmente estan cumpliendo estas funciones, como lo pueden ser la
unidad o grupo encargado de la aprobacién de la identificacion e involucramiento de interesados
dentro de la organizacién. Cabe anotar, que una persona podria realizar mas de un rol
simultdneamente.

5.6.1 Roles Generales
5.6.1.1Project Manager (PM)

e Esel/laresponsable de asegurar la ejecucion acertada de los pasos para llevar a cabo un
proyecto.

e Encargado de gestionar el proyecto en su totalidad.

e Entre sus funciones se encuentran:

o Definir el ¢por qué? de un proyecto.

o Estimar los recursos y los plazos necesarios para cumplir el proyecto.

o Desarrollar e implementar un plan y procesos para el proyecto.

o Dirigir y motivar al equipo.
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o Realizar la gestion de riesgos, problemas y cambios que pueda haber durante todo el
proyecto.

o Monitorear avances de las tareas.

o Comunicarse de forma continua con los interesados.

o Gestionar las relaciones con proveedores, aliados y clientes.

5.6.1.2 Product Owner

e El Product Owner es el miembro del equipo Scrum responsable de maximizar el valor del
producto entregado por el equipo.

e El objetivo del Product Owner es lograr que entreguemos el producto “correcto”, el
producto que quiere el mercado y stakeholders. Para ello contard con grandes responsabilidades
como por ejemplo el ordenamiento del Product Backlog.

e Entre sus funciones se encuentra:

o Esresponsable de co-crear una vision tienen que quedar en claro: quienes son nuestros
clientes, qué problema les vamos a resolver y beneficios clave del producto.

o Esresponsable de la gestion del Product backlog, donde este debe ser, visible y
trasparente, debe ser lo mas claro posible y mantener el orden de este, adicionalmente de
priorizar el orden de las tareas de este segln las necesidades de los interesados-

o El Product Owner pasa gran parte de su tiempo con los stakeholders (interesados),
teniendo conversaciones sobre el producto, su vision, caracteristicas y funcionalidades.

o El Product Owner tiene un plan de entregas en el cual refleja la vision del producto a lo

largo del tiempo.
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5.6.1.3 Top Management

e Segln la NBR ISO 9000:2015 sobre gestion de la calidad — Términos y definiciones, Top
Management (la Alta Direccion) “es una persona o grupo de personas que dirige y controla una
organizacion al mas alto nivel”. También establece que "La alta direccion tiene el poder de
delegar autoridad y proporcionar recursos dentro de la organizacion™.

e Esto significa que la alta direccion es quien tiene la autoridad, los recursos y el poder de
decision sobre los cambios en la empresa. Ademas del liderazgo, también debe mostrar un
compromiso con respecto al sistema de gestion de la calidad (NBR 1SO 9000:2015).

5.6.2 Roles internos

5.6.2.1 Colaboradores

e Elrol de colaboradores cumple la funcion del equipo del gerente de proyecto.

e Son los encargados de ejecutar las tareas operativas y administrativas que llevaran a cabo
el cumplimiento de los objetivos del proyecto.

e En el rol se pueden encontrar una suerte de "sub-roles" ya definidos dentro de Scrum,
como lo son el Scrum Master, Product Owner, etc.

5.6.2.2 Apoyo Interno de la organizacion

e ElRol de Apoyo Interno cumple la funcién de apoyo adicional al proyecto, escalado
dentro de la organizacion.

e Las personas, recursos o departamentos de la organizacion que cumplan este rol deberan
dar apoyo al gerente de proyecto y su equipo segun corresponda. Estas funciones se cumplen por

demanda, no tienen esquema de tiempo definido dentro del proyecto.
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e Pueden ser departamentos externos al proyecto, pero internos de la organizacion, que
desarrollen nuevas soluciones de software, tal es el caso de departamentos o recursos humanos
de I1+D.

5.6.2.3 Top Management

e El Rol del Top Management o "Alta Gerencia™ cumple la funcion de supervisor de
avances del proyecto.

e Al ser el supervisor del avance del proyecto, realizara seguimiento y control a las
actividades realizadas por el Project Manager encargado del mismo. También se encargara de
conseguir recursos extras en caso de que el PM los solicite, esto en aras de cumplir los objetivos
del proyecto.

e Por parte del PM, se debe mantener comunicacion constante con la Alta Gerencia,
informando de avances o stoppers del proyecto.

5.6.2.4 Otros Gerentes de proyecto

e Cumpliran el Rol de "Otros gerentes de proyectos" aquellos Project Manager cuyos
programas o proyectos se alinean con los objetivos estratégicos, técnicas y procesos de Tl
asociados al proyecto del PM.

e Su funcién dentro del proyecto consistira en brindar o solicitar apoyo. Méas
especificamente, se veran intercambios de informacion o de recursos (sean humanos, financieros

o0 de activos) con el PM que dirige el proyecto de TI en cuestion.
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5.6.3 Roles externos

5.6.3.1 Proveedores

e Elrol de proveedores cumplira la funcién de aquellos terceros que seran contratados por
la organizacion para realizar tares especificas al interior del proyecto.

e Losterceros en esta categoria pueden ser organizaciones o personas externas a la
organizacion que se encargaran de suplir activos o servicios para la correcta finalizacion de los
proyectos.

e Entre las posibilidades, se puede contemplar la contratacion de externos para suplir la
falta de recursos humanos al interior del proyecto.

5.6.3.2 Aliados

e Elrol de aliados esta reservado para aquellos terceros que tienen funciones de apoyo al
proyecto, especialmente de posibles patrocinadores para el correcto desarrollo de este Gltimo
frente a otros agentes externos o simplemente como fuente de recursos externos, tales como
presupuesto o recursos humanos.

e Parael caso de estudio particular, se puede presentar que un tercero es aliado al
proveernos de sus insumos a un costo mas bajo que los externos de la categoria proveedores. En
la industria de la tecnologia se pueden observar casos como el de CISCO y Microsoft que se
presentan como aliados estratégicos, entregando entre ellos insumos que son desarrollados por la
contraparte a un costo mas bajo o nulo que otros proveedores.

5.6.3.3 Clientes
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e Elrol de clientes esté reservado para aquellos terceros a quienes nos debemos como
proveedor, son aquellos a quienes les proveeremos de un bien o servicio tecnologico para el cual
fuimos contratados.

e Aquellos terceros en este rol seran informados constantemente de los avances y stoppers
a los que se enfrenta el proyecto, asi como también de las acciones que se estén realizando para

la satisfaccion de sus necesidades.



5.7. Procesos de la guia metodolégica

Figura 6. Procesos de la guia metodoldgica
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Para asegurar una adecuada implementacion del presente instrumento, es aconsejable que el
equipo del proyecto tenga en cuenta las siguientes recomendaciones:

e Debe existir una adecuada identificacion e involucramiento de los interesados con
objetivos claros, métricas y beneficios asociados a estos, con el fin de evaluar de una manera
directa los aportes realizados y asi tener en cuenta las nuevas iniciativas para los cumplimientos
de las metas propuestas.

e Laalta gerencia de la organizacion debe estar comprometida con la identificacion e
involucramiento de los interesados durante todo el ciclo de vida del proyecto.

e De existir dependencias acerca del seguimiento y control de los interesados como se
especifica en el proceso y con el fin de tener una mirada holistica de los ajustes en la
documentacion se debe presentar a las directivas mecanismos y herramientas para la toma de
decisiones asertivas en conjunto con interesados del proyecto.

e La cultura organizacional debe contemplar el involucramiento de los interesados a todos
los niveles de la Institucion y del ciclo de vida del proyecto, con el fin de dinamizar este proceso
para la generacion de los beneficios esperados.

e Especificamente la implementacion de la guia metodologica para la identificacion y
gestion de los interesados debe estar acompariada de un proceso de cambio en la organizacion el
cual se debe encaminar para que la aceptacion de este instrumento sea natural y no se vea como

una imposicion.
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5.9. Verificacion de la informacion de la guia mediante expertos

En esta etapa se pretende realizar la verificacion de la pertinencia de la guia metodolégica, de

tal manera que se examine, desde el punto de vista de la experiencia, si es provechosa y acertada,

y asi cumplir con que una guia metodoldgica debe estar basada en experiencia segun la literatura.

Para esto se realizaron los siguientes criterios de aceptacion que se presentan en la siguiente

tabla:

Tabla 1. Criterios de aceptacion guia

No. Descripcion del criterio

1 El contenido referenciado y diligenciado en la guia metodoldgica es coherente con
las précticas en identificacion y gestion de involucramiento de interesados

2 La bibliografia utilizada es verificable y esta correctamente utilizada dentro de la
guia

3 Los procesos estan reflejando el propdsito de la guia.

4 Los procesos disefiados son coherentes con las descripciones, entradas, salidas y
comentarios que los acompafian.

5 El documento estéa organizado de tal manera que es entendible, tanto por expertos
como quienes no lo son en la materia de estudio

6 Los procesos presentados en la guia metodoldgica no presentan contradicciones
entre ellos.

7 Considera que la guia es pertinente y aplicable en un proyecto real y practico del
area de tecnologia.

Fuente: Fuente propia
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Luego de realizar estos criterios de aceptacion se envio la guia y los criterios a 3 diferentes
expertos en proyectos de tecnologia los cuales cuenta con los siguientes perfiles:

e Gerentes de proyectos con més de 10 afios de experiencia en proyectos de tecnologias de
empresas como Kyndril, IBM, Heinsohn Gond, trabajando actualmente como gerentes en
diferentes proyectos de software y hardware a nivel nacional.

Ya luego de tener los resultados de los 3 expertos se procede a realizar el método de
concordancia conocido como la V de Aiken este método La V de Aiken (Aiken, 1985) es un
coeficiente que permite cuantificar la relevancia de los items respecto a un dominio de contenido
a partir de las valoraciones de N jueces. Este coeficiente combina la facilidad del calculo y la
evaluacion de los resultados a nivel estadistico (Escurra, 1988).

El coeficiente resultante puede tener valores entre 0 y 1. Cuanto mas el valor se acerque a 1,
entonces tendrd una mayor validez de contenido (Escurra, 1988). Asi, el valor 1 es el mayor
valor posible e indica un acuerdo perfecto entre los jueces y expertos respecto a la mayor
puntuacion de validez que pueden recibir los items.

A partir de este calculo se obtuvo la siguiente tabla de resultados, esta tabla nos muestra que los

expertos aprueban el contenido de la guia y su aplicacion en proyectos de tecnologia.
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Tabla 2. Resultado evaluacion y cuantificacion V de aiken

Juez Criterios de evaluacion
1 2 3 4 5 6 7
Experto 1 1 1 1 1 0.75 1 0.75
Experto 2 1 1 0.75 1 1 1 0.75
Experto 3 0.75 0.75 0.75 1 0.5 1 0.75
Promedio 0.92 0.92 0.83 1 0.75 1 0.75

Fuente: Fuente propia

6. Resultados

El presente trabajo se ha enmarcado en la creacion de una guia metodolégica Identificacion y
gestion de interesados en los proyectos de TI, la cual al ser implementada de manera adecuada
contribuira a convertir las oportunidades y necesidades que actualmente tienen estos tipos de
proyectos.

La guia estructura y presenta de manera organizada la forma como deben ser abarcados los
proyectos, la identificacion, involucramiento de los interesados en los proyectos de TI. En ella se
incluyen las entradas, herramientas y salidas propuestas para cada uno de los procesos,
recomendaciones y ejemplos de los formatos.

Lo anterior, permite que el instrumento construido sea una herramienta que contribuya a la

generacidn de beneficios para las organizaciones en énfasis de proyectos de tecnologia.
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7. Recomendaciones para Investigaciones Futuras

A continuacion, se presentan las recomendaciones que el equipo de trabajo de grado considera
pertinentes realizar como trabajo futuro:

Continuar con la investigacion de este trabajo de grado, realizando una aplicacion de la guia
metodoldgica para Identificacion y gestion de interesados en los proyectos de TI, con un
acompafiamiento permanente en donde se pueda evidenciar en la practica la implementacion de
los procesos de la guia, asi como la supervision de la aplicacion de los procesos de gestion de
cambio al interior de la organizacion si se considera necesario.

Profundizar en el proceso seguimiento y control de los interesados, teniendo en cuenta la
capacidad del recurso humano y las restricciones impuestas por el entorno.

Definir un proceso de gestion del cambio organizacional para la implementacion de la guia al
interior de las organizaciones y proyectos de tecnologia, el cual determine los efectos de los
procesos propuestos en la guia, realizar un diagndéstico de la situacion actual, elaborar un plan de
sensibilizacion a toda la organizacion o equipo de proyecto, determine los cambios necesarios
para su adecuada implementacién, genere un modelo de capacitacion del personal y establezca

un plan de seguimiento permanente.
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