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Resumen: En este articulo se analizan tres modelos de administracion de proyectos que han sido exitosos en
su implantacion particular en proyectos de Tecnologias de Informacion y Comunicacién (TIC) 1. De manera
puntual, se revisaron las implicaciones de las visiones que contemplan tres metodologias de Gerencia de
Proyectos (GP) y se presenta una comparacion de sus caracteristicas, identificando como contribuyen al
desempefio de una Oficina de Administracion de Proyectos (Project Management Office, PMO) en una
empresa de outsourcing de servicios de tecnologia; con el fin de establecer cual es la mas apropiada y
finalmente resumir que su fusion es optima para generar valor como proveedor de servicios de tecnologia y
comunicaciones.

Abstract: This article analyzes three Project Management models that have been successful in their particular
execution on ICT projects. Particularly, the authors make an implication assessment of the three
methodologies and present a comparison of their characteristics, looking forward to identify how they
contribute to the performance of a Project Management Office (PMO), in the context of a technology services
outsourcing company. All of this, to realize which method is the best, and then conclude that their mix is an
optimal alternative to create value as a provider of technology services and communications.
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1 Introduccion

La inmersién que ha tenido la tecnologia en el dia a dia del ser humano, ha generado la necesidad de integrar
procesos con componentes tecnoldgicos en la estructura de las metodologias de administracion proyectos [1] y
[2]. Implementar una PMO en una empresa de outsourcing [3] de tecnologia, es un reto, que para las empresas de
este sector del mercado requiere la adopcién de metodologias apropiadas para generar valor a su desarrollo,
transformar sus procesos, ser innovadoras [4] y [5], incrementar su productividad y rentabilidad [6], y por
supuesto no olvidar que la tecnologia es solo una herramienta y que los procesos son eficientes en la medida en se
administren [7], [8], [9] y [10]. En este sentido, el presente articulo describe tres modelos de gerencia de

! Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién las TIC: conjunto de servicios de software, hardware, y redes de interconexién, cuyo
objetivo es facilitar el intercambio y comunicacion de informacion rompiendo las barreras espaciotemporales. (CARNOY, 2005).[11]



proyectos que aportan estructuras definidas para generar valor a los procesos de una compafiia de tecnologia,
permitiendo que la implementacion de proyectos se realice de acuerdo con las necesidades de los clientes y con
los presupuestos asignados para las TIC [12] y [13].

Durante el desarrollo de este articulo se explicard en términos generales, el proposito y la implementacién de
cada una de las tres metodologas, seguidamente se identificaran las similitudes que hay entre ellas, para
finalmente determinar cual es reconocida como base de conocimiento para la implementacién de una PMO en
una empresa de tecnologia, o si por el contrario se pueden considerar complementarias de manera que su fusién
total o parcial sea la mejor eleccion para generar valor agregado a los procesos.

2 Gerencia de Proyectos segun PMI

Propdsito e implementacion

La metodologia del Instituto de Administracion de Proyectos (Project Management Institute, PMI), se
fundamenta en el Cuerpo de Conocimientos en Administracion de Proyectos (Project Management Body of
Knowledge, PMBoK), el cual describe los requerimientos para gerenciar proyectos y como usar las habilidades
administrativas para lograr los objetivos planteados [14] y [15]. El propdsito de la Gerencia de Proyectos (GP) en
una organizacién no solo consiste en liberar los entregables a tiempo, dentro de un presupuesto y a conformidad
con los requisitos técnicos y de calidad, sino también en generar valor para el negocio [16]. De tal forma que,
contar con una estructura organizada para la definicién de los procesos como la planteada por PMI constituye un
pilar de conocimiento estructurado para administrar la trazabilidad y el mejoramiento de los mismos. En tal
sentido, un proyecto consiste en una operacion con un principio y un fin, llevada a cabo para obtener las metas
establecidas dentro los objetivos de costo, programa y calidad fijados de antemano [17]. De la anterior definicion
se puede inferir que la duracion de un proyecto depende de su complejidad, sin olvidar que pueden coexistir sub-
proyectos dentro de grandes proyectos 6 grandes fases [18] y [19], los cuales requieren en igual sentido toda la
atencion del gerente.

Para implementar un proyecto bajo la metodologia de PMI es preciso saber que este solo se planea y se ejecuta
después de realizados los estudios previos, los cuales deben ser aprobados por el cliente y por la alta gerencia, es
decir, después de que el proyecto se considera viable? y tiene presupuesto asignado. En consecuencia, toda la
informacidn obtenida de dichos estudios previos y del presupuesto, constituyen las variables de entrada que se
utilizan para estructurar los procesos de un proyecto, la cual se debe realizar en un orden Idgico, pero no rigido,
que permita a los procesos ser efectivos [20]. De este modo el orden para la planeacion de los procesos segun el
PMBoK se describe en la Figura 2, estos procesos se pueden realizar en la secuencia presentada 6 de forma
traslapada. No obstante, procesos tales como la definicion de la integracion y del alcance del proyecto requieren
ser definidos antes de continuar con los demas, pues ellos se constituyen en pilares para el desarrollo de los siete
restantes procesos. De esta forma, se puede decir que la planeacion de un proyecto puede estar estructurada de
acuerdo al orden en que se presentan las nueve areas de conocimiento, mientras que para la ejecucién de los
procesos estos pueden ser integrados e incluso complementarse unos a otros.

El PMBoK representa el “libro sagrado” de la metodologia de trabajo del PMI. Este describe 9 ejes
fundamentales interrelacionados, los cuales se enfocan en un claro objetivo: conseguir en el tiempo y costo
planeados el objetivo o entregable del proyecto, a un nivel de alcance y de calidad predeterminado. En la Figura 1
se muestran los procesos transversales que integran las nueve areas de trabajo y asimismo, en la Figura 2 se
aprecian las nueve areas de trabajo mencionadas, de las cuales se puede resumir que un proyecto se debe planear,
dirigir y controlar, asi como también se debe identificar el alcance, los tiempos, los recursos, los costos, los
riesgos y el presupuesto, donde este ultimo siempre debe ser revisado por la alta gerencia para su aprobacion y
control [21] y [22].

2 La viabilidad se considera como aquellas circunstancias, que permiten la probabilidad de poderse llevar a cabo un proyecto.
[23]
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Figura 1. Grupos de procesos segin PMI
Fuente: Adaptado de PMI (2008). Project Management Body of Knowledge. 4™ edition, USA.
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La generalidad de la metodologia de PMI es evidente. El analisis detallado del PMBoK se circunscribe
esencialmente a reglas de politicas o recomendaciones no dirigidas a proyectos especificos, y contrario a lo
esperado, es esta precisamente su mayor fortaleza, toda vez que su uso es irrestricto a una amplia variedad de
proyectos, sin distingo de razon social o cultura organizacional, pero, algunas veces, esto pudiera ser una
debilidad cuando se necesita métodos particulares, o cuando el proyecto, como en nuestro caso, es especifico en
su alcense per-se.

3 Gerencia de proyectos Informaticos segun ITIL

Propdsito e implementacion

Se nota en el titulo la primera gran diferencia de la metodologia ITIL con respecto a la descrita por PMI, pues el
énfasis de trabajo de ITIL corresponde a proyectos con componentes tecnoldgicos. Es preciso mencionar que en
la actualidad un significativo nimero de organizaciones esta invirtiendo importantes recursos en TIC’s [24], con
el objetivo en mente de optimizar y garantizar procesos con intercambio &gil de informacion y a prueba de
errores, con un adecuado balance de software / hardware que permitan obtener reducciones drasticas en plazos de
gjecucién y costos [25] y [26]. Lo anterior abond el terreno para el surgimiento de la Biblioteca de
Infraestructura de Tecnologias de la Informacidn 6 (Information Technology Infrastructure Library, ITIL), la
cual tiene por objetivo central establecer un marco de mejores practicas para asegurar que los servicios de TIC
tengan una alta disponibilidad y estén acorde con los requisitos previamente establecidos para un proyecto,
permitiendo a las organizaciones implementar lo que es relevante para sus negocios, ademas de proveer
herramientas importantes para la gestion de soporte para los servicios de tecnologia, los cuales usualmente llegan
a los clientes finales por medio de las mesas de ayuda, centros de contacto telefonico 6 helpdesk [27], es asi como
ITIL enfoca gran parte de sus buenas practicas a la administracion del correcto funcionamiento de estos medios
de comunicacion con los usuarios.

El contexto intrafirma, el cambio del entorno empresarial y el aumento de las capacidades en TIC se ha traducido
en un marcado énfasis en la integracién estratégica como ventaja competitiva en el mercado globalizado de hoy
[28]. Esto, como es de esperarse, ha generado la necesidad de contar en el mercado con empresas proveedoras de
servicios de TIC’s que se fundamenten bajo los mejores estandares de calidad, que contribuyan con los objetivos
del negocio, y sean un medio eficiente para incrementar la satisfaccion de los clientes. Es por esto que hoy en dia,
las mesas de ayuda o helpdesk de TIC"s son el pilar sobre el que descansa el servicio posventa, indistintamente de
si el negocio es pequefio o grande [29] y [30]. En estas condiciones, la irrupcion del modelo aportado por ITIL ha
venido a llenar un vacio que otros estandares de proyectos no habian satisfecho, especialmente en términos de la
mejora requerida en proyectos especificos de servicios de tecnologia.

Dentro de la operacion del servicio, ITIL incluye la Gestion de Incidentes, la Gestion de Problemas y la Gestion
del Cambio, como tres sencillas herramientas para el proceso de soporte del servicio. La primera se basa en la
solucion eficaz y rapida de la causa de una interrupcion en el servicio, normalmente para los incidentes se cuenta
con una solucién predefinida; la segunda descansa en la identificacion de las causas reales o potenciales de una
alteracion en el servicio [31], para determinar las posibles soluciones, proponer los cambios y realizar revisiones
posteriores para asi garantizar que la solucién implementada fue la correcta; y la tercera busca la adaptacion del
servicio a los cambios y mejoras, con la intencion de que estos eventos generen el minimo impacto en la
continuidad del servicio [32]. Como se puede evidenciar en la estructura de GP descrita en la Figura 4, ITIL
ahonda en la operacion 6 ejecucién del servicio, con el fin de proveer una guia estructurada para garantizar la
implementacién eficiente de los componentes tecnolégicos en un proyecto, adicionalmente, dentro de las etapas
de la gestién del servicio, definido por ITIL, se desarrolla una practica conocida como la construccion de una
Base de Conocimiento que contiene los requisitos del cliente y los cambios aprobados durante la ejecucion del
proyecto, la cual tiene por objeto recabar durante la planeacidn, la ejecucion y el control del servicio el
compendio de lecciones aprendidas, que luego brindan soporte a la operacion que facilitan el mejoramiento
continuo, siendo ademas una guia para la ejecucion de futuros proyectos. En la Figura 3 se muestran las cinco
areas o ejes fundamentales (libros de conocimiento) que dan origen a la estructura del ciclo de vida del servicio.
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Fuente: Adaptado de ITIL (2010) Information Technology Infrastructure Library. V3. Central Computer and
Telecommunications Agency (CCTA) UK.

La implementacion de la operacion del servicio de un proyecto de TIC, bajo las buenas practicas de ITIL, se
resume en la Figura 4, la cual refleja el flujo de la informacion para las gestiones de incidentes, de problemas y
de cambios descritas anteriormente. Es de mencionar que estas etapas de la gestion se pueden ejecutar
simulténeamente durante el proyecto y ser al tiempo complementarias, no obstante, los procesos de estrategia,
disefio y transicidn se constituyen en la etapa de planeacion de la operacion del servicio y se puede afirmar, que
impactan directamente la percepcion del cliente y deben garantizar que la informacién entregada para el servicio

sea la correcta.
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4 Gerencia de Proyectos de Desarrollo de Software segun CMMI-Dev

Propdsito e implementacion

De forma equivalente con el acédpite anterior, nuevamente se nota la diferencia en relacién con las dos
metodologias de proyectos antes revisadas. Primeramente, los servicios de tecnologia y de desarrollo de software
presenta un inusitado auge de crecimiento, a tal punto que en paises como India y China las oportunidades en este
sector econémico se han multiplicado [33], [34] y [35]. De este modo, contar con un modelo de procesos para la
gestién de proyectos de desarrollo de software es muy importante para las empresas Colombianas del sector [36]
y [37], es entonces como la Integracién de Modelos de Madurez de Capacidades (Capability Maturity Model
Integration for Development, CMMI-Dev?) es un modelo de referencia que cubre las actividades del desarrollo y
mantenimiento aplicadas a los productos y servicios, ademas de proporcionar herramientas para la mejora y la
evaluacion de los procesos enfocados al desarrollo, mantenimiento y operacion de sistemas de software [38], [39]
y [40]. En la Figura 5 se muestra la estructura de las practicas genéricas planteadas por este modelo de gerencia
de proyectos.
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Figura 5. Practicas genéricas segin CMMI
Fuente: Adaptado de CMMI for Development (2006), Carnegie Mellon. Software Engineeering Institute. V 1.2. USA.

La implementacion de CMMI-Dev se puede resumir en las etapas descritas en la Figura 6: dentro de estas etapas
se debe tener claro el alcance del proyecto para asi determinar el proposito que va a desempefiar el software y
mas que los requerimientos del cliente, se deben analizar sus necesidades, esto dicho de otra forma quiere decir
que mediante un andlisis de metalenguaje se deben transformar las necesidades del cliente en requerimientos
técnicos, pues en cuestiones de software, muchas veces los requerimientos técnicos descritos por el cliente no
apuntan al cumplimiento de sus expectativas [41] y [42]; ya establecidos los requerimientos técnicos se continua
con el disefio y desarrollo del producto, para asi continuar con las pruebas de aceptacion con el cliente, de manera
que se determinen e implementen cambios o mejoras necesarias, para finalmente llevar el software a produccion.
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Figura 6. Etapas para el desarrollo de software
Fuente: Adaptado de CMMI for Development (2006), Carnegie Mellon. Software Engineeering Institute. V 1.2. USA.

3 CMMI contempla 3 enfoques: CMMI para Adquisiciones, CMMI para Servicios y CMMI para el Desarrollo de Software,
empero, dado el énfasis de este articulo, se abordara Gnicamente el area disefiada para el desarrollo de Software.



Independientemente del modelo seleccionado, las practicas de CMMI-Dev son adaptables a cada organizacion
que involucre desarrollo de software en funcién de sus objetivos de negocio, bien para evaluar los avances en la
implementacién de los modelos y las buenas practicas o para identificar los cambios 0o mejoras requeridas.
Atendiendo la necesidad de identificar la adherencia de los procesos, CMMI-Dev cuenta con dos modelos de
evaluacion, el escalonado o por etapas y el de representacion continua, los cuales aunque no son equivalentes,
son adaptables a cualquier empresa y no requieren ser utilizados en forma simultanea, consecuentemente, cada
empresa es autonoma de implementar cualquiera de los dos modelos como guia para evaluar la adopcidn de los
procesos en su dia a dia [43]. En ese sentido el primer modelo establece cinco niveles de madurez para la
clasificacion de las organizaciones, los cuales se describen en la Figura 7, y sintetizan la evaluacion del nivel de
madurez organizacional por medio de la identificacion de los procesos que obtienen los objetivos planteados, este
modelo es recomendado para una organizacion que busque mejorar sus procesos [44]; de otro, modo el segundo
modelo establece seis niveles de capacidad, que clasifican los procesos de una organizacion de acuerdo a lo
descrito en la Figura 8, y puede encontrarse (til para una organizacion con conocimiento maduro de sus propios
objetivos estratégicos [45].

Nivel 5. Proceso continuamente mejorado: proceso implementado
mediante la mejor forma posible de hacerlo mediante la disminucion de los
riesgos.

Nivel 4. Proceso administrado cuantitativamente: antes de implementar un
proceso se predicen sus resultados y se crean las condiciones para obtener
lo esperado v comparar los resultados obtenidos con los plancados.

Nivel 3. Proceso definido: se documenta el proceso y se asegura su
implementacion bajo los lineamientos descritos.

Nivel 2. Proceso administrado: se piensa antes después de realizar el
proceso.

Nivel 1. Proceso improvisado: sc limita a rcalizar cl proceso.

Figura 7. Modelo escalonado para evaluar el nivel de madurez de las organizaciones
Fuente: Adaptado de CMMI for Development (2006), Carnegie Mellon. Software Engineeering Institute. V 1.2. USA.
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5. Optimizado: ¢l proceso es cuantitativamente gestionado
sistematicamente, se revisa y se modifica o cambia para
adaptarlo a los objetivos del negocio.

//\

4. Cuantitativamente gestionado: cl proccso cs definido y sc
controla utilizando técnicas cuantitativas.

//\
//—\

3. Definido: el proceso es gestionado y se ajusta a la politica de
procesos que existe en la organizacion, y se desarrolla en el
marco de las directivas de la empresa.

///\
2. Gestionado: ¢l proceso se planifica, se ejecuta, se revisa v se
evalua para evidenciar que s¢ cumplen los requisitos.

———//\
//\

1. Ejecutado: se ¢jecuta el proceso v el objetivo se logra.

/\
/\

0. Incompleto: no se realiza el proceso, o no se obtienen sus
objetivos.

Figura 8. Clasificacion de procesos para el modelo contintio
Fuente: Adaptado de CMMI for Development (2006), Carnegie Mellon. Software Engineeering Institute. V 1.2. USA.



5 Comparacion de las metodologias

De la presentacién anterior se deriva una relacion estrecha entre las tres metodologias de GP, que involucran
similitudes y diferencias, pero también sinergias. Sin embargo, antes de dar inicio a la comparacion entre ellas es
preciso sefialar el significado de una PMO, para asi concebir la importancia que tienen los modelos de GP
descritos como herramientas de gestién para generar valor agregado a un proveedor de outsourcing de servicios
de tecnologia. En este sentido, una oficina de proyectos descrita desde el punto de vista del PMBoK es una
entidad organizacional que tiene responsabilidades asignadas para la direccion centralizada y coordinada de
proyectos [46]. Una PMO puede tener el alcance de proveer funciones de apoyo para la direccion de proyectos,
hasta dirigir proyectos directamente [47], de donde se infiere que una PMO puede tener varios proyectos
asignados, lo que no implica que estén relacionados 6 que sean similares. La estructura de una PMO depende de
la necesidad especifica de la organizacion y dentro de la sinergia de su gestion se puede contemplar la seleccidn,
la gestion y la implementacion de recursos compartidos entre proyectos [48].

5.1 PMI Vs. ITIL

Las fallas y problemas operacionales en proyectos tecnolégicos estan relacionados con la falta de informacion y
la falta de actualizacion de la misma [49], por lo tanto generar estructuras que permitan realizar seguimiento a la
trazabilidad de la informacién a lo largo del ciclo de vida de los proyectos es una necesidad inminente en la GP y
a la cual tanto PMI como ITIL aportan estructuras definidas que van de lo general a lo particular respectivamente.
En la Figura 9 se aprecia la relacion sinérgica entre estas dos metodologias y como ejemplo de dicha
complementariedad se puede ver como el proceso de Ejecucion de PMI absorbe dentro de su alcance la
Transicion y la Operacion del Servicio descritas por ITIL, y de este mismo modo sucede con los deméas procesos
tal como se aprecia en la figura en mencion.
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Figura 9. Sinergia entre ITIL y PMI
Fuente: Adaptado de ITIL (2010) Information Technology Infrastructure Library. V3. Central Computer and
Telecommunications Agency (CCTA) UK. y de PMI (2008). Project Management Body of Knowledge. 4" edition, USA.

5.2 CMMI-Dev Vs. PMI

El campo de la gerencia de proyectos permanece en un constante desarrollo para responder a los cambios del
mercado y a la demanda de nuevas areas de aplicacion de GP como lo son la tecnologia y la informatica [50] y
[51]. Esta condicién implica que el gerente de proyectos necesite herramientas de administracion mucho mas
especificas que la descrita por PMI, para el caso de proyectos de desarrollo de software se cuenta con CMMI-
Dev. Por lo anterior, se puede decir que las nueve areas de conocimiento que contempla PMI pueden tomar una
perspectiva enfocada a la gerencia de proyectos de desarrollo de software, mediante una sinergia con las practicas
establecidas por CMMI-Dev. En la Figura 10, se puede apreciar un resumen de las semejanzas e interacciones
que hay entre estas dos metodologias, desde el punto de vista de GP y como ejemplo se puede ver como la



Gestion de Recursos Humanos contemplada por PMI, esta directamente relacionada con los procesos de Proveer
Recursos, Entrenar el Equipo de Trabajo y Asignar de Responsabilidades de CMMI-Dev, de este mismo modo
se visualizan las demas sinergias de procesos en la figura ya mencionada. Sin embargo, es preciso aclarar que las
practicas de CMMI-Dev pueden interactuar transversalmente con todas las areas de conocimiento del PMI, por lo
anterior, se puede resumir que las dos metodologias se pueden integrar totalmente para generar valor durante la
gestién y desarrollo de software como parte de los procesos de un proyecto de TIC. Entonces, mientras la GP se
realiza bajo los lineamientos de PMI desde un panorama mas global, la gestion para el desarrollo de soluciones
tecnoldgicas de software se implementa bajos los estandares de CMMI-Dev desde una perspectiva mas micro.
Desde otro punto de vista, también se puede llegar a una integracion que permita a las areas de conocimiento de
PMI adoptar o absorber las practicas de CMMI-Dev descritas en la Figura 6, garantizando la inclusién de sus
etapas como parte de la planeacidn y la ejecucion del proyecto.
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6 Analisis de la implementacion de los modelos en un proyecto de
outsourcing de tecnologia: Caso de Estudio

A continuacién se presenta el analisis de implementacion ex — ante de las tres metodologias antes mencionadas.
Se tratara de simular las condiciones, requisitos de entrada y consecuencias previsibles de cada modelo. Para tal
fin se considerara su aplicacion en un proyecto que tendria por objeto suministrar el servicio de alquiler de
equipos, desarrollo de software para la captura y transmision de informacion, capacitacion para los usuarios en el
uso de la herramienta tecnoldgica, servicio de comunicacion y soporte técnico para los usuarios finales. Este
proyecto se plantea como una solucién integral de servicios de tecnologia, que optimizaria el proceso de captura
y trasmision de informacién del cliente, ademas de soportar el servicio durante su implementacion, garantizando
que los usuarios finales tengan un minimo de interrupciones en la prestacion del mismo. En la Figura 11 se
muestra el modelo operativo del proyecto y se ubican las areas de influencia de cada uno de los modelos de GP
descritos en las Figuras 1, 4 y 6.
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Figura 11. Implementacion de un proyecto integral de outsourcing de tecnologia

A nivel estrategico en la Figurall se observan de manera conjunta las tres metodologias y sus areas de influencia
dentro de la implementacion del proyecto bajo estudio. En la parte superior de la mencionada figura, se
visualizan cada uno de los entregables del proyecto, los cuales requeririan para su implementacion de la adopcion
de los procesos descritos por PMI. De manera equivalente y a un nivel mas detallado u operativo, en la parte
inferior de la misma figura, se pueden ubicar las etapas del proyecto que estarian influenciadas por los modelos
CMMI-Dev e ITIL, de donde se infiere que estos dos Ultimos son complementarios, pero a su vez pueden ser
incorporados como procesos dentro de la estructura de PMI, generando una sinergia importante, que se constituye
en una herramienta operativa para garantizar la prestacion de un servicio integral de outsourcing de procesos de
tecnologia.

Después de identificar las sinergias que tiene la gestidn de proyectos basada en el PMI con las estructuras de
procesos de ITIL y de CMMI, como parte del caso de estudio, en la Figura 12, se presenta un paralelo de los
procesos de implementacion de las tres metodologias, en el cual se puede visualizar que los procesos de Inicio,



Planeacion, Ejecucion, Control y Cierre contemplados por PMI, pueden absorber los ejes de los cinco libros de
ITIL y las diez practicas que contempla CMMI-Dev. Adicionalmente, dentro de esta estructura se pude ver como
un libro de ITIL o una practica de CMMI-Dev se puede considerar como parte de uno o varios de los procesos de
GP establecidos por PMI, para que de la combinacion de las tres metodologias se obtenga un modelo integral
para la GP de TIC, que interrelaciona procesos para garantizar la planeacion, el disefio y desarrollo, la
verificacién, la puesta en produccién, el soporte del servicio y el cierre de un proyecto de tecnologia.
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Figura 12. Interaccion de procesos de PMI, ITIL y CMMI.
Fuente: Adaptado de ITIL (2010) Information Technology Infrastructure Library. V3. Central Computer and
Telecommunications Agency (CCTA) UK. de CMMI for Development (2006), Carnegie Mellon. Software Engineeering
Institute. V 1.2. USA. y de PMI (2008). Project Management Body of Knowledge. 4" edition, USA.

7 Resultados

¢ Cual es la metodologia mas adecuada para la implementacién y puesta en marcha de una PMO que administra
proyectos tecnoldgicos? Existen varias opciones de respuesta a este interrogante. La primera alternativa
comprende tres posibilidades: elegir PMI o, elegir ITIL o, elegir CMMI-Dev, lo que nos conduce a nuevo
interrogante. ¢ Cual es la mejor metodologia en funcidn de una PMO que desarrolle proyectos como el expuesto
en el caso de estudio? En funcion del caso de estudio analizado y de los intereses particulares de la compafiia a la
que pertenece el proyecto, ninguno de los enfoques mencionados por si solo es suficiente: PMI proporciona una
visién marco pero no ahonda en las especificidades del proyecto; ITIL brinda un enfoque orientado mas a la
administracion de proyectos de servicios de TIC's, parte fundamental en el caso de estudio analizado, pero es
débil propiamente en las otras fases del proyecto (identificacion y analisis de requisitos, disefio y desarrollo,
mineria de datos, pruebas e implementacién); y finalmente, CMMI-Dev, que tiene fortalezas en las fases del
proyecto, pero inadvertidas debilidades en la fase de posventa.

La segunda alternativa es un mix de dos posibles combinaciones: PMI/ITIL 6 PMI/CMMI-Dev. La primera,
representa un modelo eficiente para la gerencia de proyectos y de servicios de tecnologia, pero carece de un
modelo especifico para la gestién de desarrollo de software, el cual es requerido para la eficiente implementacion
del proyecto seleccionado como caso de estudio; por otra parte, la segunda, proporciona herramientas tanto
gerenciales como operativas para proyectos exclusivamente de desarrollo de software, sin embargo, no contar con
un modelo estructurado para la administracion del servicio post-venta que aporta ITIL, haria necesaria la
inclusién de los lineamientos de CMMI para Servicios, el cual no hace parte de este estudio. Finalmente la
combinacién ITIL/CMMI-Dev se descarta pues carece de pardmetros gerenciales que para PMI son



fundamentales en el marco de la GP. De este modo, se puede concluir que: ninguna de estas combinaciones
aporta un modelo “integral” que cumpla con las expectativas metodoldgicas requeridas para la GP en el marco de
una PMO de outsourcing de proyectos de tecnologia que implemente proyectos bajo la estructura del caso de
estudio.

Finalmente, la tercera alternativa es una integracion de las tres metodologias que hacen parte de este estudio,
dicha integracion va de lo general a lo particular, navegando desde el aporte estratégico proporcionado por PMI
para la GP, pasando por la vision especifica para la estructuracion de servicios de tecnologia de ITIL y finalmente
ahondando en la vision micro o detallada que sugiere CMMI-Dev para el desarrollo de software. Entonces se
concluye que esta combinacién proporciona una vision sistémica, integral y flexible para la estructuracion de una
PMO en una empresa de outsourcing de tecnologia.

8 Conclusién y recomendacion

Implementar una PMO en el contexto de una empresa de outsourcing de tecnologia, requiere la adopcion de
metodologias de gerencia de proyectos como son las planteadas por PMI, ITIL y CMMI-Dev, con una vision de
integracion de procesos y de conceptos de las buenas practicas planteadas por cada una de ellas. En este sentido,
de forma aislada, cualquiera de las metodologias estudiadas, fortaleceria procesos en especifico 6 a nivel global,
dejando siempre algln vacio en la estructura de procesos de la PMO.

Se recomienda para la implementacion de las metodologias, tener en cuenta el alcance de cada proyecto en
particular para asi determinar que procesos aplican 0 no, y mas que determinar los procesos requeridos, lo
importante es que aquellos seleccionados sean asumirlos como parte fundamental de la gestién del aseguramiento
de la calidad de la PMO, con el fin de garantizar la entrega de los productos o servicios esperados por los
usuarios.
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