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In the field of project management, the PMBOK and PRINCE2 stand out among all the project
management models by processes. Both have universal vocation and establish among their
requirements tailoring to the context of the project. In this regard, some authors, such as the
work group formed by Turner, Ledwith and Kelly, have highlighted the need to develop different
versions of project management: for small and micro companies (a micro-lite version) and for
medium-sized companies (a version lite). The question that guides this research is the adequacy
of both models for the management of internal projects in small and medium-sized companies:
how adequate are they for the management of internal projects in small and medium-sized
companies?
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LA GESTION DE PROYECTOS INTERNOS EN LAS PYMES DESDE EL PUNTO DE VISTA DE LOS
PRINCIPALES MODELOS DE GESTION

En el ambito de la gestidon de proyectos, destacan entre todos los moldeos de gestién de
proyectos por procesos: el PMBOK, y PRINCE2. Ambos tienen vocacion universal y establecen
entre sus requisitos, la adaptacion al contexto del proyecto. Al respecto, algunos autores cémo
el grupo de trabajo formado por Turner, Ledwith y Kelly, han destacan la necesidad de
desarrollar diferentes versiones de gestion de proyectos: para empresas pequefas y micro (una
versién micro-lite) y para empresas medianas (una version lite). La pregunta que guia esta
investigacidn es la adecuacion de ambos modelos, para la gestidon de proyectos internos de las
pequefias y medianas empresas: écomo de adecuados resultan para la gestion de los proyectos
internos en las pequeias y medianas empresas?
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1. Introduccion

En el ambito de la gestion de proyectos, destacan entre todos los modelos de gestion de
proyectos por procesos: el PMBOK (PMI, 2021), y PRINCE2 (AXELOS, 2017). Ambos tienen
vocacion universal y establecen entre sus requisitos, la adaptacién al contexto del proyecto.

En ambos casos, se trata de los modelos de gestién de proyectos mas reconocidos y
empleados a nivel global. Al respecto, la gestion de proyectos se ha convertido en una
actividad esencial en todas las empresas, independientemente de su tamano o sector. En
concreto, las pequenas y medianas empresas (PYMEs) han adquirido un papel relevante en
la economia global, como generadoras de empleo y por su contribuciéon al crecimiento
econdmico. La gestion eficaz de proyectos es esencial para que las PYMEs sigan siendo
competitivas en el mercado actual

A pesar de la importancia de la gestion de proyectos, y de la vocacion universal de los
modelos PRINCE2 y PMBOK, su aplicacién para las PYMEs presenta algunos desafios,
debido entre otros, a los recursos limitados y la falta de experiencia en la gestion de
proyectos. Algunos autores cédmo el grupo de trabajo formado por Turner, Ledwith y Kelly,
han destacan la necesidad de desarrollar diferentes versiones de gestién de proyectos: para
empresas pequefas y micro (una version micro) y para empresas medianas (una version
“‘pequena”). Para Turner et al. (2009), la mayoria de los marcos que estan disponibles para
la gestién de proyectos son adecuados para que los apliquen entidades mas grandes, pero
no para que los utilicen las PYMEs.

La pregunta que guia esta investigacion es la adecuacion de ambos modelos para la gestién
de proyectos internos de las PYMEs. Al respecto se plantean cuatro hipétesis que se
trataran de validar o negar, en base a las evidencias presentadas en los casos estudios de
la literatura cientifica sobre la gestion de proyectos:

H1. El modelo de gestién de proyectos PRINCE2 contribuye positivamente a la gestidon de
proyectos internos de las PYMEs, independientemente de su ambito.

H2. El modelo de gestion de proyectos del PMBOK contribuye positivamente a la gestion de
proyectos internos de las PYMEs, independientemente de su ambito.

El objetivo de este trabajo de investigacion es identificar y analizar casos de estudio sobre la
aplicacion de los modelos de gestion de proyectos PRINCE2 y PMBOK a proyectos internos
desarrollados por PYMEs. La busqueda de los documentos se realizara a través de la base
de datos SCOPUS. La metodologia empleada se detallada en el apartado correspondiente.

2. Metodologia

El objetivo de esta investigacion implica la busqueda y el analisis de estudios de caso de
gestiéon de proyectos internos en las PYMEs que apliquen los modelos de gestion de
proyectos PRINCE2 o PMBOK, incluso una combinacién de ambos, con el propésito de
validar o no las hipétesis planteadas.

El objetivo se divide en dos componentes fundamentales: busqueda y analisis de estudios.
Entre la fase de busqueda y el andlisis de los casos de estudio, se lleva a cabo una revisiéon
de los resultados obtenidos para verificar si cumplen con los criterios de busqueda
establecidos. Esta revision de resultados es esencial para garantizar que los casos
seleccionados sean adecuados y relevantes para el objetivo de la investigacion. Para
identificar los casos estudio que permitan validar o negar las anteriores hipétesis planteadas
se plantea una revision bibliografica a través de SCOPUS, en base a una serie de conceptos
clave previamente identificados en funcion de los intereses de la investigacion.
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Figura 1. Proceso de la investigacion

. Revision o
C°2|‘;?,2t°s Busg::g: es resultados de Ansggfsde Conclusiones
la busqueda

2.1 Conceptos clave

La investigacion gira entorno a cuatro conceptos clave: los modelos de gestién objeto de
estudio (PRINCE2 y PMBOK), las PYMEs, los proyectos internos y los casos de estudio.
Estos conceptos son claves para definir la ecuacién de busqueda.

Al respecto, los conceptos “PYMES” y “proyectos internos” resultan complicados de incluir en
la ecuacién de busqueda. Estos términos pueden tener interpretaciones variadas vy
contextualmente dependientes. Por ejemplo, el término "proyectos internos" puede referirse
a diferentes tipos de proyectos dentro de una organizacion, y puede abarcar desde
proyectos de investigacion y desarrollo hasta proyectos de mejora interna o iniciativas
estratégicas. Y respecto del concepto de PYMEs, la diversidad de terminologia que se utiliza
pare referirse habitualmente a este concepto dificulta su inclusion como criterio de
busqueda, por ejemplo: MIPYMEs, empresas de tamano medio, empresas medianas vy
pequenas, etc.

Al incluir estos conceptos como criterios de busqueda, se obtienen resultados muy
especificos y limitados. Esto puede restringir la diversidad de las fuentes y los enfoques en
la busqueda de informacién relevante. Excluir estos criterios permite obtener una gama mas
amplia de resultados y explorar perspectivas mas diversas. Ademas, aunque no se incluyan
especificamente como criterios de busqueda, se han considerado en la revision de los
resultados de la busqueda.

2.2 Busqueda de casos

Se ha llevado a cabo una investigacién exhaustiva para identificar estudios de caso que
documenten proyectos internos implementados en pequefias y medianas empresas
utilizando alguno de los modelos en cuestion. La busqueda se ha realiza en la base de datos
SCOPUS, y partir de las dos hipotesis se han definido una ecuaciéon de busqueda, que
incluyen los términos especificos del area de investigacion, y operadores booleanos.

Figura 2. Ecuacion de busqueda

( TITLE-ABS-KEY ( "PMBOK" OR "PRINCE2" ) AND ABS ( "case study" ) ) AND
PUBYEAR > 2009 AND PUBYEAR < 2023 AND ( LIMIT-TO ( DOCTYPE , "cp" ) OR
LIMIT-TO ( DOCTYPE , "ar" ) OR LIMIT-TO ( DOCTYPE , "cr" ) ) AND ( LIMIT-TO (

LANGUAGE , "Spanish" ) OR LIMIT-TO ( LANGUAGE , "English" ) )

La busqueda se ha acotado en base a los siguientes criterios:

o TITLE-ABS-KEY ( “PMBOK” OR “PRINCEZ2”); la busqueda se centra en identificar
casos de aplicacion de alguno de ambos modelos. El nombre de los modelos es un
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concepto clave para la busqueda y por ello se asume que aparecera identificado en
algunos de los elementos centrales del documento: titulo, resumen o palabras clave.

e ABS ( "case study"); el criterio "caso de estudio" deberia aparecer en el resumen de
la investigacion, para indicar que se trata de un caso de estudio. Este concepto
también es clave para la investigacion, debido a su relevancia y contribucion al
objetivo general del estudio.

e PUBYEAR > 2009 AND PUBYEAR < 2023 >; se limita la busqueda a partir del afio
2009, que es al afo de la publicacion de la quinta revisién del modelo PRINCE2
(OGC, 2009), que se continua empleando en la actualidad. Pese a que en el afio
2017 se publicé la sexta revision de PRINCE2 (AXELOS, 2017), el modelo es
basicamente el mismo, estando compuesto por los mismos elementos. La
importancia radica en que es partir del 2009, que el modelo PRINCE2 incorpora los
siete principios que contribuyen a su aplicacién universal (a todo tipo de proyectos).

e DOCTYPE; la busqueda se ha limitado a tres tipos de documentos: conference
paper, article y conference review.

o LANGUAGE; por motivos de practicidad y eficiencia la busqueda se ha limitado a
aquellos idiomas utilizados habitualmente por los autores. Se trata de extraer y
comprender la informaciéon de manera mas precisa, evitando posibles confusiones o
malinterpretaciones.

2.3 Revision de casos

Implica verificar que los resultados obtenidos cumplen con los criterios de busqueda, y
refinarlos en base a una serie de criterios. Requiere llevar a cabo un proceso de evaluacién
y seleccion sistematico de los estudios de caso identificados durante la fase de busqueda. El
objetivo principal de esta revision es determinar si los resultados generados por la ecuacién
de busqueda cumplen con los criterios predefinidos que se establecieron para guiarla, y
refinarlos en funcién de aquellos conceptos no incluidos (PYMEs y proyectos internos).

e (1. Estudio de caso. Respecto de las hipdtesis Unicamente se han considerado
aquellos trabajos que sean un caso de estudio, entendido como tal que resulte en la
aplicacion, total o parcial, de alguno de los dos modelos en cuestion.

e (C2. PYMEs. Respecto de las hipétesis Uunicamente se han considerado aquellos
estudios de casos llevados a cabo en el ambito de las PYMEs.

e (C3. Proyecto Interno. Los casos de estudio seleccionados hacen referencia
unicamente a proyectos internos, en el sentido en que han sido definidos en el punto
3.3.

Cada uno de los criterios se evaluan de la siguiente manera: 0 (No hay informacion al
respecto), NO se cumple con el criterio (1), y S| se cumple con el criterio (2). El apartado 4
detalla la revision de los resultados de la busqueda.

2.4 Analisis de los casos

Finalmente, se realiza un analisis minucioso de los estudios de caso que han sido evaluados
positivamente en base a los criterios anteriores. La fase de "analisis de los casos" implica un
estudio minucioso de los casos seleccionados, extrayendo la informacién relevante para
respaldar o refutar las hipotesis planteadas. Es un proceso critico que contribuye a la
obtencion de conclusiones sélidas y respaldadas por evidencias concretas.
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3. Marco teérico

La gestion de proyectos es la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas para organizar actividades para cumplir con los requisitos de un proyecto (PMI,
2021). El uso de los modelos de gestion de proyectos PRINCE2 y PMBOK se ha vuelto cada
vez mas comun. Estos marcos ofrecen un conjunto estructurado de procesos y practicas
para la gestion de proyectos, lo que permitiria a las PYMEs implementar proyectos de
manera eficaz y eficiente. En este marco tedrico, se examinara la aplicacion de PRINCE2 y
PMBOK en el contexto de proyectos internos en las PYMEs.

3.1 PYMEs

Para Koutsoumpos & Marinelarena (2013) las PYMEs tienen desafios especificos, debido a
su tamafo y presupuesto con el que operan. Ademas, presentan bajos niveles de madurez y
Menos recursos, para considerar mejoras de calidad y procesos.

También la gestion de proyectos en este tipo de empresas, Segun Marcelino-Sadaba et al.
(2014), tienen algunas de las siguientes caracteristicas comunes y deben gestionarse.
Segun sefalan los autores se trata de:

+ El proyecto y el equipo del proyecto son pequefios.

* Se gestiona principalmente internamente.

* Los objetivos estan claramente identificados.

» Se relaciona principalmente con las actividades del dia a dia de la PYME.

Las caracteristicas de los proyectos de las PYMEs definirdn en gran medida cémo se
gestionaran. Autores como Shenhar (2002) ponen de manifiesto que a menudo, la literatura
de gestiébn de proyectos ha asumido que todos los proyectos comparten un conjunto
universal de caracteristicas gerenciales, ignorando la importancia de sus diferencias. Como
se reconoce en la literatura, es poco probable que una nueva practica de PM entregue los
resultados deseados si no ‘encaja’ dentro de la organizaciéon o en su entorno competitivo
(CookeDavies et al., 2009).

3.2 Modelos de gestion

Uno de los factores criticos de éxito para la gestién de proyectos en las PYMEs es la
seleccion de la metodologia de gestion de proyectos adecuada. Las PYMEs pueden elegir
entre varias modelos de gestidén de proyectos, como Agile, Waterfall, el PMBOK, o PRINCE2
y otras, segun los requisitos del proyecto.

Un estudio elaborado por el Project Management Institute (PMI) en 2017 revelé que las
PYMEs que implementaron practicas de gestion de proyectos tuvieron tasas de éxito de
proyectos mas altas y tenian mas probabilidades de completar proyectos dentro del
presupuesto y a tiempo (PMI, 2017). Aplicando las herramientas y métodos apropiados para
organizar, planificar, implementar y controlar los proyectos, la gestién de proyectos permite
lograr todos los objetivos del proyecto con el uso 6ptimo de los recursos disponibles
recursos, de la manera mas rapida y eficiente Modransky et al. (2020). Sin embargo,
diversos estudios como los realizados por Marcelino-Sadaba et al. (2014) y anteriormente
Turner et al. (2009), ponen de manifiesto que las empresas mas pequefias rara vez utilizan
las herramientas de gestion de proyectos en proyectos mas pequenos.

El método de gestién de proyectos PRINCE2 es un enfoque estructurado y basado en
procesos que proporciona un marco para la gestion de proyectos en las PYME. Enfatiza los
principios y procesos de gestién de proyectos, incluidos el caso de negocio, la organizacion,
la calidad, el plan, el riesgo y la gestion del cambio. El contexto de este trabajo se han

177



27th International Congress on Project Management and Engineering
Donostia-San Sebastian, 10th-13th July 2023

considerado las sucesivas versiones PRINCE2009, PRINCE2 Agile y PRINCE2 2017. Mas
detalles al respecto, en el apartado 3.4.

El PMBOK (Project Management Body of Knowledge) es un cuerpo de conocimientos
de gestidon de proyectos que proporciona un marco para la gestion eficaz de proyectos que
se puede adaptar para satisfacer sus necesidades especificas. En el contexto de este
trabajo se han considerado las sucesivas versiones. Mas detalles al respecto, en el apartado
3.5.

A pesar de los potenciales beneficios de estos modelos de gestidon, para Garcia et all.,
(2018) las PYMEs enfrentan dificultades implementar las mejores practicas contenidas en
estandares y modelos a nivel internacional aceptado como CMMI, ISO, PMBOK. Los autores
sefalan como las principales causas que este grupo de empresas carecen de recursos,
recursos humanos, habilidades, herramientas y técnicas enfocadas a la implementacion de
mejores practicas. Ademas, sefialan los autores que las PYMEs requieren adaptarlos de
acuerdo a sus tamaiio y tipo de negocio.

3.3 Proyectos Internos

Los proyectos internos son aquellos que se desarrollan dentro de una empresa u
organizacién con el objetivo de mejorar, optimizar o renovar algun aspecto interno de la
misma. Estos proyectos pueden estar enfocados en diferentes areas de la empresa, como
recursos humanos, tecnologia, finanzas, marketing, entre otras.

Zwikael & Meredith (2018) distinguen los proyectos internos de los externos, en funcion de la
fuente de financiacion. Asi, segun los autores, cuando las entidades financiadoras y
ejecutoras forman parte de la misma organizacion, tenemos un “proyecto interno”. Sin
embargo, cuando las entidades financiadoras y ejecutoras son organizaciones separadas,
tenemos un “proyecto externo”. Los mismos autores, sefialan como ejemplos de proyectos
internos, una iniciativa de cambio transformacional y un proyecto de I+D. Mientras que
sefialan que ejemplos de proyectos externos podrian ser, la construccion de un puente y el
desarrollo de software subcontratado.

Para Gottschalk & Karlsen (2005), los resultados de este tipo de proyectos suelen utilizarse
dentro de la misma organizacion, por ejemplo, cuando el departamento de marketing utiliza
un nuevo sistema de informacién desarrollado por el departamento de tecnologia de la
informacién para aumentar las ventas. Ortiz y Ordieres (2008) senalan que son proyectos
que proyectos que presentan peculiaridades especificas ya que no se desarrollan y ejecutan
para un cliente externo, sino que el cliente receptor del proyecto terminado es un cliente
interno. Asi, Wienner et al. (2016) muestran que es importante separar los proyectos de
sistemas de informacion internos y externos, ya que cada uno requiere un modo de control
diferente.

3.4 PRINCE2

PRINCEZ2 es una metodologia de gestion de proyectos que se ha convertido en una de las
herramientas mas utilizadas en proyectos de gran envergadura. PRINCE2 es un acrénimo
de "PRojects IN Controlled Environments", que significa "proyectos en entornos
controlados". La metodologia PRINCE2 se basa en principios fundamentales de la gestion
de proyectos, como la definicion clara de objetivos y responsabilidades, la gestion eficiente
de los recursos, el seguimiento continuo del proyecto y la evaluacién constante del progreso
del proyecto. En general, la metodologia PRINCE2 se considera demasiado formal e
incOmoda para pequefos proyectos. Sin embargo, después de algunas modificaciones
basicas en 2009, se ve como un enfoque flexible y se puede adaptar para proyectos de
pequena escala (Ferguson y Consultoria, 2011)
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Uno de los principios de PRINCE2 es que la metodologia se adapte a las necesidades del
proyecto especifico. La adaptacion para los propdsitos de PRINCE2 se define como
aquellas medidas tomadas durante la adaptacion del marco que aseguran un nivel suficiente
de gobernanza, planificacion y control (Murray 2011).

PRINCEZ2 es una metodologia ampliamente utilizada en proyectos de gran envergadura y
con una estructura jerarquica definida, pero su aplicacién en PYMEs puede presentar
algunos desafios. Whynn et al. (2008) definen PRINCE2 como un conjunto grande y
bastante complejo de conceptos, herramientas, procesos y técnicas, que puede parecer
bastante desalentador cuando se emprenden proyectos de pequefia escala en PYMEs.

También Marcelino-Sadaba et al. (2014), y para Turner et al. (2009), PRINCE2 es un
ejemplo de un marco que es mas adecuado para el uso de entidades medianas y grandes,
en lugar de proyectos mas pequefios debido a su naturaleza burocratica.

Y Bishop (2018), pone de manifiesto que no esta disponible actualmente en el mercado una
version personalizada de PRINCE2, apta para PYMEs. Y lo justifica en base a los desafios
adicionales como la complejidad de los marcos, su naturaleza genérica y las limitaciones de
tiempo con respecto a la adaptacion de los modelos. Sin embargo, en el mismo el autor
sefala que PRINCE2 resulté ser un marco adecuado para uso por parte de las PYMEs en la
implementacion de paquetes de software de contabilidad, pero solo si se adaptan
adecuadamente para incorporar las necesidades especificas de la PYMEs.

Otros autores como Hanney & Savin-Baden (2013), afirman que el marco es completamente
escalable y, si se hace correctamente, también se puede usar en proyectos mas pequefos.
Sin embargo, esto puede ser un ejercicio muy oportuno y costoso, ya que hay casi 40
actividades diferentes que deberan examinarse y ajustarse para adaptarse a los requisitos
de implementacion de la PYME (O'Sheedy 2012). Al respecto, las PYMEs a menudo siguen
una estrategia de bajo costo (Lee, Shin & Park 2012) que hara que la reduccién de escala
de un marco como PRINCE?2 les resulte demasiado costosa y no beneficiosa.

Kruger y Rudman (2013) plantean que PRINCE2 puede emplearse para alinear la
implementacién de un paquete de software de contabilidad con las estrategias de una
empresa, abordando lo que comunmente se conoce como la brecha de tecnologia de la
informacion (TI).

En referencia a los proyectos internos y PRINCE2 este tipo de proyecto podrian ser
gestionados en base a este modelo ya que el mismo es un marco de trabajo estructurado y
adaptable para la gestion de proyectos.

PRINCE2 es genérico: ‘se puede aplicar a cualquier proyecto independientemente de la
escala, el tipo, la organizacién, la geografia o la cultura del proyecto” (AXELOS, 2009) y, por
lo tanto, también podria aplicarse para la gestion de proyectos mas pequefios en las
PYMEs.

Los siete principios de gestion de PRINCE2 son universales y aplicables a cualquier tipo de
proyecto, independientemente de su tamafio, complejidad o sector.

En concreto, el principio numero siete de PRINCE2 establece la necesidad de adaptar el
modelo PRINCE2 al contexto del proyecto. Este principio reconoce que cada proyecto es
unico y, por lo tanto, requiere una solucién personalizada. Las PYMEs pueden beneficiarse
de este principio ya que les permite adaptar el modelo PRINCE2 a sus necesidades y
contextos especificos.

3.5 PMBOK

El PMBOK (Project Management Body of Knowledge) es una guia de buenas practicas para
la gestion de proyectos, desarrollada por el Project Management Institute (PMI). Se trata de
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un conjunto de conocimientos de gestidon de proyectos ampliamente reconocido y utilizado
en el mercado.

Aunque el PMBOK esta dirigido a proyectos de cualquier tamano y sector, algunas de sus
recomendaciones pueden parecer excesivas o complicadas para las PYMEs, especialmente
aquellas con recursos limitados. Sin embargo, muchas de las practicas y herramientas del
PMBOK pueden ser Utiles para las PYMEs si se adaptan a su tamano y complejidad. Por
ejemplo, la gestion de alcance, tiempo y costos, la identificacién y gestiéon de riesgos, la
planificacién de la comunicacion y la gestion de la calidad son aspectos clave que pueden
ayudar a las PYMEs a tener éxito en sus proyectos

Para Hinostroza et al. (2019) la implementacion de la Guia del PMBOK en pequefios
proyectos puede generar tanto beneficios y limitaciones. Los autores sefialan que el PMBOK
también ayuda a mejorar la satisfaccion del cliente y determina el tiempo, la calidad y el
costo del beneficio de la organizacién. Los principales beneficios segun Linet et al., (2018)
son un mejor rendimiento del equipo y gestidon de proyectos, ademas de establecer mejores
soluciones. También Sanchez & Terlizzi (2017) esta de acuerdo con que el PMBOK
colabora con cualquier proyecto, pequefio o grande, para desarrollar mejores practicas en la
organizacion.

Respecto a las limitaciones, Arditi et al., (2017) sefalan que existen algunas limitaciones,
como la falta de comprension en todas las areas requeridas conocimiento sobre cémo
obtener las mejores practicas a partir de las lecciones aprendidas. Y Turner & Ledwith
(2018) distinguen entre las empresas con y sin experiencia en la gestion de proyectos; las
empresas con experiencia pueden adaptar inteligentemente el PMBOK, sin embargo, para
las empresas que comienzan el viaje, el PMBOK puede ser desalentador para la adopcién
de la gestién de proyectos.

En cuanto a los proyectos internos en las PYMEs y el PMBOK, este puede ser util para
ayudar a planificar y gestionar estos proyectos de manera efectiva. Los proyectos internos
pueden ser muy variados y pueden incluir desde la mejora de procesos internos, la
implementacién de nuevas tecnologias o la gestion de proyectos de marketing o recursos
humanos.

En particular, el PMBOK puede ayudar en la identificacién de los objetivos del proyecto, la
planificacion de las actividades y la asignacién de recursos, la identificacién y gestion de
riesgos, la definicion de los roles y responsabilidades de los miembros del equipo, la
implementacion del proyecto, y el seguimiento y control de su progreso.

Es importante tener en cuenta que, aunque el PMBOK puede ser una herramienta muy util
para la gestion de proyectos internos en PYMEs, también es importante adaptarlo a las
necesidades especificas de cada proyecto y empresa. Las PYMEs pueden enfrentar
restricciones presupuestarias y de recursos que pueden limitar la aplicacion completa de las
practicas del PMBOK, por lo que es importante ser flexible y adaptar las mejores practicas a
las necesidades y limitaciones de la empres

4. Revision

Cada uno de los resultados se ha evaluado de forma sistematica para comprobar que los
resultados cumplen con los criterios predefinidos. La tabla siguiente recoge los 56 resultados
generados tras aplicar la ecuacion de busqueda, detallada en el punto 2.2, y su evaluacién
en base a los criterios establecidos en el punto 2.3.

Los criterios de evaluacion se han articulado a través de preguntas para facilitar la
evaluacion de manera estructurada y coherente. Estas preguntas proporcionan una guia
clara para analizar y juzgar los documentos. Al formular preguntas especificas en relacion
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con los criterios establecidos, se facilita el proceso de recopilacion de informacion relevante
y se promueve una evaluacion mas objetiva y sisteméatica.

Tabla 1. Preguntas de evaluacion

Criterio ‘ Pregunta de evaluaciéon ‘

¢Implica el documento un caso de estudio, entendido como tal que
C1. Estudio de caso | resulte en la aplicacion, total o parcial, de alguno de alguno de los
dos modelos objeto de estudio?

¢Implica el documento un estudio de caso llevado a cabo en el

C2. PYMEs ambito de una PYME?

¢lmplica el documento un estudio de caso llevado relativo a un

C3. Proyecto Interno proyecto interno?

Lo evaluacién se ha realizado atendiendo a: 0 (No hay informacion al respecto), NO se
cumple con el criterio (1), y Sl se cumple con el criterio (2). El apartado 4 detalla la revision
de los resultados de la busqueda. El detalle se muestra en la tabla 2, y la tabla siguiente
recoge el detalle de los resultados de la evaluacion.

Tabla 2. Resultados de la evaluacion

Dato Uds. %
Resultados de la busqueda 56 100,00%
Total analizados 56 100,00%
Cumple con los criterios® 10 17,86%

Modelo PMBOK| 8 80,00%
Modelo PRINCE2| 2 20,00%

Del total de 56 resultados, se han analizado los 56 documentos, y tan solo 10 cumplen con
los tres criterios (Estudio de caso + PYMEs + Proyecto interno). *Al respecto se han
considerado positivamente 6 documentos que cumplen parcialmente, o sobre los que en
algun aspecto no hay informacion detallada. En referencia a los modelos, se observa como
la mayoria implican un uso del PMBOK (80%) frente a PRINCE2 (20%).

Tabla 3. Documentos evaluados positivamente

0

Documento 3 Modelo Resultado Aplicacién Proyecto

9 |Esteki etal., (2020) 2| 2|2 |PRINCE2 Software PRINCE2 Modelo de gestion
13|Sanchez-Gordon et al., (2020) 2|2]2|PMBOK Software Procesos Modelo de gestion
15|Bazén et al., (2020) 2|2]2|PMBOK Industria Electrico PMBOK Modelo de gestion
18|Hasibovi¢. & Tanovi¢ (2019) 2|0 2|PRINCE2 S| Seguros PRINCE2 Digitalizacion
19|Ramasubbu & Kemerer (2017). 2|1]2]|PMBOK S| Software Gestion de la Calidad  |Modelo de gestion
21|Oliveria et al., (2019) 2(0] 2] PMBOK S| Industria metalmecanica |Gestion de los Riesgos |Gestion de riesgos
23[Hinostroza et al., (2019) 2| 2| 2| pmBok [IRRSIN Consultoria PMBOK Modelo de gestion
34|Murguia et al., (2017) 2|0]2|PMBOK Sl Construccion Disefio Modelo de gestion
39|Freire et al., (2016) 2|0]2|PMBOK Sl Sanitario PMBOK Acreditacion
41|Guerrero-Liquet et al., (2016) 2|10 0|PMBOK Sl Industria fotovoltaica Gestion de los Riesgos |Modelo de gestion

La tabla 3 recoge los documentos evaluados positivamente, asi como algunas de sus
principales caracteristicas de interés para este trabajo. En color verde aparecen los
documentos que cumplen completamente con los criterios, y en naranja, aquellos que
cumplen parcialmente o sobre los que no hay informacién detallada sobre alguno de los
criterios. El analisis detallado de los resultados se presenta en el siguiente apartado.
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5. Analisis

Se ha realiza un analisis minucioso de los estudios de caso evaluados positivamente para
obtener una comprensién completa y enriquecedora de la gestién de proyectos internos en
las PYMEs, en base a los modelos PRINCE2 y PMBOK. Estos aspectos incluyen el ambito
del proyecto, la aplicacién del modelo (ya sea total o parcial) y su relacién con otros modelos
de gestion.

Los casos de estudio analizados incluyen proyectos que tienen lugar en distintos ambitos,
principalmente en el sector del desarrollo el software (Esteki et al., 2020; Sanchez-Gordén et
al.,2020 y Ramasubbu & Kemerer, 2017) y el industrial (Bazan et al., 2020; Oliveria et al.,
2019 y Guerrero-Liquet et al., 2016). También aparecen casos en el ambito de la consultoria
(Hinostroza et al., 2019), la construccion (Murguia et al., 2017), los seguros (Hasibovi¢. &
Tanovi¢, 2019) y el hospitalario (Freire et al., (2016).

En la mayoria de casos analizados, el 70%, el proyecto se centra en el desarrollo de un
nuevo modelo de gestidon: Esteki et al., (2020) proponen en su investigacion un marco de
gestion de riesgos en Scrum utilizando la metodologia PRINCE2. En su trabajo Sanchez-
Gordon et al., (2020) presentan un modelo de gestion hibrido que auna el enfoque de
procesos del PMBOK, con Scrum y Design Thinking. Los procesos de software especificos
del proyecto se construyeron eligiendo practicas de PMBOK para dar un ambiente "seguro”
para los gerentes, mientras que las practicas de Scrum para contribuyen a la libertad de los
desarrolladores. En Bazan at al., (2020) la idea principal es un modelo que fomente la
estandarizacion de la planificacién de proyectos, tal como lo propone PMBOK, PERO
utilizando herramientas lean. Ramasubbu & Kemerer (2017) desarrollan un proceso para la
gestion de la deuda técnica en el desarrollo de productos de software comercial que integra
los procesos propuestos para la gestion técnica de la deuda con el PMBOK y la extension
de software para el PMBOK, desarrollado conjuntamente por el PMI y la IEEE Computer
Society. Hinostroza et al., (2019) proponen un modelo para la aplicacién del PMBOK basado
en gestidon del conocimiento. La propuesta de Murguia et al., (2017) es un marco de
integracion de procesos para mejorar la visualizaciéon y la comunicacidon en la fase de
disefio, que alinea BIM, el PMBOK vy los bucles de aprendizaje del Sistema de Entrega de
Proyectos Lean (LPDS). Y Guerrero-Liquet et al., (2016), proponen sobre la genstion de
riegos propuesta por el PMBOK agregar a la etapa de evaluacion técnica la toma de
decisiones multicriterio, especificamente AHP (Proceso de Jerarquia Analitica).

En referencia a la aplicacion del modelo, entendida como la implementacién total o parcial
del modelo de gestion, conviene en primer lugar considerar que ambos modelos, PRINCE2
y PMBOK, difieren en su naturaleza: el primero se refiere a un conjunto de buen as practicas
y se define como un estandar, el segundo, es una metodologia de gestién de proyectos (Vila
Grau & Capuz Rizo, 2021). Los dos casos de estudio sobre PRINCE2 plantean una
aplicacion de todo el modelo: Esteki et al., (2020) lo hace en combinaciéon con Scrum para
mejorar la gestion de los riegos, en una aplicacion muy similar a PRINCE Agile, y Hasibovié.
& Tanovi¢ (2019), plantean un caso de digitalizaciéon y comparan la aplicacion de PRINCE2
y Scrum. Respecto de los casos de aplicacion del PMBOK, en tanto que se trata de un
conjunto de buenas practicas, posibilita la aplicacion de parte del modelo: Oliveria et al.,
(2019) y Guerrero-Liquet et al., (2016), centran sus trabajos sobre la aplicacion de la gestion
de riesgos propuesta por el PMBOK, mientras que Ramasubbu & Kemerer (2017) lo hacen
sobre la calidad, y Sanchez-Gordén et al., (2020) sobre los procesos. Ademas, las
propuestas de Bazan et al.,, (2020), Hinostroza et al., (2019) y Freire et al., (2016)
consideran el enfoque del PMBOK en su totalidad.

Respecto al resultado de la aplicaciéon de las propuestas, practicamente la totalidad de
los trabajos coinciden en sefalar un resultado positivo, segun podemos observar en la tabla
siguiente.
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Tabla 3. Documentos evaluados positivamente

ID Documento Resultado Beneficios destacados
Los resultados muestran que el marco ha logrado llenar el vacio en la falta de un
9 |Esteki et al., (2020) POSITIVO |método de gestion de riesgo en Scrum. Ademds, el marco ha funcionado bien en

términos de comprension y facilidad.
Desde la perspectiva del cliente: proyectos mas innovadores, que generan mas
13 |Sanchez-Gordon et al., (2020) POSITIVO |valor desde el principio y mas faciles de jusitifcar. Y desde la perspectiva empresa:

mejor planificacion y aumento de la satiafaccion del cliente.
[0S resultados concluyen que T0s proyectos estructurado mediante 1a

implementacion de la filosofia Lean, indican una tendencia positiva en sus
15|Bazan et al., (2020) POSITIVO [resultados de evaluacion financiera en términos de los dos criterios utilizados:
VAN y TIR, que indican la factibilidad de ejecutar los proyectos a su

imnlamantacidn

Beneficios econdmicos, y beneficios operativos para identificar, evaluary

19 |Hasibovié. & Tanovi¢ (2019) POSITIVO ) .
gestionar la deuda técnica.

18 |Ramasubbu & Kemerer (2017). | No Aplica [No Aplica
El documento menciona los beneficios observados en el proyecto piloto, pero no

21 |Oliveriaetal., (2019) POSITIVO . L .
se hace a la escala del organizacidn, siendo una limitacién de este trabajo.
El retraso en los tiempos de entrega de los proyectos se redujo en un 70%. Llos
riesgos que puedan existir durante ejecucion se redujeron en un 67%. La

23 [Hinostroza et al., (2019) POSITIVO | c-60° ue P ! ) °

aplicacién de la gestidn del conocimiento porque mejord lainteraccion y
habilidades del personal facilitando la implementacion del modelo.

Permitié mejoras en el alcance, la comunicacion y la gestién de los interesados. El
34 |Murguia et al., (2017) POSITIVO |estudio de caso mostrd que los sistemas de gestion son compatibles ya que la
adaptacion de los procesos puede llevarse a cabo de manera flexible.

La gestidn de proyectos posibilitd la ejecucion del proyecto en el tiempo y alcance
39 |Freire et al., (2016) POSITIVO |previstos, atendiendo a los requisitos de calidad, permitiendo mayor implicaciény
compromiso del equipo.

El modelo permite un anadlisis de decisién multicriterio sélido y claro, que muestra
41 |Guerrero-Liquet et al., (2016) POSITIVO |la mejor manera de seleccionar los riesgos. El modelo también brinda tranquilidad
al gerente general del proyecto mas grande a la hora de tomar decisiones finales.

6. Conclusiones

En primer lugar y respecto a las hipotesis planteadas, es necesario considerar las
limitaciones de este trabajo por el numero de documentos que se han analizado, y por el
detalle de los mismos respecto de los casos de estudio. Algunos casos de estudio han
ofrecido un nivel de detalle muy exhaustivo, mientras que el planteamiento en otros ha sido
mas general. No obstante, si se consideran meramente los datos obtenidos en el estudio:
los proyectos tienen lugar en distintos ambitos, se trata de proyectos internos,
implementados por PYMEs, y su implementacion ha generado un resultado positivo, se
podria concluir que los resultados indican la validacion de las hipotesis planteadas.

Mas alla de las conclusiones relativas a las hipétesis inicialmente planteadas, la mayoria de
estudio de caso presentan propuestas hibridas que aunan varios modelos de gestion.
La tendencia hacia la adopcion de enfoques hibridos es una respuesta a la complejidad y la
diversidad de los desafios en la gestidn de proyectos; al combinar varios modelos de gestion
en un enfoque hibrido, se pueden aprovechar las fortalezas y las mejores practicas de cada
uno de ellos. Esta hibridacion es mayor sobre el PMBOK, que sobre PRINCEZ2, en primer
porque dad su popularidad se plantean mas casos, y segundo por su distinta naturaleza.

También se ha observado, por el volumen de resultados obtenidos de ambos modelos, que
el PMBOK es a priori mas popular que PRINCE2 respecto a la aplicaciéon de proyectos
internos en las PYMESs, dado que se ha generado un mayor numero de resultados.

Existen varias posibles razones por las que hay menos articulos cientificos sobre la
aplicacion del modelo de gestién de proyectos PRINCE2 en las PYMEs, en comparacion
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con el modelo PMBOK, tales como: 1) Diferente enfoque: El modelo PRINCE2 tiene un
enfoque mas estructurado y formalizado que el modelo PMBOK, lo que puede resultar
menos adecuado para las PYMEs, que suelen tener estructuras mas agiles y flexibles. Por
lo tanto, las PYMEs pueden optar por otros modelos de gestion de proyectos mas
adaptativos y menos burocraticos. Al respecto, mientras que el modelo de gestion PRINCE2
responder a un método, el PMBOK es un conjunto de buenas practicas. Ademas, 2) cabe
considerar la menor popularidad: El modelo PMBOK es mas popular y ampliamente utilizado
en la industria de la gestion de proyectos que el modelo PRINCE2, lo que puede reflejarse
en la cantidad de articulos cientificos disponibles sobre ambos modelos. Las PYMEs pueden
estar mas familiarizadas con el modelo PMBOK y ser mas propensas a utilizarlo en lugar de
PRINCE2.

En referencia al caso de PRINCEZ2, aunque son varios autores se han mostrado favorables a
la aplicacién del modelo de gestion de proyectos PRINCE2 en las PYMEs, se observa una
menor evidencia empirica a través de casos de estudio. Esto, puede ser debido a una
dificultad en la PRINCEZ2, que es un es un modelo de gestién de proyectos muy estructurado
y formalizado, lo que puede resultar dificil de implementar en las PYMEs. Al respecto,
también cabe considerar la busqueda en bases de datos especificas en el capo de interés,
como Scopus, Web of Science o PubMed. Estas bases de datos tienen una mayor cobertura
y precisiébn en el campo de la investigacion y ofrecen herramientas avanzadas para la
busqueda y el analisis de resultados.

Es importante reconocer que la investigacion realizada tiene ciertas limitaciones debido
al numero limitado de casos de estudio analizados, si bien se ha realizado un esfuerzo
significativo para seleccionar los casos de estudio mas relevantes. Ademas, también es
necesario considerar el nivel de detalle con relaciéon a la informacion necesaria para su
analisis.

A pesar de estas limitaciones, se espera que los hallazgos y las conclusiones de esta
investigacion proporcionen informacion util y practica para las empresas y los investigadores
interesados en el tema de estudio. Se recomienda que futuras investigaciones amplien el
numero de casos de estudio analizados para obtener una muestra mas representativa y
completa de la poblacion de interés.
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