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RESUMEN

Este estudio aborda las ineficiencias en la gestion de proyectos de la empresa AVTech,
dedicada al software aeroespacial. Los antecedentes indican que el uso de una metodologia
predictiva tradicional, basada en el PMBoK®, ha resultado en que los proyectos no concluyan
dentro del cronograma y costo estimados, con desviaciones significativas en un 36% y 55% de los
casos, respectivamente.

El objetivo general fue mejorar el proceso de gestion de proyectos para optimizar su
desempefio en costo y cronograma, mediante la evaluacion de los métodos actuales y la
investigacion de mejores practicas.

La metodologia empleada consistid en un diagndstico de la gestion actual a través de la
revision documental y entrevistas con gerentes y lideres de la organizacion. Posteriormente, se
realizd un analisis comparativo de marcos de trabajo agiles como Scrum, Kanban y Lean para
identificar practicas aplicables.

Los resultados del diagndstico confirmaron que la rigidez del modelo predictivo limita la
adaptacion a cambios y la deteccion temprana de errores, afectando el rendimiento. El andlisis
concluy6 que, si bien una implementacion agil completa es inviable por normativas como la DO-
178C, un enfoque hibrido que integra principios de Kanban es la solucion mas idonea para mejorar
la flexibilidad y la visualizacion del flujo de trabajo. Con base en esto, se disefid una propuesta de
mejora metodoldgica enfocada en la fase de verificacion y una estrategia de implementacion
progresiva.

Se concluye que la propuesta hibrida responde eficazmente a las brechas identificadas. Se
recomienda asegurar el patrocinio de la alta direccion para la implementacion, designar un equipo
de monitoreo, integrar las nuevas métricas a los informes de desempefio y evaluar la expansion

futura de la metodologia a otras fases del ciclo de vida del software.

Palabras Clave: Gestion de proyectos, Kanban, Metodologia hibrida, Verificacion de

Software, DO-178C, Mejora continua, Implementacioén gradual, Industria aeroespacial.
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ABSTRACT

This study addresses inefficiencies in project management at AVTech, an aerospace
software company. Background information indicates that the use of a traditional predictive
methodology, based on PMBoK®, has resulted in projects not being completed within the
estimated schedule and cost, with significant deviations in 36% and 55% of the cases, respectively.

The overall objective was to improve the project management process to optimize cost and
schedule performance by evaluating current methods and researching best practices.

The methodology used consisted of diagnosing the current management through a
document review and interviews with the organization's managers and leaders. Subsequently, a
comparative analysis of agile frameworks such as Scrum, Kanban, and Lean was conducted to
identify applicable practices.

The diagnostic results confirmed that the rigidity of the predictive model limits adaptation
to changes and early error detection, affecting performance. The analysis concluded that, while a
full agile implementation is unfeasible due to regulations such as DO-178C, a hybrid approach
that integrates Kanban principles is the most suitable solution to improve flexibility and workflow
visualization. Based on this, a methodological improvement proposal focused on the verification
phase and a progressive implementation strategy was designed.

It is concluded that the hybrid proposal responds effectively to the identified gaps. It is
recommended to ensure the sponsorship of top management for the implementation, designate a
monitoring team, integrate the new metrics into the performance reports, and evaluate the future

expansion of the methodology to other phases of the software life cycle.

Key Words: Project Management, Kanban, Hybrid Methodology, Software Verification,

DO-178C, Continuous Improvement, Gradual Implementation, Aerospace Industry.
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INTRODUCCION

En el dindmico y competitivo sector aeroespacial, la capacidad de una organizacion para
gestionar sus proyectos de manera eficiente y predecible es un factor determinante para su éxito y
sostenibilidad. La empresa AVTech, S. A., especializada en el desarrollo y la verificacion de
software y hardware criticos para la seguridad aérea, opera en un entorno de alta exigencia, regido
por estrictos estandares de calidad y regulatorios como el DO-178C y AS9100D. A pesar de contar
con una metodologia de gestion de proyectos formalizada y basada en enfoques predictivos
tradicionales, la organizacion enfrenta un desafio critico: sus proyectos no se estan concluyendo
consistentemente dentro del cronograma y el costo estimados.

El andlisis de los indicadores de desempeio revela que un 36% de los proyectos activos
presentan desviaciones en el cronograma y un 55% en los costos, con indices de rendimiento que
han llegado a ser tan bajos como 0,47 y 0,43, respectivamente. Esta situacion no solo genera
insatisfaccion en los clientes, quienes cada vez mas exigen contratos de precio fijo (FFP), sino que
también compromete la reputacion y la competitividad de AVTech en el mercado. El problema se
origina en una metodologia secuencial que carece de la flexibilidad necesaria para gestionar
cambios, visualizar el flujo de trabajo de manera efectiva y detectar errores en etapas tempranas,
lo que deriva en decisiones reactivas y retrabajo costoso.

La importancia de este trabajo de graduacion radica en que aborda directamente esta
problematica medular. En lugar de proponer la adopcion disruptiva de un marco de trabajo
completamente nuevo, esta investigacion desarrolla una propuesta de solucion a la medida, que
respeta la cultura, la estructura y las obligaciones regulatorias de AVTech. Se disefia una
metodologia hibrida que integra, de manera progresiva y no disruptiva, practicas agiles del método
Kanban en el marco predictivo existente. Esta propuesta busca dotar a los equipos de mayor
flexibilidad, mejorar la visibilidad del progreso, optimizar el flujo de trabajo y fortalecer la
capacidad de adaptacion ante los cambios, atacando asi las causas raiz del bajo desempefio en costo
y cronograma. Este estudio, por lo tanto, ofrece a AVTech una hoja de ruta practica y
fundamentada para evolucionar sus procesos, mejorar su predictibilidad y fortalecer su posicion
estratégica en la industria.

Para guiar al lector, el documento se ha estructurado en seis capitulos. El Capitulo 1,
Generalidades de la investigacion, presenta el contexto de la empresa AVTech, detallando su
marco organizacional y estratégico; asimismo, se plantea la problemadtica, su impacto en la
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organizacion, y se definen los objetivos, el alcance y las limitaciones del estudio. A continuacion,
el Capitulo 2, Marco teorico, expone los fundamentos conceptuales que sustentan la investigacion,
abarcando temas como la gestion de proyectos, los ciclos de vida predictivos y adaptativos, los
marcos de trabajo agiles como Scrum, Kanban y Lean, y las herramientas informaticas relevantes
para la gestion.

El Capitulo 3, Marco metodologico, describe en detalle el enfoque utilizado para la
recoleccion y analisis de la informacion, especificando las categorias de estudio, las fuentes de
informacion, las técnicas e instrumentos aplicados, y el procesamiento de datos para el
cumplimiento de cada objetivo. Posteriormente, el Capitulo 4, Analisis de Resultados, presenta y
analiza los hallazgos obtenidos a partir del diagndstico de la gestion actual, la caracterizacion de
los proyectos de la empresa y la comparacion del modelo vigente con las buenas practicas
identificadas en los marcos de referencia estudiados.

El Capitulo 5, Propuesta de solucion, desarrolla el aporte central de esta tesis: una
propuesta de mejora para el proceso de gestion de proyectos, detallando el marco de trabajo hibrido
basado en Kanban, junto con una estrategia estructurada para su implementacion en la
organizacion. Finalmente, el Capitulo 6, Conclusiones y Recomendaciones, sintetiza los hallazgos
y logros principales de la investigacion en funcion de los objetivos planteados y formula una serie
de recomendaciones para asegurar la correcta implementacion y sostenibilidad de la propuesta a

futuro.



Capitulo 1 Generalidades de la investigacion

En este capitulo se presenta el marco de referencia de la organizacion y el departamento
donde se elabora el presente estudio, asi como el planteamiento del problema y la justificacion. Se
exponen los objetivos propuestos, el alcance de la investigacion y las limitaciones encontradas.

1.1 Marco de referencia organizacional

Este apartado tiene como objetivo proporcionar un contexto sobre la empresa y el
departamento en los que se desarrolla este estudio. Se presentan los antecedentes mas relevantes,
la estructura organizacional actual y el marco estratégico que guia las operaciones de la empresa.

1.1.1 AVTech, S. A.

La empresa AVTech, S. A fue fundada en el afio 1989 en Orlando, Florida. La empresa se
establecid con una vision clara: proporcionar soluciones innovadoras de ingenieria en el campo de
la avidnica para la industria acroespacial global. Desde sus inicios, AVTech se enfoc6 en construir
un equipo de ingenieros altamente capacitados y en desarrollar capacidades técnicas avanzadas
para abordar los desafios complejos del disefio de sistemas de aviacion.

En el 2004, comenzo6 a trasladar todos sus servicios de ingenieria a Costa Rica hasta que
en el 2005 se consolid6é como su sede principal, ofreciendo servicios de desarrollo y verificacion
de software y hardware bajo los estdndares DO-178C, DO-254 y ASTM F3153-15. A partir de
ese momento, AVTech se enfoco en colocar como su mayor pilar la calidad y logré certificarse
como una empresa AS9100D.

Su enfoque en la innovacion, el desarrollo de software critico para la seguridad aérea, y su
capacidad para cumplir con los estdndares de la industria, la han posicionado para un crecimiento
continuo en el mercado global de la ingenieria aeroespacial.

1.1.2 Estructuray marco estratégico.

En el presente capitulo se abordard el marco organizacional de AVTech, detallando su
estructura jerarquica y las funciones de sus principales departamentos, con especial énfasis en la
Oficina de Gestion de Proyectos (PMO). Asimismo, se expondrd el marco estratégico de la
empresa, incluyendo su mision, vision y objetivos a largo plazo. Se analizara el contexto en el que
se desarrolla el presente estudio, definiendo el problema de investigacion y justificando su
relevancia. Finalmente, se estableceran los objetivos especificos de la investigacion, su alcance y

las limitaciones que podrian influir en el desarrollo del estudio.



1.1.3 Estructura organizacional
La estructura organizacional de AVTech representada en la Figura 1.1 omite aquellos
elementos que son ajenos al presente estudio, y se concentra en la estructura que involucra el

departamento de ingenieria de software.

Figura 1.1 Estructura organizacional de AV Tech.
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Nota: Elaboracion propia.

El Director de Ingenieria de Software es responsable de liderar y gestionar todos los
aspectos del departamento de ingenieria de software para asegurar el cumplimiento de los objetivos
de la empresa. Esto incluye la gestion de personal, procesos, recursos tecnoldgicos y proyectos,
con un enfoque en la satisfaccion del cliente y la eficiencia operativa.

Por otra parte, los Gerentes de Ingenieria de Software son responsables de la gestion y
supervision de los recursos de ingenieria para los proyectos bajo su responsabilidad, con el objetivo
de cumplir con la mision de la empresa. Su enfoque principal es garantizar la entrega exitosa de
proyectos, la satisfaccion del cliente y la optimizacion de la productividad, principalmente a través

del apoyo y mentoria de los lideres técnicos y miembros del equipo. Los Gerentes de Ingenieria



de Software se enfocan mas en grupos de proyectos especificos, sin llegar a constituir un portafolio
formal.

La estructura de cada equipo de proyecto se compone de los siguientes roles clave: un
Gerente de Proyecto (PM), asignado desde la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO); un Lider
Técnico (TechLd), proveniente del Departamento de Ingenieria; y un equipo de ingenieros de
software responsables de la ejecucion técnica del proyecto. En proyectos de gran envergadura,
definidos como aquellos que involucran ocho o més ingenieros, se considera la incorporacion de
un Lider de Equipo (TeamLd). Este rol tiene como objetivo principal brindar apoyo en la
coordinacion y mentoria al Lider Técnico, optimizando asi la gestion y el desarrollo del proyecto.

La Figura 1.2 detalla el organigrama de cada proyecto.

Figura 1.1 Estructura de un proyecto en AVTech.
Gerente de Gerente de
Ingenieria Proyectos
Ingeniero de
Software

Nota: Elaborado a partir de datos de AVTech.

En el siguiente apartado se presenta el marco estratégico de la empresa AVTech vigente
para el 2025.

1.1.4 Marco estratégico

La filosofia empresarial de AVTech estd compuesta por su misidn, su vision y su politica
de calidad los cuales se ubican en el Plan Estratégico vigente para el afio 2025, mismos que guian

al departamento de Ingenieria (AVTech, 2024).



e Mision

AVTech es una empresa de servicios de ingenieria que combina estrictos procesos de
calidad, el personal mejor formado y soluciones innovadoras para desarrollar software, hardware
y sistemas de seguridad y mision critica para el sector aeroespacial.

AVTech se esfuerza por maximizar el valor, tanto para los clientes, como para los
empleados; mediante el compromiso, el respeto, la integridad, la profesionalidad y el trabajo en
equipo para lograr la satisfaccion general y relaciones duraderas.

e Vision

Aprovechar nuestra experiencia en servicios de ingenieria para ayudar a nuestros clientes
a maximizar la calidad y el valor en la entrega de los productos de aviacion mas seguros, fiables y
sostenibles del mundo.

e Politica de calidad

Nuestra empresa presta servicios a tiempo y dentro del presupuesto respetando las normas
de calidad mas exigentes y cumpliendo o superando las expectativas de nuestros clientes.

Esto se consigue mediante un programa de mejora continua que se esfuerza por ofrecer
resultados con cero defectos en todo lo que hacemos.

1.1.5 Marco regulatorio DO-178C

La adhesion de AVTech a procesos rigurosos para sistemas criticos, como el estandar DO-
178C, impone restricciones inherentes a la flexibilidad de la empresa para explorar e implementar
metodologias alternativas en la ejecucion de sus actividades. El documento DO-178C describe los
procesos del ciclo de vida del software del siguiente modo, con sus respectivas secciones y figuras:

- Proceso de planificacion del software: Este proceso define y coordina las actividades de
los procesos integrales y de desarrollo de software para un proyecto. La seccion 4 del documento
describe este proceso.

- Procesos de desarrollo de software: Estos procesos producen el producto de software e
incluyen: el proceso de levantamiento de requisitos de software, proceso de disefio de software,
proceso de codificacion de software y el proceso de integracion. La Seccion 5 describe estos
procesos.

- Procesos integrales: Estos procesos garantizan la correccion, el control y la confianza
en los procesos del ciclo de vida del software y sus resultados. Los procesos integrales son el

proceso de verificacion del software, proceso de gestion de la configuracion del sofiware, proceso
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de garantia de calidad del software y el proceso de enlace de certificacion. Estos procesos se llevan
a cabo simultdneamente con los procesos de planificacion y desarrollo de software. Las secciones
6 a 9 describen estos procesos.

La secuencia habitual para el proceso de desarrollo de software es: requisitos, disefo,
codificacion e integracion. La Figura 3-1 en el DO-178C proporciona ejemplos de diferentes
secuencias de desarrollo para componentes de software. Los procesos de un ciclo de vida del
software también pueden ser iterativos (RTCA, 2011).

El proceso de verificacion del software, conforme a la seccion 6 del estandar DO-178C, se
configura como un proceso integral y concurrente a las fases de planificacion y desarrollo del
software. Su proposito fundamental radica en la deteccion y notificacion de errores introducidos
durante el desarrollo. Es crucial destacar que la verificacion trasciende la mera ejecucion de
pruebas, comprendiendo una combinacion de revisiones, andlisis y pruebas. Cada una de estas
pruebas o artefactos, deben concluir con una revision formal que permite evaluar de manera
objetiva e imparcial cada uno de los objetivos detallados en las hojas de verificacion para confirmar
su cumplimiento. Asimismo, se pueden realizar revisiones informales que pueden llegar a ser una
prueba de la revision formal, pero sin las formalidades que esta amerita. Esta informalidad permite
que sean revisiones mas rapidas, detectar problemas de manera temprana y asegurar una revision
formal sin complicaciones.

Los objetivos especificos del proceso de verificacion varian en funcion del nivel de
software, tal como se detalla en las Tablas A-3 a A-7 del Anexo A del estandar DO-178C. Estos
objetivos se centran, de manera general, en asegurar la correccion, coherencia e integridad de los
productos de trabajo del software, en relacién con sus entradas y los estandares aplicables. Por
ejemplo, la verificacion tiene como proposito confirmar la correcta derivacion de los requisitos del
sistema en requisitos de alto nivel y, la subsiguiente traduccidn de estos, en requisitos de bajo nivel
y la arquitectura del software (RTCA, 2011).

El estandar DO-178C establece un proceso altamente estructurado y prescriptivo para la
ejecucion de cada fase del ciclo de vida del software, centrando su enfoque en la definicidon precisa
de las entradas y salidas requeridas para cada etapa. Esta rigidez, si bien limita la posibilidad de
ejecutar fases de manera simultanea o paralela, resulta fundamental para garantizar la seguridad
en el desarrollo de software para sistemas criticos. No obstante, el estdndar no especifica la
metodologia detallada para la realizacion de las actividades dentro de cada fase, sino que se
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concentra en la definicion de los objetivos a alcanzar. Esta caracteristica abre la posibilidad de
explorar e implementar nuevas técnicas que permitan mitigar los problemas identificados durante
la revision de la documentacion historica de AVTech.

1.2 Proyectos en la organizacion.

El portafolio de productos y servicios de AVTech ha experimentado una evolucion
significativa a lo largo de los afios, adaptandose al desarrollo progresivo del sector aeroespacial.
Desde su fundacion, AVTech se ha dedicado a ofrecer soluciones innovadoras de ingenieria en el
campo de la aviodnica, especializandose en el desarrollo y verificacion de software y hardware
criticos para la seguridad aérea. Los proyectos que desarrolla AVTech son de naturaleza
tecnologica altamente especializada, caracterizados por cumplir con los estrictos estdndares de la
industria aeroespacial. Estos proyectos demandan una alta precision y adaptabilidad a los
requerimientos normativos y técnicos.

En sus inicios, AVTech se enfoc6 en construir un equipo de ingenieros altamente
capacitados y en desarrollar capacidades técnicas avanzadas para abordar los desafios complejos
del disefio de sistemas de aviacion. A medida que la empresa trasladd sus servicios de ingenieria
a Costa Rica ampli6 su portafolio para ofrecer servicios de desarrollo y verificacion de sofiware y
hardware, bajo los estandares mas exigentes de la industria. Este crecimiento impulsd la
consolidacion de un portafolio de servicios integral, orientado a ofrecer soluciones de ingenieria
aeroespacial de alta calidad, cumpliendo con la certificacion AS9100D y posicionando a AVTech,
como un referente en el mercado global.

Actualmente, el portafolio de proyectos que AVTech desarrolla es el siguiente:

- Mainland: Estos proyectos abarcan una amplia gama de actividades, desde la
verificacion de software hasta el desarrollo y la validacion de requisitos de software
para librerias. En la actualidad, se observa una tendencia creciente hacia proyectos de
verificacion de requisitos para Unidades de Reemplazo Lineal (LRU) y Ia
automatizacion de dichos procesos. Este portafolio ha generado un valioso conjunto de
conocimientos especializados, al ser el primero en establecer una colaboracion directa
con un Fabricante de Equipos Originales (OEM).

- Clientes y terceros: Estos proyectos se dirigen a clientes de segundo y tercer nivel, a
quienes se les ofrece la posibilidad de abarcar el ciclo de vida completo del desarrollo

de software. No obstante, la mayoria de los proyectos se centran en etapas especificas



de este ciclo, predominando las fases de disefo y verificacion de software embebido
en sistemas.

Lo anterior retine las dimensiones en que AVTech ha realizado y centrado esfuerzos en
consolidar su cartera de proyectos, especialmente en el area de clientes y terceros, siempre con el
enfoque de calidad en sus procesos. Actualmente, se desarrollan entre 12 y 15 proyectos anuales,
en donde Joby concentra aproximadamente el 45% de su fuerza laboral (AVTech, 2024). El valor
de la cartera anual cerr6 en alrededor de $12 millones el afo anterior, demostrando la capacidad
de ser referente en el sector del software en aplicaciones aeroespaciales y su crecimiento continuo
afo tras ano.

La implementacion de una metodologia formal de gestion de proyectos en AVTech, en
2007, respondid a dos imperativos principales: la busqueda de certificaciones bajo estandares de
calidad internacionales y la necesidad de mitigar la creciente presion financiera derivada de la
reduccion de margenes de ganancia en los proyectos.

AVTech maneja la mayoria de sus proyectos con un enfoque predictivo, debido a una serie
de lecciones aprendidas y conocimientos adquiridos, a través de mas de 20 afios, que le permite
tener amplia certeza en sus estimaciones y gestion de cada proyecto.

La empresa opt6 por una metodologia para la gestion de proyectos basada en el PMBoK®,
adoptando un enfoque predictivo y el modelo de cascada para el desarrollo y verificacion de
software. Esta eleccion se fundamento en la facilidad de alineacion con el modelo de negocio
existente y la prevalencia de estos métodos en la época. La implementacion de esta metodologia
representd un hito importante para AVTech, marcando el inicio de una gestion de proyectos mas
estructurada y formalizada. Aun asi, a pesar de las actualizaciones menores incorporadas a través
de lecciones aprendidas y revisiones del PMBOK, la metodologia de gestion de proyectos de
AVTech ha mantenido su estructura predictiva tradicional desde su creacion.

1.3 El problema y su impacto

El problema que posee actualmente la organizacion es que los proyectos no se estan
concluyendo dentro del cronograma ni el costo estimado inicialmente. A pesar de tener un proceso
estandarizado, el desempefio de los proyectos ejecutados por AVTech queda evidenciado por la
informacion recopilada hasta diciembre de 2024. El andlisis de los indicadores de los proyectos
activos revela que la empresa no logré mantener sus métricas dentro del rango de tolerancia
establecido por el Manual de Calidad de AVTech (£20%), en un 36% de los casos respecto al
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cronograma y, en un 55% en relacioén con los costos como se ilustra en la Tabla 1.1. Se observo
valores del Indice de Desempefio de Costos (CPI) de hasta 0,43 y del Indice de Desempefio de
Cronograma (SPI) de hasta 0,47, durante el periodo de verificacion de los proyectos.
Adicionalmente, se identifica una tendencia al deterioro de estos indicadores a medida que avanzan
las etapas de verificacion que regresa a los valores iniciales estimados cuando las entradas de la

siguiente fase se concretan.

Tabla 1.1 Desemperio de los proyectos al cierre del Q4 del 2024.

Proyecto Duracién Costo
Proyecto 1 127,86% 122,67%
Proyecto 2 100,15% 99,93%
Proyecto 3 121,12% 101,38%
Proyecto 4 106,82% 89,38%
Proyecto 5 96,64% 359,37%
Proyecto 6 104,65% 207,80%
Proyecto 7 106,75% 124,59%
Proyecto 8 256,45% 152,19%
Proyecto 9 100,98% 103,13%
Proyecto 10 201,79% 167,67%
Proyecto 11 81,98% 95,27%

Nota: Elaborada a partir de datos de AVTech, QMS Review Q4 2024.

La Figura 1.2 revela una tendencia comun en los tres proyectos de muestra analizados: una

disminucion significativa en el rendimiento durante las etapas finales del proyecto.

Figura 1.2 Cost Performance Index, a través de la duracion de un proyecto.
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Nota: Elaborada a partir de datos de AVTech.
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Una causa del problema es que, en los proyectos, la naturaleza secuencial de las actividades
provoca que cualquier deficiencia en la planificacion, coordinacion entre equipos o disponibilidad
de recursos genere retrasos acumulados. Cuando las entradas no alcanzan el nivel de madurez
requerido (por falta de validaciones tempranas, estimaciones poco realistas o insuficiente
priorizacidn), se observa una caida drastica en los indicadores de rendimiento, como se ilustra en
la Figura 1.3. Esta situacion persiste hasta que los entregables se completan y alcanzan un estado
utilizable para las siguientes fases, obligando a la empresa a tomar decisiones reactivas, en lugar

de proactivas, frente a dependencias no identificadas oportunamente.

Figura 1.3 Schedule Performance Index a través de la duracion de un proyecto.
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Nota: Elaborada a partir de datos de AVTech.

Otra causa identificada es que, la actual metodologia de gestion de proyectos implementada
en AVTech carece de etapas de prototipado cuyo objetivo sea la validacion temprana del codigo,
tampoco cuenta con la implementacion de entregas continuas o frecuentes y, al ser la tiltima etapa
del ciclo la verificacion del software, los errores se detectan en etapas tardias; lo cual tiene un

mayor impacto en costo y cronograma, comparado a los cambios que podrian presentarse en etapas
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tempranas de un proyecto. Esto coloca a la empresa en una posicion de desventaja competitiva
frente a las expectativas y necesidades de sus clientes.

Adicionalmente, otra causa que evidencian los Gerentes de Proyectos es que las
metodologias actuales de seguimiento y visualizacion del progreso, basadas en hojas de célculo de
Excel, no se adaptan a las necesidades actuales de la empresa (deteccion temprana de cuellos de
botella, retrasos en cronograma, facil visualizacion de tareas y dependencias, entre otras), como se

ilustra en la Figura 1.4.

Figura 1.4 Método de seguimiento y control en Excel.
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Nota: Tomada de un proyecto activo en la empresa.

La organizacion emplea actualmente una metodologia de asignacion, monitoreo y control
de tareas basada en hojas de calculo de Microsoft Excel. Si bien este enfoque facilita la
identificacion de la asignacion de tareas, presenta limitaciones significativas en la visualizacion
del peso relativo de cada tarea y sus interdependencias, tanto dentro de la misma fase, como entre
fases. Por ejemplo, el peso relativo puede volver una linea en una tarea que puede tomar mas de
40 horas, cuando otra linea puede tomar solamente un par de horas en concluirse; afectando asi la
distribucion equitativa y visualizacion de cargas de trabajo con sus respectivas dependencias.

Un efecto del problema es que genera insatisfaccion entre los clientes finales al requerir la
renegociacion de presupuestos y cronogramas para la conclusion de los proyectos; considerando

los factores que afectaron los indicadores. La extension de 6rdenes de compra para cubrir nuevos
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alcances y deficiencias en la gestion de proyectos es una practica habitual en AVTech. La
reputacion de la empresa se ha visto comprometida en varias ocasiones, debido a que, al ser
AVTech un servicio en tercer nivel, los clientes necesitan de las entregas a tiempo y dentro del
presupuesto para cumplir sus obligaciones contractuales como proveedores a empresas mas
grandes.

Otro efecto del problema es que, se ha observado mayor dificultad a la hora de ganar
procesos de contratacion, tanto con los clientes actuales, como con nuevas oportunidades de
negocios con nuevos clientes; esto demostrado con que solo uno de sus clientes actuales abarca
casi un 80% de los ingresos de la empresa en el rubro de proyectos (AVTech, 2024b). Durante las
ultimas negociaciones, los clientes han dejado muy en claro que son sensibles a los cambios de
precio y, ademas, buscan que la propuesta por parte de AVTech sea un numero final y que no se
exceda al concluir el proyecto. Un ejemplo de esto es la comunicacion de un cliente, quien
menciona: “somos altamente sensibles al precio final, por lo cual exigimos una propuesta del tipo
precio fijo FFP” (traducido de un correo recibido de un cliente potencial).

Otro efecto identificado es que, ahora en los términos y condiciones contractuales que se
firman entre cliente y empresa, se esta considerando las revisiones por parte del departamento legal
y ventas; de tal forma que estén blindados ante un eventual sobre costo o entrega fuera de
cronograma pactado. Con estos cambios ahora se lee: aunque AVTech se esforzard razonablemente
por realizar el trabajo sin exceder los precios ROM (orden aproximado de magnitud) aqui
indicados, se entiende que estos precios ROM son meramente informativos. No deben
interpretarse como un compromiso vinculante por parte de AVTech de realizar el trabajo descrito
en XXX por un importe igual o inferior a los precios ROM indicados (AVTech, 2025).

Otro efecto es que los clientes actuales también estan buscando cambiar el tipo de contrato
que poseen de Tiempo y Materiales (T&M) para poder tener un mayor control sobre el gasto del
proyecto; firmando, de ahora en adelante, contratos del tipo Precio Fijo (FFP). Esto queda
evidenciado en comunicaciones como la siguiente: “tal y como menciono Cliente 4 durante la
llamada, estan buscando una estimacion ‘segura’ (que van a considerar como un mdximo por
pagar)”, efectuada por el encargado de ventas, en un correo interno, luego de una reuniéon con un
cliente actual.

1.4 Objetivos
A continuacion, se presenta el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto.
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1.4.1 Objetivo general.

Mejorar el proceso de gestion de proyectos de la organizacion, a través de la revision
bibliografica, investigacion de campo y evaluacion de métodos actuales de la organizacion;
incrementando asi la probabilidad de lograr el cumplimiento del desempefio del costo y
cronograma de los proyectos.

1.4.2  Objetivos especificos.

- Diagnosticar la gestion de proyectos de la organizacion, a través de un andlisis
exhaustivo de los métodos actuales de gestion de proyectos de la organizacion
identificando las brechas existentes respecto a otros métodos de gestion.

- Identificar practicas de gestion de proyectos aplicables a la organizacion, cultura y
tipo de proyectos, mediante una revision bibliografica de métodos que optimicen la
eficiencia y efectividad de los proyectos de la organizacion.

- Disefiar una propuesta de mejora para la gestion de proyectos de la organizacion,
basada en el diagnostico y la identificacion de practicas que reduzcan las brechas
actuales.

- Desarrollar una estrategia de implementacion de la propuesta de mejora, a través de
un plan detallado y factible que facilite su aplicacion efectiva.

1.5 Alcancey limitaciones

En los apartados siguientes, se va a presentar el alcance y las exclusiones de la presente
investigacion, asi como las limitaciones que presenta.

1.5.1 Alcance

El alcance del presente proyecto de investigacion consiste en la elaboracion de una
propuesta metodologica integral, disefiada para optimizar el desempefio del costo y cronograma
de los proyectos gestionados por la empresa.

Esta propuesta incorpora mejores practicas de gestion de proyectos, asi como herramientas
adaptadas a las necesidades especificas de los proyectos, y otros elementos identificados como
necesarios durante el proceso de investigacion; de tal forma que se aborde, de la mejor forma, la
problematica planteada. La implementacion de esta propuesta se circunscribe al departamento de
ingenieria de software en su etapa de verificacion.

El primer entregable de esta investigacion consiste en un diagndstico exhaustivo de la
gestion actual de proyectos en la organizacion. Este diagndstico incluye una caracterizacion
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detallada y un analisis critico del marco metodoldgico vigente y sus practicas asociadas. Ademas,
contempla un estudio del tipo de proyectos actuales que posee la organizacion generando asi, en
conjunto con el diagnodstico, una identificacion de brechas existentes. Para la recopilacion de
informacion, se realiza una revision documental de los recursos disponibles en el departamento de
calidad para ingenieria, complementada con entrevistas estructuradas a los directores de proyecto.

El segundo entregable se compone de una evaluacion comparativa de los marcos de trabajo
disponibles para la gestién de proyectos, su aplicabilidad dentro del marco actual y sus ventajas
de aplicacion. Esta evaluacion detalla, para cada marco de trabajo, las mejores practicas
identificadas, los componentes clave y los conceptos fundamentales, los cuales son considerados
en el disefio de la propuesta de solucion; ademas, su evaluacion de compatibilidad con la cultura
empresarial. La informacion para esta evaluacion se obtiene a través de una revision exhaustiva de
la literatura especializada que se compara contra el modelo de gestion actual de proyectos de la
empresa; identificando las posibles brechas a atender.

El tercer entregable consiste en una propuesta de mejora para el marco de trabajo
optimizado para la gestion de proyectos. Esta propuesta integra las mejores practicas actualmente
implementadas, junto con aquellas identificadas durante el proceso de investigacion. Asimismo,
se incluye la actualizacién o construccion de los procesos que requieran, la incorporacion de
plantillas cuando sea pertinente, y la definicion de herramientas y métricas para la implementacion
por parte de los equipos de proyecto. La elaboracidon de esta propuesta se realiza mediante la
adaptacion de un marco de trabajo existente, disefiado para satisfacer las necesidades especificas
de los proyectos en la empresa.

El cuarto entregable corresponde a una estrategia detallada para la implementacion del
marco de trabajo propuesto para la gestion de proyectos enfocada en la etapa de verificacion. Esta
estrategia abarca la estimacion de costos, la elaboracion de un cronograma de implementacion y
la definicion de los pasos estratégicos necesarios para garantizar la adopcion efectiva de la
metodologia propuesta.

1.5.2 Limitaciones.

El acceso a la informacion de la empresa AVTech se encuentra sujeto a aprobacion del
Departamento legal y del Director de ingenieria de software, debido a que existen datos sensibles
que pueden identificar a la empresa y poner en peligro la confidencialidad y los contratos
actualmente vigentes con los clientes.

15



Capitulo 2 Marco tedrico

El presente capitulo desarrolla los conceptos fundamentales y especificos que sustentan
esta investigacion, estructurdndose en cuatro areas principales: la gestion de proyectos, los marcos
de trabajo relevantes, modelos de idoneidad y las herramientas de colaboracion. Estos temas
constituyen el marco tedrico que fundamenta el analisis y la comprension de los elementos
esenciales de esta investigacion.

2.1 Proyectosy su gestion.

La comprension de los fundamentos conceptuales sobre proyectos y su gestion resulta
esencial para la estructuraciéon metodologica de la presente investigacion. A continuacion, se
exponen los conceptos y teorias primordiales que proporcionaran una base analitica robusta para
el desarrollo del estudio.

2.1.1 Definicion de proyecto.

El Project Management Institute, de ahora en adelante PMI, lo define como “(...) un
esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico”. La
naturaleza temporal de los proyectos implica la existencia de un inicio y un final definidos. La
conclusion de un proyecto ocurre cuando se alcanzan los objetivos establecidos, cuando se toma
la decision de finalizarlo ante la inviabilidad de cumplir dichos objetivos, o cuando la necesidad
que origind el proyecto deja de existir. Los proyectos se emprenden con el proposito de alcanzar
objetivos especificos mediante la produccion de entregables concretos. Un objetivo se
conceptualiza como una meta que guia el trabajo, una posicion estratégica deseada, un fin a lograr,
un resultado a obtener, un producto a producir o un servicio a prestar (Project Management
Institute, 2017a).

Algunas caracteristicas de esta definicion son:

- Producto, servicio o resultado unico: El desarrollo de un proyecto debe orientarse al
cumplimiento de objetivos especificos a través de la generacion de entregables
concretos. Estos entregables, intrinsecamente ligados a una meta predefinida, culminan
en la obtencidon de un producto, servicio o resultado de caracter singular.

- Impulsan el cambio: Los proyectos actian como catalizadores de la transformacion
organizacional, facilitando la transicion de un estado actual a un estado futuro deseado.

Mediante la definicion de metas y objetivos, la empresa establece una trayectoria desde

16



su situacion presente hacia las expectativas planificadas. La culminacion exitosa de los
proyectos impulsa a la organizacion hacia este estado futuro.

- Esfuerzo temporal: La naturaleza inherente de un proyecto implica su delimitacion
temporal, caracterizada por un inicio y un fin definidos. El cumplimiento de la meta y
la entrega del producto, servicio o resultado unico deben enmarcarse en un plazo
establecido. Si bien la finalizacién ideal de un proyecto se asocia con la consecucion
de sus objetivos, su cierre también puede ocurrir debido a limitaciones presupuestarias,
restricciones en la disponibilidad de recursos, o la obsolescencia de la necesidad que lo
origind.

- Creacion de valor al negocio: El desarrollo de proyectos genera un retorno de valor
para la organizacion, el cual puede manifestarse de forma tangible o intangible. Este
valor abarca desde la mejora del prestigio corporativo hasta la adquisicion de activos
monetarios, representando un beneficio directo o indirecto derivado de la ejecucion del
proyecto.

- Iniciacién de un proyecto: Las organizaciones emprenden proyectos en respuesta a
diversos factores, incluyendo: el cumplimiento de requerimientos normativos o
contractuales; la satisfaccion de solicitudes o necesidades identificadas de los clientes;
la implementacion o modificacién de estrategias de negocio o tecnoldgicas; y la
creacion, mejora o reparacion de productos, procesos o servicios existentes.

Desde otra perspectiva, un proyecto puede conceptualizarse como un emprendimiento de
naturaleza colaborativa, cuyo propdsito fundamental reside en la creacion de productos o servicios
innovadores, o en la consecucion de resultados especificos que se alineen directamente con la
declaracion de la vision del proyecto. Se anticipa, de manera general, que los resultados derivados
de la ejecucion de proyectos generen un valor significativo para el negocio o servicio en cuestion,
contribuyendo a la consecucion de objetivos estratégicos y a la mejora del desempefio
organizacional (SCRUMstudy(TM), 2019).

2.1.2 Ciclo de vida de los proyectos.

Segun el PMI, el ciclo de vida del proyecto es una serie de fases que atraviesa un proyecto
desde su inicio hasta su conclusion (Project Management Institute, 2017a).

Las fases del ciclo de vida pueden ser secuenciales, iterativas o superpuestas. Una fase de
proyecto se define como un conjunto de actividades interrelacionadas de manera logica, cuya
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culminacidn se materializa con la finalizacién de uno o mas entregables especificos. Estas fases se

caracterizan por diversos atributos inherentes, los cuales pueden ser definidos y medidos de forma

particular para cada etapa del ciclo de vida del proyecto(Project Management Institute, 2017a).

Una estructura genérica del ciclo de vida del proyecto normalmente incluye las siguientes

caracteristicas:

Inicio.
Organizacion y preparacion.
Ejecucion.

Cierre.

La seleccion del ciclo de vida del proyecto debe ser lo suficientemente flexible para

enfrentar la diversidad de factores incluidos en el proyecto. La flexibilidad puede lograrse

identificando los procesos a llevar a cabo en cada fase, llevandolos a cabo en la fase adecuada y

ajustando los atributos de una fase. La decision sobre el mejor ciclo de vida para cada proyecto es

funcién del equipo de direccion del proyecto (Project Management Institute, 2017).

Ademas, segun el PMBOK®, los proyectos pueden tener una o mas fases asociadas al

desarrollo del producto, servicio o resultado, lo que se denomina ciclo de vida del desarrollo. Estos

ciclos de vida del desarrollo pueden ser:
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Predictivos: Los ciclos de vida predictivos se caracterizan por la determinacion
exhaustiva del alcance, el cronograma y los costos del proyecto en las fases iniciales
de su desarrollo. Cualquier modificacion al alcance original se somete a un riguroso
proceso de gestion de cambios. Estos ciclos, también denominados en cascada, son
apropiados cuando los requisitos del proyecto y del producto pueden definirse,
recopilarse y analizarse de manera integral al inicio del proyecto

Iterativos: En los ciclos de vida iterativos, el alcance general del proyecto se establece
tempranamente; sin embargo, las estimaciones de tiempo y costo se revisan y ajustan
periddicamente a medida que se profundiza la comprension del producto. El desarrollo
del producto se realiza a través de una secuencia de ciclos repetidos, cuyo objetivo es
refinar el producto o el resultado mediante la elaboracion de prototipos sucesivos o
pruebas de concepto.

Incrementales: Los ciclos de vida incrementales se distinguen por la produccion del

entregable a través de una serie de iteraciones secuenciales, cada una afiadiendo



funcionalidad dentro de un marco temporal predefinido. El entregable final alcanza la
capacidad necesaria y suficiente para considerarse completo Unicamente tras la
conclusion de la ltima iteracion. Este enfoque optimiza la velocidad de entrega.

- Adaptativos: Los ciclos de vida adaptativos, también conocidos como agiles, exhiben
caracteristicas iterativas e incrementales. El alcance detallado de cada iteracion se
define y aprueba inmediatamente antes de su inicio. Estos ciclos estan disefiados para
responder eficazmente a altos niveles de cambio y requieren una participacién continua
y activa de los interesados. Los enfoques agiles integran la iteracion y la entrega
incremental para refinar los elementos de trabajo y realizar entregas frecuentes de valor.

- Hibridos: Los ciclos de vida hibridos representan una combinacion estratégica de
elementos predictivos y adaptativos. Aquellos componentes del proyecto con requisitos
bien definidos y estables se gestionan mediante un ciclo de vida predictivo, mientras
que los elementos sujetos a evolucion se abordan con un ciclo de vida adaptativo. La
seleccion de un ciclo de vida hibrido puede ser una estrategia deliberada de los equipos
de proyecto para mitigar los riesgos especificos del proyecto.

Es importante destacar que los ciclos de vida de los proyectos son independientes de los
ciclos de vida de los productos. El ciclo de vida del producto es la serie de fases que representan
la evolucion de un producto, desde el concepto hasta la entrega, el crecimiento, la madurez y el
retiro(Project Management Institute, 2021).

2.1.3 Gestion de proyectos

La gestion de proyectos constituye el mecanismo fundamental a través del cual las
organizaciones pueden materializar sus proyectos. Si bien la empresa define los objetivos
estratégicos, la implementacion de una gestion de proyectos eficaz resulta indispensable para su
consecucion. Esta disciplina permite la planificacion sistemadtica, la organizacion eficiente y la
coordinacion precisa de los recursos y las actividades requeridas, asegurando asi el cumplimiento
de los objetivos establecidos.

También es un sistema de practicas, técnicas, procedimientos y reglas utilizado por quienes
trabajan en una disciplina. Los proyectos comprenden varios componentes clave que, cuando se
gestionan eficazmente, conducen a su conclusion exitosa. Estos componentes clave se explican en
detalle a través de las Areas de Conocimiento de la Direcciéon de Proyectos y los Grupos de
Procesos de la Direccion de Proyectos (Project Management Institute, 2017a).
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La gestion de un proyecto también se estructura en grupos de procesos que son
agrupaciones logicas de las entradas, herramientas, técnicas y salidas relacionadas con la direccion
de proyectos. Estos grupos de procesos, segin el Project Management Institute (2017) tipicamente
incluyen:

- Inicio.

- Planificacion.

- Ejecucion.

- Monitoreo y Control.

- Cierre.

La gestion de un proyecto es un esfuerzo complejo que requiere la coordinacion y el control
de multiples elementos, incluyendo las dreas de conocimiento, los grupos de procesos, la
planificacion detallada, la gestion de recursos, el involucramiento de los interesados, el liderazgo
efectivo, la aplicacion de metodologias apropiadas y la comprension del ciclo de vida del proyecto
dentro de un marco de gobernanza (Giréon Sevillano, 2021).

2.2 Marcos de trabajo para la gestion.

Los marcos de trabajo para la gestion son estructuras, guias o conjuntos de principios que
proporcionan un enfoque para organizar, planificar y ejecutar el trabajo para lograr objetivos
especificos. Estos marcos son de referencia con funciones y procesos que orientan las actividades
(Project Management Institute, 2021).

En el contexto de la direccion de proyectos, los marcos de trabajo son fundamentales para
definir el ciclo de vida del proyecto, los procesos a seguir, los roles y responsabilidades, y las
herramientas y técnicas a utilizar. No existe un inico marco de gobernanza eficaz para todas las
organizaciones, por lo que deben adaptarse a la cultura organizacional, los tipos de proyectos y las
necesidades especificas (Project Management Institute, 2017).

2.2.1 Métodos predictivos

Los métodos predictivos son un enfoque de gestion mas tradicional en el que la mayor
parte de la planificacion ocurre por adelantado. En estos métodos, el alcance, el tiempo y el costo
del proyecto se definen, recopilan y analizan en las fases tempranas del ciclo de vida del proyecto.
Este enfoque también se conoce como enfoque en cascada (Project Management Institute, 2021).

Segun el Project Management Institute (2021), un factor determinante para la aplicacion
de un enfoque predictivo reside en la naturaleza de los requisitos del proyecto y del producto. En
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estos escenarios, se alcanza un alto nivel de detalle en la especificacion de los requisitos desde el
inicio, lo que sustenta la planificacion predictiva.

Ademas, resalta que una ventaja inherente al enfoque de desarrollo predictivo radica en su
capacidad para mitigar significativamente el nivel de incertidumbre en las etapas tempranas del
proyecto. Al establecer un plan detallado desde el inicio, el equipo del proyecto puede abordar y
resolver potenciales riesgos e incognitas de manera proactiva, disminuyendo asi la incertidumbre
a medida que el proyecto avanza.

El autor Girén (2021) menciona que una caracteristica distintiva de los enfoques
predictivos reside en la naturaleza limitada de la retroalimentacion o feedback continuo durante el
ciclo de vida del proyecto. Debido a la planificacion exhaustiva inicial, la interaccion con los
interesados y la incorporacion de sus opiniones suelen concentrarse en las fases tempranas. Esta
menor frecuencia en la retroalimentacion puede dificultar la adaptacion a cambios emergentes o
la incorporacion de nuevos conocimientos adquiridos durante la ejecucion del proyecto.

Adicionalmente indica que, en los marcos predictivos, la estimacion del proyecto, que
abarca el alcance, el cronograma y los costos, se establece y considera cerrada una vez que la fase
de ejecucion se inicia. Si bien pueden existir procesos formales de gestion de cambios, las
modificaciones significativas a las estimaciones originales suelen ser complejas y requieren una
justificacion sustancial. Esta rigidez en la estimacion busca mantener la estabilidad del plan inicial,
pero puede limitar la flexibilidad ante imprevistos o la necesidad de ajustes sustanciales.

Asimismo, muestra que las metodologias tradicionales, ejemplificadas por el modelo
Waterfall, se fundamentan en una concepcion anticipativa y eminentemente basada en procesos
estructurados. En estos enfoques predictivos, la primacia recae en la adherencia rigurosa a los
procesos definidos, estableciendo una secuencia lineal de fases con entregables especificos en cada
etapa. La planificacion detallada y la documentacion exhaustiva de los procesos son elementos
centrales para asegurar la predictibilidad y el control durante la ejecucion del proyecto.

Finalmente destaca que los proyectos que adoptan metodologias predictivas tienden a
presentar una duracion generalmente media o larga en comparacion con aquellos gestionados bajo
enfoques agiles. La naturaleza secuencial de las fases y la planificacion detallada que precede a la
ejecucion a menudo implican cronogramas mas extensos. Esta mayor duracion puede influir en la

capacidad de respuesta a las dindmicas cambiantes del entorno del proyecto y del mercado.
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En el marco de los distintos enfoques de gestion de proyectos, es fundamental reconocer

que, independientemente del método seleccionado, todos deben apoyarse en una estructura de

gestion integral que permita coordinar las diferentes dimensiones que intervienen en un proyecto.

Esta coordinacion implica atender simultdneamente multiples factores que pueden influir en el

tiempo, el costo y la calidad de los resultados. Estos se denominan "gestion de gestiones" y se

corresponden con las Areas de Conocimiento de la direccion de proyectos. El Project Management

Institute (2017a) menciona las siguientes Areas de Conocimiento:
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Gestion de la Integracion del Proyecto: Enfocada en la direccion general del
proyecto, combinando y coordinando los diversos procesos y actividades.

Gestion del Alcance del Proyecto: Para asegurar que el proyecto incluye todo el
trabajo requerido y solo el trabajo requerido.

Gestion del Cronograma del Proyecto: Para administrar la finalizacion del proyecto
a tiempo.

Gestion de los Costos del Proyecto: Involucrada en la planificaciéon, estimacion,
presupuestacion, financiacion, gestion y control de los costos.

Gestion de la Calidad del Proyecto: Para incorporar la politica de calidad de la
organizacion en la planificacion, gestion y control de los requisitos de calidad.
Gestion de los Recursos del Proyecto: Para identificar, adquirir y gestionar los
recursos necesarios. Esto incluye tanto recursos fisicos como el equipo del proyecto.
Gestion de las Comunicaciones del Proyecto: Para garantizar la planificacion,
recopilacidn, creacion, distribucion, almacenamiento, recuperacion, gestion, control y
monitoreo de la informacion del proyecto.

Gestion de los Riesgos del Proyecto: Para llevar a cabo la planificacion de la gestion,
identificacion, analisis, planificacion de respuesta, implementacion de respuesta y
monitoreo de los riesgos.

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: Para la compra o adquisicion de los
productos, servicios o resultados requeridos fuera del equipo del proyecto.

Gestion de los Interesados del Proyecto: Para identificar a las personas, grupos u
organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto, analizar sus

expectativas y desarrollar estrategias de gestion adecuadas.



Asimismo, el Project Management Institute (2017a) también define cinco grupos de
procesos como:

- Grupo de Procesos de Inicio: Define un nuevo proyecto o una nueva fase de un
proyecto existente y obtiene la autorizacion formal para comenzarlo. Su objetivo es
alinear las expectativas de los interesados con el propdsito del proyecto y dar visibilidad
sobre el alcance y los objetivos.

- Grupo de Procesos de Planificacion: Establece el alcance total del esfuerzo, refina
los objetivos y define el curso de accion necesario para alcanzar dichos objetivos. Este
grupo de procesos desarrolla el plan para la direccion del proyecto y los documentos
necesarios para llevarlo a cabo.

- Grupo de Procesos de Ejecucion: Completa el trabajo definido en el plan para la
direccion del proyecto a fin de satisfacer los requisitos y objetivos establecidos. En esta
fase se utiliza la mayor parte del presupuesto y los recursos del proyecto.

- Grupo de Procesos de Monitoreo y Control: Hace seguimiento, revisa y regula el
progreso y el desempeno del proyecto. Su objetivo es identificar areas que requieran
cambios en el plan e iniciar dichos cambios.

- Grupo de Procesos de Cierre: Completa o cierra formalmente un proyecto, una fase
o un contrato. Verifica que todos los procesos definidos se hayan completado.

Estos grupos de procesos se relacionan con las areas de conocimiento segun la Tabla 1-1
contenida en A4 guide to the project management body of knowledge (PMBOK guide) de Project
Management Institute (2017a).

2.2.2 Meétodos agiles

Generalmente, el término "agil" alude a la cualidad de moverse o responder con presteza y
desenvoltura. Trasladada al 4mbito de la gestion de proyectos, la gestion agil de proyectos implica
la adopcion de una postura inherentemente adaptativa durante el proceso de creacion de un
producto, servicio u otro entregable priorizando la entrega de valor continuo y la colaboracion
estrecha con los interesados (SCRUMstudy(TM), 2019). Los métodos agiles representan una
mentalidad definida por valores, guiada por principios y manifestada a través de muchas practicas
diferentes.

Los métodos agiles surgieron como respuesta a los rapidos cambios en la tecnologia, las
demandas y expectativas del mercado, que generaron desafios al utilizar los modelos tradicionales
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de gestion de proyectos. Estos métodos buscan abordar las deficiencias asociadas con los modelos

tradicionales para satisfacer las crecientes demandas y expectativas que enfrentan las

organizaciones. Mientras que los modelos tradicionales a menudo enfatizan una amplia

planificacion anticipada y se ajustan al plan una vez establecido, los métodos agiles dependen de

la planificacion adaptativa y del desarrollo y la entrega iterativa. El foco principal de los métodos

agiles esta en el valor de las personas al hacer eficazmente el trabajo (SCRUMstudy(TM), 2019).

El enfoque agil se aplica con mayor frecuencia en entornos caracterizados por una elevada

incertidumbre y la prevalencia del cambio. Para facilitar una comprension mas profunda de este

paradigma, a continuacion, se presentan los principios fundamentales enunciados en el Manifiesto

Agil (Agile Alliance, 2001):

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

Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas tardias del desarrollo.
Entregamos software funcional frecuentemente, entre dos semanas y dos meses, con
preferencia al periodo de tiempo mads corto posible.

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

Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados.

El método mas eficiente y efectivo de comunicar informacion es la conversacion cara
a cara.

El software funcional es la medida principal de progreso.

Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenible.

La atencién continua a la excelencia técnica y al buen disefio mejora la agilidad.

La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, es esencial.
Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen de equipos autoorganizados.
A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre como ser mas efectivo para a

continuacion ajustar y perfeccionar su comportamiento en consecuencia.

Ejemplos de métodos agiles incluyen Scrum, Kanban, Extreme Programming, Crystal

Methods, Dynamic Systems Development Methods, Feature Driven Development, Test Driven

Development, Adaptive Software Development, Agile Unified Process, y Lean Software

Development. La eleccion de un método agil especifico depende de las caracteristicas del proyecto,
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como el tamafo del equipo, la distribucidon del equipo, la criticidad del proyecto y las prioridades
(Gir6n Sevillano, 2021).
2.2.2.1 Scrum

Scrum se define como un marco de trabajo de gestion de proyectos ligero, disefiado para
facilitar la colaboracion y la generacion de valor por parte de individuos, equipos y organizaciones.
Su enfoque se centra en la provision de soluciones adaptativas para abordar problemas de
naturaleza compleja, promoviendo la flexibilidad y la inspeccion continua a lo largo del ciclo de
desarrollo (Schwaber & Sutherland, 2020).

En un analisis més detallado de la Guia Practica de Agil del PMI (2017), Scrum se
caracteriza como un marco de referencia de proceso de equipo distintivo, cuya aplicacion
primordial reside en la gestion del desarrollo de productos complejos. Este marco de trabajo se
estructura en torno a roles definidos, eventos especificos, objetos concretos y un conjunto de reglas
explicitas, empleando un enfoque iterativo para la entrega incremental de productos funcionales.

Ademads, mencionan que la ejecucidon de Scrum se articula a través de periodos de tiempo
preestablecidos, con una duracién maxima de un mes y una consistencia temporal denominada
Sprint. Durante cada sprint, se produce un incremento del producto que posee la cualidad de ser
potencialmente distribuido. El sprint constituye el pilar fundamental o el ntcleo operativo de
Scrum, representando un lapso temporal de aproximadamente un mes durante el cual se elabora
un incremento del producto con la designacion de "Terminado", implicando su usabilidad y
potencial para ser desplegado.

Asimismo, describe que Scrum se erige como un marco de trabajo agil disefiado para el
desarrollo y el mantenimiento de productos de complejidad significativa, integrando roles
especificos, eventos estructurados y objetos definidos para facilitar la gestion iterativa y la entrega
de valor continuo.

El SCRUMstudy™ (2019) afirma que existen al menos tres elementos o artefactos claves
para Scrum. El Product Backlog, lo define como una lista o "pila" dindmica de los requisitos o
especificaciones del producto, creada y gestionada por el Product Owner, quien es responsable de
su contenido, disponibilidad y ordenacion. Ademads, destaca que es una lista dindmica que
evoluciona a medida que se aprende mas sobre el producto. El Sprint Backlog, junto con el Product

Backlog, representa el trabajo a realizar, pero limitado a la duracion y definicion del Sprint. El
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Increment representa el trabajo realizado al final de cada Sprint, destaca que debe funcionar en
conjunto con los que se van entregando para sumar al producto final.

Segun Schwaber & Sutherland (2020) se pueden definir los siguientes artefactos:

- Product Backlog: Es una lista emergente y ordenada de todo lo que se necesita para
mejorar el producto. Actia como la tnica fuente de trabajo que realiza el Equipo Scrum.
Esta lista nunca se considera completa, ya que evoluciona durante la vida del producto.
Se compone de Product Backlog Items o elementos, que suelen ser historias de usuario.
Cada elemento debe tener una descripcion, orden, estimacion y valor. Las historias de
usuario son descripciones breves de un resultado deseado desde la perspectiva del
usuario final. Las historias mas grandes, llamadas Epicas, se descomponen en historias
mas pequefias y manejables.

- Sprint Backlog: Es el conjunto de elementos del Product Backlog seleccionados para
un Sprint especifico, junto con un plan de accidn para entregar al final del ciclo. Se crea
durante la reunion de planificacion del sprint. El equipo pronostica qué elementos de
la lista del producto puede terminar en ese sprint.

- Incrementos: Es la suma de todos los elementos del Product Backlog completados
durante un sprint y el valor de los incrementos de todos los sprints anteriores. Cada
incremento debe ser funcional, Util y potencialmente entregable. Un elemento no puede
considerarse parte de un Incremento a menos que cumpla con la Definicion de
Terminado. Esta es una descripcion formal del estado del Incremento cuando cumple
con las medidas de calidad requeridas para el producto. Esta crea transparencia al
proporcionar un entendimiento compartido de qué trabajo se ha completado.

De la misma forma, en Scrum se definen dos tipos de roles: roles principales y roles
secundarios. Los roles principales se definen como obligatorios para crear el producto del
proyecto, estdn plenamente comprometidos con el mismo y son responsables del éxito de cada
sprint y del proyecto en su totalidad. Estos roles, en conjunto, se conocen como el equipo principal
de Scrum(SCRUMstudy(TM), 2019). Los roles principales definidos por el SCRUMstudy™
(2019) son:

- Product Owner: Es el rol central responsable de maximizar el valor del negocio del

proyecto, actuando como la voz del cliente y gestionando integralmente el Product
Backlog a través de su creacion, priorizacion y refinamiento. Sus responsabilidades
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abarcan la articulacion de requisitos, el mantenimiento de la justificacion del negocio,
la definicion de criterios de terminado y aceptacion de entregables, la participacion en
la planificacidn y retrospectivas, la comunicacion de requerimientos al Equipo Scrum,
la evaluacion de viabilidad y riesgos, la priorizacion de historias de usuario y riesgos,
y la garantia de que los niveles de riesgo sean aceptables.

Scrum Master: Actiia como un facilitador clave, asegurando un entorno colaborativo
y productivo para el Equipo Scrum al guiar, facilitar y ensefar las practicas de Scrum
a todos los involucrados. Sus responsabilidades primarias incluyen preservar el proceso
Scrum, hacer coaching al equipo para eliminar impedimentos y protegerlo de
interrupciones externas, moderar y facilitar las interacciones y eventos de Scrum, actuar
como coach y motivador, y colaborar con el Product Owner en la creacion del Product
Backlog. Adicionalmente, coordina la planificacion de la liberacion, facilita la creacion
de historias de usuario y sus criterios de aceptacion, asiste en la estimacion y
compromiso de historias, la creacion del Sprint Backlog y el Sprint Burndown Chart,
la identificacion y evaluacién de problemas, solicitudes de cambio y riesgos,
diferenciandose del rol tradicional del director de proyecto.

Equipo Scrum: Es un grupo multidisciplinario y autoorganizado, cuyos miembros
poseen colectivamente las habilidades necesarias para entregar un producto funcional
sin dependencias externas. Su responsabilidad primordial radica en comprender los
requisitos definidos por el Product Owner, estimar las historias de usuario y tareas, y
crear los entregables del proyecto, comprometiéndose con las historias para cada sprint
y decidiendo la mejor manera de completar el trabajo. Ademas, son encargados de
generar la lista de tareas del sprint, participar activamente en la reunion diaria para
revisar el progreso y planificar el trabajo, identificar e implementar acciones de
mitigacion de riesgos, sefialar impedimentos, actualizar el Scrumboard, participar en
la refinacion del Product Backlog y demostrar los entregables al Product Owner. El
equipo también contribuye a la mejora continua mediante su participacion en las
retrospectivas del sprint y de la liberacion, asegurando el cumplimiento de los criterios
de aceptacion, llevando a cabo la justificacion continua del valor, sugiriendo mejoras,
buscando ayuda internamente cuando sea necesario, y colaborando con el Product

Owner en la identificacion de riesgos y dependencias, manteniendo su



autoorganizacion y asumiendo la propiedad de las tareas con un conocimiento técnico

y una perspectiva interfuncional, siendo independientes y responsables.

Los roles secundarios definidos por el SCRUMstudy™ (2019) son:

Interesados del Negocio: Incluyen clientes, usuarios y patrocinadores. Interactiian
frecuentemente con el Product Owner, el Scrum Master y el Equipo Scrum para brindar
aportes y facilitar la creacion de los entregables del proyecto. Pueden participar en
procesos importantes como la creacion de la vision del proyecto, el desarrollo de épicas,
la creacion del Product Backlog, la planificacion de la liberacion y las retrospectivas.
Su satisfaccion es un objetivo clave.

Scrum Guidance Body: Es un rol opcional, generalmente consistente en un conjunto
de documentos o un grupo de expertos que definen objetivos relacionados con la
calidad, regulaciones, seguridad y otros parametros clave de la organizacion. Guian el
trabajo del Product Owner, el Scrum Master y el Equipo Scrum. Pueden proporcionar
criterios de seleccion, asesoramiento, capacitacion y recomendaciones. También

pueden establecer lineamientos generales y métricas.

De manera similar, Girén (2021) y SCRUMstudy™ (2019) definen los principales eventos

de Scrum como los siguientes:
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Sprint: Es un periodo de tiempo de duracion fija, generalmente de un mes o menos,
durante el cual se crea un Incremento de producto "Terminado" y potencialmente
entregable. El Sprint contiene todos los demas eventos.

Sprint Planning: Es una reunion al inicio de cada Sprint donde el Equipo Scrum
planifica el trabajo que se realizara durante el Sprint. Se seleccionan los elementos del
Product Backlog y se elabora el Sprint Backlog, definiendo también el objetivo del
Sprint.

Daily Scrum: Es una reunién breve, de no mds de 15 minutos, que se celebra
diariamente por el Equipo de Desarrollo para inspeccionar el progreso hacia el objetivo
del Sprint y adaptar el Sprint Backlog seglin sea necesario. Cada miembro del equipo
informa sobre lo que hizo el dia anterior, lo que hara hoy y cualquier impedimento.
Sprint Review: Es una reunion al final del Sprint para inspeccionar el Incremento y

adaptar el Product Backlog si es necesario. El Equipo Scrum presenta el trabajo que ha



"Terminado" a los interesados, y se recibe retroalimentacion que puede influir en el
proximo Sprint.
- Retrospectiva del Sprint: Es una reunion que se lleva a cabo después del Sprint Review
y antes del préximo Sprint Planning, donde el Equipo Scrum reflexiona sobre el Sprint
pasado en cuanto a personas, interacciones, procesos y herramientas. El objetivo es
identificar y planificar mejoras para aumentar la eficacia del equipo en el futuro.
A manera de resumen, Scrum se puede dividir en 19 procesos y cinco fases como se
observa en la Tabla 2.1. Cada proceso, contiene las actividades y el flujo que deberia tener el

proyecto basado en Scrum(SCRUMstudy(TM), 2019).

Tabla 2.1 Procesos de Scrum.

Fase Proceso Descripcion
Se lleva a cabo la revision del caso de
negocio del proyecto, lo que resulta en

la declaracion de una vision que
1. Crear la vision del producto. proporcionard inspiracion y direccion
a lo largo de su desarrollo. En este
proceso, se determina quién sera el
Product Owner.

Se identifican al Scrum Master y a los

2. Identifi 1S Mast 1 . o
entlicat €& ocrum Master y ¢ stakeholders aplicando criterios de

Stakeholder(s). ., ,
Inici seleccion especificos.
niciar

Se lleva a cabo la identificacion de los
miembros del equipo Scrum. El
Product Owner es quien
principalmente selecciona al equipo,
pudiendo solicitar la colaboracion del

3. Formar el equipo Scrum.

Scrum Master.

Se realiza en concordancia con la
4. Desarrollo de épica(s). vision del proyecto. Puede ser a través
de reuniones con stakeholders.
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Fase

Proceso

Descripcion

5. Crear el Backlog priorizado del
producto.

Las épicas se refinan, elaboran y
priorizan para generar un Backlog
priorizado. En este proceso, se definen
los criterios de terminado.

6.Realizar la planificacion del

lanzamiento.

El equipo Scrum examina el Backlog
priorizado para generar  un
cronograma de planificacion de
lanzamiento. Al mismo tiempo, se
decide la duracion de los Sprints.

Planear

y
estimar

7. Crear historias de usuarios.

Se desarrollan las historias de usuario
y los criterios de aceptacion,
redactados por el
Product Owner, con el fin de asegurar

comunmente

que los requerimientos del cliente
estén bien definidos.

8. Aprobar, estimar y comprometer las
historias de los usuarios.

Dentro de la planificacion de un
Sprint, el Product Owner aprueba las
historias de usuario a trabajar. El
Scrum Master y el equipo estiman el
esfuerzo  para  desarrollar la
funcionalidad de cada historia, y el
equipo se compromete a entregar estas
funcionalidades al cliente.

9. Crear tareas.

Las historias de usuario se dividen en
tareas, y durante este proceso se crea
la lista de tareas.

10. Estimar el trabajo.

Como resultado de estimar el tiempo
de desarrollo de cada tarea, se obtiene
una lista del esfuerzo estimado para
cada tarea.

11. Crear el Sprint Backlog.

El Sprint Backlog, que contiene todas
las tareas necesarias para el Sprint, es
creado por el Scrum Team.
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Fase

Proceso

Descripcion

Implementar

12. Crear entregables.

En este proceso, el trabajo se centra en
el desarrollo de los elementos del
Sprint Backlog. El seguimiento de las
actividades y tareas puede facilitarse
mediante el uso de la tabla de Scrum.

13. Realizar Daily Scrum.

Reunion diaria del equipo con el fin de
informar sobre los avances y los
impedimentos encontrados.

14. Refinar el Backlog priorizado del
producto.

El Backlog es objeto de revisiones
periddicas  para
actualizacion.

asegurar Su

Revision
y
Retrospectiva

15. Convocar Scrum de Scrums.

En el caso de haber varios equipos
Scrum, se cita a sus representantes a
una reunién con el fin de dar
seguimiento a los progresos, los
impedimentos y las dependencias de

cada equipo.

16. Demostrar y validar el Sprint.

El objetivo de esta reunion es obtener
la aprobacion y la aceptacion del
Product Owner para los entregables
que el equipo ha desarrollado en el
Sprint.

17. Retrospectiva del Sprint.

El Scrum Mastery el equipo Scrum se
juntan para discutir las lecciones que
surgieron a lo largo del Sprint. Es
importante documentar esta
informacion para poder aplicarla en
Sprints futuros.

Lanzamiento

18. Envio de los entregables.

Se procede a la aceptacion y entrega
de los entregables a los Stakeholders
pertinentes. Como paso final, se
realiza la documentacion del cierre del
proyecto.
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Fase Proceso Descripcion

Tras la reunién de retrospectiva del
19. Retrospectiva del proyecto. proyecto, se procede a documentar las
lecciones aprendidas por el equipo.

Nota: Elaborada con datos del SCRUMstudy(TM) (2019) .

Asi se observa un resumen claro de los procesos de Scrum, lo que permite una comprension
detallada de las actividades y el flujo de trabajo en cada una de sus fases, desde el inicio hasta el
lanzamiento de los entregables.

2.2.2.2 Kanban

El Método Kanban es un enfoque agil y Lean que se centra en la visualizacion del flujo de
trabajo, la limitacion del trabajo en curso y la mejora continua, tomando como inspiracion los
sistemas de produccion Just-In-Time. Es menos prescriptivo que otros métodos agiles y se puede
implementar de forma evolutiva, comenzando con los procesos actuales de un equipo (Project
Management Institute, 2017a).

Segun la Guia Préactica de Agil del PMI (2017) se pueden identificar hasta seis practicas
generales que definen cada una de las actividades del sistema Kanban. La primera es visualizar el
flujo de trabajo, esto se logra a través de tableros Kanban que permiten ver el trabajo en curso y
facilitan la comprension del flujo por parte de todos. La visualizacion del flujo de trabajo y la
restriccion cuantitativa de las tareas en curso buscan acortar los tiempos de entrega.

Otra actividad es limitar el trabajo en curso para restringir el nimero de elementos de
trabajo en el sistema Kanban. Esto ayuda a lograr un flujo de trabajo mas rapido y continuo,
reduciendo los tiempos de entrega al evitar que los miembros del equipo cambien constantemente
entre tareas. Enfatiza que es mas importante terminar el trabajo que empezar uno nuevo.

De la misma forma, define gestionar el flujo como parte del foco de Kanban, prestando
especial atencion a todo lo que lo obstaculiza, como bloqueos y cuellos de botella. El objetivo es
establecer un flujo de trabajo rapido, predecible y consistente.

Entre otras actividades se mencionan hacer explicitas las politicas del proceso,
implementar ciclos de realimentacion y mejorar colaborativamente.

Los roles principales que se definen para Kanban son Flow Master y Service Request

Manager. El Flow Master se define como el coach de un equipo y administrador de solicitudes de
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servicio que trabaja en un esquema de flujo continuo o un contexto Kanban. Se indica que este rol
es equivalente al Scrum Master. Esto sugiere que el Flow Master, al igual que un Scrum Master,
se enfoca en facilitar el trabajo del equipo, eliminar impedimentos y asegurar que se sigan las
practicas de Kanban para optimizar el flujo de trabajo. Los lideres de servicio, como el Flow
Master, ayudan a sus equipos a colaborar para aportar valor mas rapidamente. También manejan
relaciones para crear comunicacion y coordinacion dentro del equipo y en toda la organizacion,
ayudando a eliminar impedimentos y simplificar procesos.

El Service Request Manager se describe como la persona responsable de ordenar las
solicitudes de servicio para maximizar el valor en un entorno de flujo continuo o Kanban. Se
establece que este rol es equivalente al Product Owner ya que se encarga de priorizar el trabajo y
asegurarse de que el equipo se centre en entregar el mayor valor posible.

Una caracteristica crucial del flujo de trabajo de Kanban es el "sistema tipo pull". En un
sistema pull, el trabajo no se asigna automaticamente a la siguiente etapa, sino que los miembros
del equipo “tiran” las tareas desde la etapa anterior inicamente cuando tienen capacidad disponible
para ejecutarlas. Este enfoque evita la sobrecarga y mantiene un flujo de trabajo equilibrado.

El enfoque de Kanban esta en gestionar el flujo de trabajo. Se presta especial atencion a
todo lo que obstaculiza el flujo, como bloqueos y cuellos de botella. El trabajo se representa
visualmente en el tablero mediante tarjetas o "kanbans". Cada tarjeta corresponde a una tarea
especifica o un elemento de trabajo. A medida que el trabajo avanza a través de las diferentes
etapas, la tarjeta se mueve de una columna a la siguiente, visualizando su progreso por el ciclo de
desarrollo del proyecto. Si las tarjetas comienzan a acumularse en una columna, indica un
problema en esa etapa que necesita ser identificado y resuelto para que el trabajo continue fluyendo
sin problemas (Project Management Institute, 2017a).

Al centrarse en la limitacion del trabajo en curso, la identificacién temprana de cuellos de
botella y la mejora continua, Kanban proporciona una base metodolégica que equilibra el
cumplimiento normativo con la necesidad de agilidad y respuesta rapida, alineandose con los
objetivos de optimizacion y control planteados en esta investigacion.

2.2.2.3 Lean

La filosofia de gestion Lean se define como una forma de pensar que se deriva de los
principios del Sistema de Produccidn de Toyota (TPS) propuestos por Taiichi Ohno en 1956. Estos
principios se dieron a conocer como principios Lean (Girdn Sevillano, 2021). El pensamiento Lean
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se centra en seis elementos: entrega de valor, respeto por las personas, reduccion del desperdicio,

transparencia, adaptacion al cambio y mejora continua (Project Management Institute, 2017a).

El autor Girdén (2021) también lo define alrededor del Lean Software Development, para

poder detallar siete principios en los que se desenvuelve Lean:

Eliminar el desperdicio: Este principio fundamental establece que el desperdicio es
todo aquello que no produce valor en el cliente.

Amplificar el aprendizaje: Este principio se centra en la importancia de fomentar el
aprendizaje continuo. Ademads, el principio de LSD "Decidir lo mas tarde posible"
también contribuye a amplificar el aprendizaje al permitir que las decisiones se tomen
con mas informacion disponible.

Decidir lo mas tarde posible: Este principio aboga por retrasar las decisiones hasta el
ultimo momento responsable para permitir mas flexibilidad y mejor informacion.
Retrasar las decisiones permite incorporar el aprendizaje y la nueva informacion que
surja a medida que avanza el proyecto.

Entregar lo mds rdpido posible: Este principio enfatiza la importancia de enfocarse en
la entrega temprana y continua de valor. Entregar rapidamente permite obtener
retroalimentacion temprana del cliente y realizar ajustes si es necesario, lo que a su vez
reduce el riesgo de construir algo que no satisfaga sus necesidades.

Empoderar al equipo: Este principio promueve dar autonomia y responsabilidad al
equipo para que tome decisiones y resuelva problemas, ademas enfatiza el liderazgo de
servicio como una forma de empoderar a los equipos.

Construir integridad: Este principio se refiere a la necesidad de asegurar la calidad y
la coherencia en el producto y el proceso.

Ver el todo: Este principio subraya la importancia de optimizar el flujo de valor
completo, no solo partes aisladas. Ver el todo implica comprender las
interdependencias y optimizar el sistema en su conjunto para maximizar el valor

entregado al cliente.

Asimismo, se utilizan los 14 principios del Sistema de Produccion de Toyota para ampliar

y sentar las bases de la filosofia Lean como se lee en la Tabla 2.2 (ScrumMaster, 2003).
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Tabla 2.2 /4 Principios de TPS.

Concepto Principios Descripcion
Filosofia 1. Base sus decisiones | Alejandose de la inmediatez, la filosofia de Toyota se
(pensamiento | de gestion en una | centraen una vision a largo plazo que permite el desarrollo

a largo plazo)

filosofia a largo plazo,
a expensas de lo que
suceda  con  los
objetivos financieros
a corto plazo.

de una organizacion alineada y responsable de su futuro.
Sus decisiones toman en cuenta a la compaifiia, sus
empleados, los clientes y la sociedad en su totalidad. Este
principio distintivo busca la alineacidon de toda la empresa
hacia un objetivo compartido: la creacion de valor no solo
para la propia Toyota, sino también para el cliente, la
sociedad y la economia.

Proceso
(eliminacién
de los
despilfarros)

2. Cree procesos en
fluyjo continuo para
hacer que los
problemas salgan a la
superficie.

Este principio plantea como ideal una produccion segun la
demanda, "pieza a pieza" y sin inventarios, ajustandose al
ritmo del cliente como medio para eliminar cualquier
forma de desperdicio. La propuesta de Lean para lograrlo
incluye la agrupacion del personal y los equipos por lineas
de producto, en contraposicion a las funciones especificas,
con el objetivo de que los problemas se hagan visibles
rapidamente. Ademads, promueve procesos de trabajo que
operen bajo un flujo continuo de valor, haciéndolo
evidente para toda la cultura organizativa.

3. Utilice sistemas
Pull (tirar) para evitar
producir en exceso.

La produccion se activa por la demanda (Pull), es decir,
por las necesidades reales del cliente, lo que implica que
la fabricacién solo ocurre cuando se reciben las solicitudes
de los clientes. Este principio se alinea con el Just in Time,
donde los productos fluyen a través del proceso de
produccion y se entregan justo cuando el cliente los
necesita. Los inventarios, bajo este enfoque, se mantienen
al minimo, reponiéndose segun la salida de productos.

4. Nivele la carga de
trabajo (HEIJUNKA)

Al nivelar la carga de trabajo utilizando planes de
inventario y previsiones basadas en la demanda real del
cliente, se logra minimizar dos tipos de desperdicio: el
Muri, que representa la sobrecarga en el personal y las
maquinas, y el Mura, que se refiere al desequilibrio en las
cargas de produccion.

5. Cree una cultura de
parar a fin de resolver
los problemas, para

La identificacion de problemas debe ocurrir en el mismo
momento de la produccidon, lo que requiere la plena
participacion de todos los individuos y equipos,
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Concepto

Principios

Descripcion

lograr buena
calidad a la primera.

una

considerando la ejecucion y la calidad. Este enfoque
temprano facilita el descubrimiento de la causa raiz de los
problemas, aumentando asi la probabilidad de soluciones
efectivas. Una vez que se identifican los problemas, se
para prevenir futuras
ocurrencias. La meta es adoptar una filosofia de "calidad

implementan contramedidas

en la fuente", incluso disminuyendo el ritmo de trabajo
para garantizar el nivel de calidad deseado.

6. Las tareas
estandarizadas son el
fundamento de 1la
mejora continua y de
del

la  autonomia

empleado.

La funcionalidad de los estindares de Toyota se basa en
que representen la mejor practica conocida, lo cual
disminuye la variacion. Esto proporciona a los equipos la
comprension de qué necesitan mejorar, al mismo tiempo
que les otorga autonomia para actuar. Mediante un ciclo
de mejora continua, los equipos innovan, registran sus
aprendizajes y los implementan repetidamente. La
concepcion de estos estandares se centra en que su
creacion debe ser responsabilidad de los miembros de
cada equipo, donde reside el conocimiento practico, y no
de departamentos separados.

7. Utilice el control
visual de modo que no

Se plantea la adopcion de elementos visuales, como
Kanban, para facilitar la autogestion del equipo. La
propuesta se centra en que los equipos puedan visualizar
de forma grafica la situacion del proyecto e integrar el uso
de indicadores que les permitan identificar cuando se
encuentran dentro de los pardmetros estandar y cuando se
produce una desviacion.

se oculten los
problemas.

8.Utilice solo
tecnologia fiable
absolutamente
probada  que  dé

servicio a su personal
y @ Sus procesos.

La tecnologia se adopta como un medio para potenciar los
procesos y al equipo, buscando optimizar el flujo de valor,
y no para sustituirlos. La seleccion se restringe a la
tecnologia que haya pasado por un estudio y pruebas
exhaustivas, que ofrezca fiabilidad y agregue valor al flujo
establecido. Se debe evitar la implementacion de
tecnologia que entre en contradiccion con la cultura
organizacional o que pueda interferir con la fiabilidad y la
previsibilidad de los procesos.

Gente
Socios
(respeto,
retos

y

9. Haga crecer a

lideres que
comprendan
perfectamente el

La vision interna de Toyota para la seleccion de lideres se
centra en el conocimiento profundo del trabajo y la cultura
organizacional. Tres pilares fundamentales guian la
creacion de lideres y equipos excepcionales: primero, una
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Concepto Principios Descripcion
continua trabajo, vivan la | perspectiva de proyecto a largo plazo que los libera de las
evolucion). filosofia y la ensefien | fluctuaciones de tendencias con soluciones inmediatas;
a otros. segundo, la tolerancia al error como una valiosa fuente de
aprendizaje; y tercero, equipos multifuncionales alineados
con la generacion de valor, que permiten a sus miembros
comprender la totalidad de lo necesario para entregar un
producto al cliente.
10. Desarrolle | La base para la formacion de equipos es el flujo de valor,
personas y equipos | promoviendo su autonomia a medida que maduran. En
excepcionales  que | Toyota, si bien existe una estructura jerarquica definida,
sigan la filosofia de su | esta se encuentra intrinsecamente ligada al flujo de valor,
empresa. delegando areas de decision y autonomia a cada integrante
del equipo. Esta alineacién elimina la necesidad de
departamentos de control, ya que los equipos asumen la
responsabilidad del autocontrol. El principio fundamental
es cultivar personas y equipos excepcionales que,
operando dentro de la cultura organizacional, generen
resultados extraordinarios mediante el trabajo en equipo
para lograr objetivos comunes.
11. Respete a su red | La filosofia de la empresa extendida implica reconocer a
extendida de socios y | socios y proveedores como una prolongacion de la
proveedores, organizacion, por lo que el respeto es fundamental. Se
desafiandoles y | sugiere impulsar el crecimiento y desarrollo de esta red
ayudandoles a | extendida mediante la formulaciéon de objetivos
mejorar. desafiantes y la provision de apoyo para su logro.
Resolucion 12. Vaya a verlo por si | Toyota practica una gestion cercana de sus procesos y su
de problemas | mismo para | personal, revisando continuamente los indicadores y
(mejora comprender a fondo la | verificando el contexto en el que ocurren los hechos,
continua Yy | situacion (GENCHI | asegurandose de que este andlisis sea realizado por
aprendizaje) | GENBUTSU). quienes toman las decisiones o por personas de confianza.

Este enfoque combina la revision de indicadores
sistematizados con la observacion personal, lo que facilita
una comprension exhaustiva de la situacion.

13. Tome decisiones
por consenso
lentamente,
considerando
concienzudamente

todas las opciones;

La filosofia de toma de decisiones en Toyota se
fundamenta en varios elementos esenciales: primero, una
comprension exhaustiva de la situacion (Genchi
Genbutsu); segundo, la identificacion de las causas raiz (a
menudo guiada por el modelo de los 5 porqués); tercero,
la consideracion de multiples soluciones alternativas y la
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Concepto Principios Descripcion
impleméntelas justificacion de la elegida; cuarto, la creacion de consenso
rapidamente. dentro de un tiempo establecido; y quinto, el uso de los

canales de comunicacion mas eficientes para la ejecucion
de estos pasos.

14. Conviértase en
una organizacion que
aprende mediante la
reflexion  constante
(HANSE]I) y la mejora
continua (KAIZEN).

La vision para lograr una "organizacion que aprende"
requiere la creacion de un flujo especifico: primero, la
reduccion de inventarios para exponer los problemas
(MUDA); segundo,
problemas (utilizando la técnica de los 5 porqués); tercero,
la implementacion y estandarizacion de contramedidas; y

el andlisis profundo de estos

cuarto, la repeticion continua de este ciclo en la busqueda
de la excelencia y la mejora constante, evitando la
repeticion de fallos.

Nota: Elaboracion propia con datos de ScrumMaster (2003).

La decision de implementar o no la filosofia Lean en la gestion de proyectos de una
organizacion esta intrinsecamente ligada a sus intereses estratégicos, a los objetivos corporativos
definidos y a la evaluacion de sus capacidades para asumir el esfuerzo que conlleva su adopcion e
integracion.

2.3 Herramientas informadticas de gestion de proyectos.

Las herramientas colaborativas para la gestion de proyectos comprenden un conjunto de
plataformas o aplicaciones tecnologicas disefiadas para facilitar la supervision y el avance de los
proyectos de manera sinérgica. Muchas de estas soluciones operan en la nube, lo que subraya la
importancia de la conectividad como factor habilitador.

Su objetivo principal radica en la optimizacion de la productividad a través de la
planificacion, ejecucion, control y andlisis integrado de las diversas tareas inherentes a un
proyecto. Estas plataformas favorecen el intercambio eficiente de recursos y agilizan la
comunicacion, permitiendo mantener la informacion actualizada en tiempo real.

Adicionalmente, posibilitan el aprovechamiento de funcionalidades como calendarios
compartidos, asignacion colaborativa de tareas a diferentes equipos, desarrollo conjunto de mapas
mentales e intercambio de archivos. A continuacion, se presentan algunas de las herramientas

colaborativas mas reconocidas y funcionales en el &mbito de la gestion de proyectos.
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2.3.1 JIRA

Jira se distingue como una herramienta de gestion de proyectos potente y ampliamente
adoptada, ofreciendo numerosas ventajas para equipos en diversas industrias. Sus flujos de trabajo
personalizables, su robusto seguimiento de incidencias y sus capacidades de integracion fluida la
convierten en una opcidn preferida para muchas organizaciones que buscan soluciones eficientes
para la gestion de proyectos (Ananda, 2024).

Jira se posiciona como la herramienta lider en la gestion agil de proyectos, utilizada por
equipos para la planificacion, seguimiento, lanzamiento y soporte de software de clase mundial
con alta confianza. Actiia como la fuente unica de informacion veraz para todo el ciclo de vida del
desarrollo, empoderando a los equipos autonomos con el contexto necesario para avanzar con
rapidez, manteniéndose a la vez conectados con los objetivos empresariales generales.

Ya sea empleada para la gestion de proyectos sencillos o para potenciar las practicas
DevOps, Jira facilita que los equipos impulsen el trabajo, se mantengan alineados y se comuniquen
dentro del contexto especifico (Attlassian, 2025).

En Jira, un proyecto se concibe como un contenedor utilizado para organizar y realizar el
seguimiento de dichas tareas, o elementos de trabajo, a lo largo de todo el equipo. Un proyecto de
Jira es altamente configurable y puede personalizarse facilmente para adaptarse a la estructura
organizacional, el flujo de trabajo o el nivel de madurez agil, lo que la convierte en una herramienta
versatil para ajustarse a la forma de trabajo Uinica de cualquier equipo. El equipo puede utilizar un
proyecto de Jira para rastrear y resolver errores, lanzar una nueva funcionalidad y mucho mas. Si
la metodologia agil constituye un enfoque iterativo para la gestion de proyectos y el desarrollo de
software, entonces un tablero agil se define como una herramienta que asiste a los equipos en la
planificacion, visualizacion y gestion de dicho trabajo. En Jira, el tablero despliega una seleccion
de elementos de trabajo organizados en columnas, donde cada columna representa una etapa dentro
del flujo de trabajo del equipo para llevar las tareas hasta su finalizacion. De manera
predeterminada, cada proyecto de Jira incluye un tablero que proporciona al equipo una vision
compartida de todo el trabajo pendiente, el trabajo en curso y el trabajo completado (Attlassian,
2025).

A pesar de sus fortalezas, es crucial considerar factores como la curva de aprendizaje para
los usuarios principiantes, las posibles consideraciones de costos y la necesidad de una
personalizacion cuidadosa para evitar la complejidad. Sin embargo, los beneficios a menudo
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superan los inconvenientes, lo que convierte a Jira en un aliado confiable para las necesidades de
gestion de proyectos (Ananda, 2024).

2.3.2 Microsoft Planner

Microsoft Planner es una solucion unificada de gestion del trabajo que integra Microsoft
To Do, las funciones de colaboracion de Planner, 1a potencia de Microsoft Project y la inteligencia
de Microsoft Copilot. Su objetivo es ofrecer una solucion tnica y racionalizada para la gestion de
tareas, proyectos y trabajo, que satisfaga tanto las necesidades de gestion de tareas individuales
como las de gestion de proyectos empresariales y profesionales. Esta consolidacion resuelve los
problemas de repeticion de tareas, pérdida de oportunidades y reduccion de la productividad
causados por el uso de multiples aplicaciones de gestion del trabajo.

Planner ofrece una gama de capacidades para los usuarios con una licencia de Microsoft
365, incluyendo la capacidad de crear y editar tareas y planes, ver las tareas en varios formatos
(Cuadricula, Lista y Tablero), y utilizar caracteristicas como Mi Dia y Mis Tareas. Las funciones
Premium, accesibles con una licencia de pago o una version de prueba de 30 dias, incluyen la
creacion de informes, la vista de cronograma (Gantt), dependencias, sprints, campos
personalizados, gestion de la carga de trabajo del equipo y gestion de objetivos. Ademas, Copilot
in Planner, una funcion basada en inteligencia artificial ayuda a desglosar las tareas, identificar el
trabajo necesario para alcanzar los objetivos del proyecto y proporcionar actualizaciones de estado
(Microsoft Tech Community, 2024).

Microsoft Planner presenta varias desventajas en comparacion con otras herramientas.
Ofrece menos opciones de personalizacion que otras herramientas en el mercado, y su gestion de
tareas es mas estructurada, lo que puede no ser ideal para equipos que manejan proyectos
complejos. La colaboracion tiene ciertas peculiaridades, y afiadir usuarios externos a una
organizacion de Microsoft 365 puede ser complicado. Ademas, carece de automatizacion integrada
y tiene una integracion limitada con aplicaciones fuera de su ecosistema.

Las opciones de plantillas en Planner son limitadas, y no proporciona asistencia fluida al
crear un proyecto. Dentro de los proyectos, Planner restringe a los usuarios a una sola lista de
verificacion y 20 casillas por tarea. Aunque se pueden asignar tareas a los miembros del equipo,
no se pueden etiquetar personas en comentarios especificos. Estas limitaciones pueden hacer que
Microsoft Planner sea algo restrictivo, especialmente al gestionar proyectos de forma ad hoc
(John, 2025).
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2.3.3 Microsoft Loop

Segun el sitio web de Microsoft (2025) se describe como una experiencia de cocreacion
transformadora que integra a equipos, contenidos y tareas en diversas herramientas y dispositivos.
Proporciona un espacio compartido donde los equipos pueden organizar todo lo pertinente a un
proyecto, utilizando lienzos flexibles llamados paginas para reunir a personas, componentes de
Loop, enlaces, tareas y contenidos. La plataforma esta disefiada para facilitar la colaboracion en
tiempo real a través de multiples aplicaciones, simplificar la organizacion y el acceso a los
materiales relacionados con el proyecto, y mejorar la gestion del tiempo y la productividad. Los
usuarios pueden crear facilmente nuevos espacios de trabajo, invitar a colaboradores, afiadir
archivos e incluso utilizar plantillas para inspirarse, lo que agiliza la configuracion inicial del
proyecto.

Loop ofrece varias capacidades y ventajas para mejorar la colaboracion en equipo y la
productividad. Permite integrar en sus paginas diversos tipos de contenido, como tablas, listas de
comprobacion, listas con vifetas e incluso fragmentos de codigo. La plataforma también incluye
atajos para agilizar el trabajo, como el uso de «/» para insertar tipos de contenido, «@» para
mencionar personas o enlazar archivos, y «:» para acceder al selector de emoji. Ademas, Loop
simplifica el uso compartido al permitir a los usuarios compartir un espacio de trabajo completo o
paginas individuales, y permite incrustar paginas en diferentes aplicaciones de Microsoft 365. Esta
interconexion y flexibilidad fomenta un trabajo en equipo eficiente al mantener a todo el mundo
en la misma pagina, con facil acceso a las herramientas y la informacion necesarias, lo que en
ultima instancia ahorra tiempo e impulsa la productividad (Howard University, 2024).

Microsoft Loop presenta varias desventajas significativas, principalmente en el ambito del
eDiscovery y el cumplimiento. En primer lugar, la recopilacion de los componentes de Loop
supone un desafio considerable. Estos componentes son un nuevo tipo de archivo binario que solo

Hi"

se puede visualizar dentro de las aplicaciones de Microsoft 365. El archivo "i" donde se almacenan
los datos no se puede previsualizar ni procesar utilizando la propia plataforma de eDiscovery de
Microsoft, Purview, ni con otras herramientas de procesamiento. Ademads, estos archivos no estan
indexados, lo que dificulta la bisqueda de contenido dentro de los componentes de Loop mediante
busquedas de palabras clave.

En segundo lugar, Loop carece de una revision nativa adecuada. Microsoft 365 Purview

exporta un archivo "fluid" nativo y un archivo de texto del texto extraido, pero no existe un visor
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offline para el archivo nativo, y el archivo de texto correspondiente suele estar vacio. La unica
solucion actual para ver el archivo es que los usuarios lo carguen en su propia instancia de
Microsoft 365, lo cual no es una solucidon apropiada en entornos de eDiscovery controlados. Por
ultimo, el seguimiento de la auditoria y el historial también presenta complicaciones. Aunque los
componentes de Loop estan disenados para la edicién colaborativa continua, revisar los archivos
"fluid" para rastrear quién editdé qué y cuando resulta dificil (Kahvedzic & Hemmel, 2023).

2.4 Métricas para aplicacion en proyectos.

En la gestion de un enfoque 4gil, es necesario utilizar métricas diferentes a las tradicionales.
Las métricas agiles se centran en el valor para el cliente y son importantes tanto para el equipo
como para la gerencia. A diferencia de las mediciones sustitutivas como el porcentaje de avance,
Agil favorece métricas empiricas y basadas en valores, midiendo lo que el equipo entrega, no lo
que predice que entregara (Project Management Institute, 2017b).

Los equipos de proyecto pueden usar estos datos para mejorar las proyecciones y la toma
de decisiones. Las métricas efectivas deben ser relevantes y utiles, proporcionando informacion
procesable, y deben estar vinculadas al caso de negocio, las lineas base o los requisitos. Una pauta
general es medir "solo lo que importa". Las caracteristicas de las métricas efectivas a menudo se
resumen con el acronimo SMART: Especifica, Significativa, Alcanzable, Relevante y Oportuna
(Project Management Institute, 2021).

Segtn el Project Management Institute (2021) y el Project Management Institute (2017)
se pueden definir las siguientes métricas aplicables a proyectos agiles:

- Trabajo en curso (WIP): Esta medida indica la cantidad de elementos de trabajo que
estan bajo elaboracion en un momento dado. Se utiliza para ayudar al equipo a limitar
el namero de elementos en curso a un tamafio manejable.

- Tamario de la cola/backlog: Esta métrica hace un seguimiento a los elementos en cola.
Se puede comparar con el limite de trabajo en curso, ya que junto a los tiempos de
finalizacion de trabajo en curso se puede desarrollar un prondstico para lo que queda
en backlog.

- Esfuerzo y duracion: Esta medida se debe comparar el valor real contra el esfuerzo y
duracion planificados al inicio del sprint. Esto indicard si las estimaciones iniciales
fueron validas y el ajuste a realizar para futuras estimaciones de tareas que compartan
caracteristicas similares.
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Velocidad del equipo: Es el nimero de puntos de historia completados en un sprint
determinado. El analisis de rendimiento (throughput) puede utilizar la velocidad para
evaluar el progreso.

Analisis de rendimiento o throughput: Este método analitico evalua el numero de
elementos que se completan en un marco de tiempo fijo. Los equipos que utilizan
practicas adaptativas usan métricas de rendimiento como caracteristicas completadas
frente a restantes, velocidad y puntos de historia para evaluar su progreso y estimar las
fechas probables de terminacion.

Grdficas de burndown o burnup: muestran el trabajo completado a medida que avanza
la iteracion. Las gréaficas de trabajo pendiente muestran el trabajo restante, mientras que
las de trabajo realizado muestran el trabajo completado. Permiten a los equipos ver lo
que han logrado y lo que tienen pendiente. Ayudan a entender si el equipo puede
terminar a tiempo y pueden mostrar cambios en el alcance durante la iteracion.

Cycle Time y Lead Time: El tiempo de ciclo es el tiempo que tarda un elemento de
trabajo en pasar por el proceso del equipo. El tiempo de entrega es el tiempo desde que
se solicita un elemento hasta que se entrega. Son métricas de predictibilidad que ayudan
a entender cuanto tiempo tarda el trabajo en completarse.

Meétricas cualitativas: Se centran en aspectos no numéricos, como qué tan bien utiliza
el equipo las practicas elegidas, la satisfaccion del negocio con las funciones
entregadas, la moral del equipo u otros aspectos que el equipo desee rastrear.
Complementan las métricas cuantitativas, ofreciendo informacion sobre la efectividad

de las practicas y la percepcion de los stakeholders.

Para los métodos predictivos, se pueden mencionar métricas como:
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Métricas de Valor Ganado: Comparan la linea base para la medicion del desempefio
con el desempeio real del cronograma y del costo. Esta integra las lineas base de
alcance, cronograma y costo. Las mediciones clave son: Valor Planificado (Planned
Value), Valor Ganado (Earned Value) y Costo Real (Actual Cost). A partir de estas, se
derivan los siguientes indicadores de desempefio: Variacion del Cronograma,
Variacion del Costo, Indice de Desempefio del Cronograma e Indice de Desempefio del

Costo.



- Métricas de prondstico: Basadas en el desempefio actual, estas métricas proyectan el
resultado final del proyecto, lo cual es fundamental en la gestién predictiva. Por
ejemplo: Estimacion a la Conclusion, Estimacion hasta la Conclusion y Variacion a la
Conclusion.

-  Métricas de desempeiio de la linea base: Son comparaciones directas entre lo
planificado y lo ejecutado, esenciales para el control en un ciclo de vida predictivo.

Es importante ser consciente de los peligros asociados con métricas ineficaces, como
centrarse en métricas menos importantes, enfocarse en el buen desempefio a corto plazo a expensas
del largo plazo, o manipular los indicadores. Las "métricas de vanidad" son medidas que parecen
mostrar un resultado, pero no proporcionan informacién util para la toma de decisiones. Las
mediciones requieren tiempo y esfuerzo, por lo tanto, solo se debe medir lo relevante y util (Project

Management Institute, 2021).
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Capitulo 3 Marco metodologico

En este capitulo se detalla la metodologia empleada para la ejecucion de la investigacion y
la consecucion de los resultados definidos en los objetivos especificos, asi como la propuesta de
solucion a la problematica central. El disefio metodologico de la investigacion se articulé mediante
la definicion precisa de las categorias de estudio, la seleccion y descripcion de las técnicas e
instrumentos para la recoleccion de datos, la identificacion de los sujetos y las fuentes de
informacion relevantes, la explicitacion de los productos y subproductos derivados de cada
objetivo especifico, y la determinacién de los métodos y herramientas aplicados en la fase de
analisis y procesamiento de la informacion.

3.1 Categorias de la investigacion

Las categorias de investigacion constituyen los temas fundamentales cuyo andlisis
exhaustivo se considerd imprescindible para abordar y comprender el objeto de estudio en su
totalidad, profundizando en sus aspectos centrales. Es importante sefialar que la seleccion de estas
no obedeci6 a un criterio aleatorio, sino que emergid de un proceso riguroso de analisis y reflexion.

Las categorias de investigacion deben mantener una alineacion directa y coherente con los
objetivos previamente definidos, actuando como marcos de referencia y lineas de estudio que
guian el desarrollo de lo establecido en dichos objetivos. Estas estructuran la investigacion de
manera sistematica, permitiendo al investigador enfocar sus esfuerzos en areas especificas y de
relevancia, lo cual resulta esencial para la consecucion de los resultados esperados del estudio.

En la Tabla 3.1 se ilustra la vinculacion existente entre el objetivo general y la categoria
central de la investigacion, asi como la correspondencia entre los objetivos especificos y las

subcategorias propuestas.

Tabla 3.1 Vinculacion categorias y subcategorias con objetivos de investigacion.

Objetivo general Categoria

Mejorar el proceso de gestion de | No aplicable.
proyectos de la organizacidn, a través de
la revision bibliogréfica, investigacion de
campo y evaluacion de métodos actuales
de la organizacién; mejorando asi el
desempefio del costo y cronograma de los

proyectos.
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Objetivos especificos

Subcategorias

1. Diagnosticar la gestion de proyectos de
la organizacion, a través de un analisis
exhaustivo de los métodos actuales de
gestion de proyectos de la organizacion
identificando brechas existentes
respecto a otros métodos de gestion.

las

1.Gestion actual de proyectos: Analiza el estado
actual de la gestion de proyectos en la organizacion,
sirviendo como base para un diagndstico integral.
2.Tipo de proyectos actuales: El proposito es
identificar los proyectos en gestidn, conocer sus
caracteristicas y evaluar su alineacion con el marco
de trabajo establecido.

3.Herramientas para la gestion de proyectos: El
proposito  es la efectividad de las
herramientas utilizadas en la gestion de proyectos y
su adecuacion a las necesidades especificas de la

evaluar

organizacion.

2. Identificar practicas de gestion de
proyectos alineadas con la organizacion,
cultura y tipo de proyectos, mediante una
revision bibliografica de métodos que
optimicen la eficiencia y efectividad de
los proyectos de la organizacion.

1.Marcos de trabajo: Facilita el andlisis de los
marcos de referencia en gestion de proyectos,
permitiendo identificar buenas practicas con
potencial de generar valor en la organizacion.

2.Herramientas para la gestion de proyectos:
Analiza las herramientas de gestion de proyectos
disponibles para identificar las mas funcionales y

relevantes para la propuesta de solucion.

Nota: Elaboracion propia.

Una vez establecida la relacion entre las categorias de estudio y los objetivos de la

investigacion, se presenta la Tabla 3.2. En ella se detalla la categoria principal, acompafiada de su

definicion operativa; las subcategorias, con sus respectivas descripciones y alcances; las preguntas

generadoras que orientaron la indagacion; las técnicas de investigacion seleccionadas; y los

instrumentos especificos disefiados para la recoleccion de datos.
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Tabla 3.2 Categorias de la investigacion.

Categori | Definicion Subcategori | Definicion Pregunta Técnicas Instrument
a conceptual de | a Conceptual Generadora 0s
la categoria
Gestion La aplicacion de | 1.Gestion El conjunto de | ;Como se | -Entrevista | -Guia de
de metodologias y | actual de los | recursos, caracteriza el | -Revision entrevista
proyectos | practicas para | proyectos. conocimientos y | marco de trabajo | documental. | PMO.
planificar, metodologias actual respecto a | -Evaluacion | -Guia de
ejecutar y que una | los marcos de | de agilidad | entrevista
controlar tareas organizacion gestion empresarial. | Lideres.
y recursos de un tiene actuales? -Ficha
proyecto, con el disponibles para | ;Cuales revision
fin de lograr ejecutar y | procedimientos, documental.
resultados gestionar plantillas y -
especificos de proyectos  de | herramientas se Cuestionario
manera eficiente manera utilizan? de
y  organizada. eficiente. Esto | ;Qué roles y evaluacion
Incluye la incluye responsabilidad de agilidad
asignacion  de practicas es existen en la empresarial.
roles, la estandarizadas, | empresa  para
implementacion plantillas y otros | gestionar un
de marcos de elementos que | proyecto?
trabajo y la contribuyen al | ;Cuales
optimizacion de éxito de los | limitaciones se
recursos. objetivos. identifican en el
marco de
gestion?
(Cudl es la
flexibilidad
actual con
respecto a los
marcos de
gestion?
2. Tipo de | Caracteriza los | ;Como se | -Entrevista | -Guia de
proyectos proyectos  del | caracterizan los | -Revision entrevista
actuales. departamento al | proyectos documental | PMO.
identificar y | actuales? -Guia de
describir  sus | (Cual es el ciclo entrevista
atributos de vida Lideres.
distintivos, establecido para -Ficha
incluyendo el | los proyectos? revision
ciclo de vida, la documental

naturaleza
intrinseca y los

enfoques de
gestion
utilizados para
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definir sus
caracteristicas
particulares.
3. Soluciones (Cuales -Revision -Ficha
Herramienta | informaticas herramientas bibliografic | revision
s para la | disefiadas para | existen en el | a. bibliografica
gestion  de | optimizar  las | mercado  para | -Revision .
proyectos. actividades del | gestionar documental. | -Ficha
proyecto. Estas | proyectos que | -Modelo de | revision
herramientas sean aplicables a | idoneidad. documental.
mejoran la | la organizaciéon? | -Entrevista. | -Modelo de
colaboracion, el | (Cuales idoneidad.
seguimiento de | herramientas se -Guia de
tareas y la | utilizan entrevista
comunicacion, comunmente Gerentes de
ademas de otras | para  gestionar Proyectos.
areas criticas de | proyectos?
la gestion. (Cuales
limitaciones 'y
beneficios
poseen estas
herramientas?
(Qué ventajas y
desventajas
ofrecen al
equipo vy al
gerente de
proyectos en su
aplicacion?
Marcos Conjuntos 1. Marcos Enfoque de | (Como se | -Revision -Ficha
de trabajo | estructurados de | predictivos. | gestion de | caracterizan los | bibliografic | revision
normas, proyectos que se | marcos a. bibliografica
procesos y basa en la | predictivos -Revision .
herramientas planificacion dentro de wun | documental. | -Ficha
disefiados para exhaustiva  y | marco revision
guiar la detallada al | regulatorio para documental.

ejecucion de
proyectos  de
manera eficiente
y alineada con
los objetivos
establecidos.

Proporcionan un
marco de
referencia que
define los roles

y
responsabilidad

del
proyecto. Se
caracteriza por
definir

rigurosamente
el alcance, el

inicio

cronograma y
los costos antes
de la ejecucion
de las tareas. Su
objetivo

principal es

aviacion?
(Para qué tipo
de  proyectos
dentro de la
organizacion
funciona un
marco
predictivo?
(Qué beneficios
y limitaciones se
identifican para
este marco de

48




es de los
participantes,

minimizar la
incertidumbre y

trabajo al
aplicarlo en Ia

asi como las controlar  los | organizacion?
metodologias y cambios,
técnicas a siguiendo una
emplear en cada secuencia lineal
etapa del donde cada fase
proyecto. depende de la
anterior.
2. Marcos Enfoque (Como se | -Revision -Ficha
agiles. iterativo e | caracterizan los | bibliografic | revision
incremental marcos agilesen | a. bibliografica
para la gestién | un entorno | -Revision .
de proyectos, | regulado como | documental. | -Ficha
caracterizado la aviacion? revision
por la | (Para qué tipo documental.
flexibilidad, la | de proyectos en
colaboracion la organizacion

continua y la
adaptacion a los
cambios. La
planificacion es
adaptativa y se
realiza a lo largo

funcionaria un
marco agil?

(Qué beneficios
y limitaciones se
identifican para
este marco de

del  proyecto, | trabajo al
permitiendo aplicarlo en Ia
incorporar  la | organizacion?
retroalimentaci

on del cliente y
los cambios en
los requisitos de
manera
oportuna.

3.2  Poblacion y muestra — Sujetos de investigacion
La investigacion se centrd en los colaboradores del departamento de AVTech, quienes
tienen a su cargo la gestion y coordinacion de los proyectos que se realizan en esta area. Su rol
implica poseer conocimientos técnicos y experiencia directa en los procesos de implementacion y
entrega de servicios del departamento.
La recopilacion de esta informacion se llevo a cabo a través de una entrevista y encuesta,
que abarcé al 100% de los profesionales del departamento de AVTech que gestionan proyectos

desarrollados en esta area. Este método permite obtener una perspectiva integral y detallada de las
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practicas, los desafios y las necesidades especificas que caracterizan la gestion actual de los

proyectos de AVTech.

El departamento de la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) se estructura en torno a un

lider, el PMO Manager, quien supervisa un equipo de cuatro gerentes de proyectos con mas de 15

anos de experiencia en la industria. Estos profesionales colaboran de manera coordinada para

asegurar el desarrollo y la ejecucion eficiente de los proyectos asignados al area de ingenieria de

software, gestionando en ocasiones multiples iniciativas de forma simultanea. A continuacion, en

la Tabla 3.3, se presenta una descripcion detallada de los sujetos de informacion relevantes para la

presente investigacion:

Tabla 3.3 Sujetos de informacion.

Sujeto

Rol

Informacion por obtener

Cantidad
de
personas

PMO Manager

Es responsable de asignar
proyectos,
estrategias de gestion,
supervisar el progreso de la

establecer

cartera de proyectos y apoyar a
los equipos. Con estas
funciones, asegura que los
proyectos cumplan sus
objetivos y se alineen con las

metas de la organizacion.

Identificacion y definicion de las
etapas de los ciclos de vida de los
proyectos.

Identificacion y caracterizacion de
los elementos constitutivos del
marco actual de gestion de
proyectos. Incluyendo su
documentacion, plantillas y recursos
disponibles.

Limitaciones actuales por marcos
regulatorios en la gestion actual de
proyectos.

1

Gerentes
proyectos

de

Sus funciones principales son
planificar, coordinar y
monitorear  proyectos para
garantizar que se cumplan los
plazos y se optimicen los
recursos.  También  deben
identificar y mitigar riesgos y
mantener una comunicacioén
constante con el equipo y los
interesados.

Analisis y descripcion detallada del
marco actual de gestion de
proyectos.

Caracterizacion de la esencia y las
propiedades de
proyectos.

Analisis de las capacidades,
beneficios y limitaciones del marco
de trabajo en uso.

distintivas los
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Sujeto Rol Informacion por obtener Cantidad
de
personas
Herramientas actuales y en el
mercado para la gestion de
proyectos.
Lider de equipo | Sus funciones incluyen facilitar | Andlisis de las capacidades, 1

miembros del equipo y la toma
de decisiones técnicas clave.

la  comunicacion y  la | beneficios y limitaciones del marco
colaboracion  del  equipo, | de trabajo en uso.

eliminar  impedimentos y | Resultados 'y  métricas  del
promover un ambiente de | desempefio de los proyectos.
aprendizaje. = También  es | Herramientas actuales y en el
responsable de la mentoria, el | mercado para la gestion de
desarrollo profesional de los | proyectos.

Nota. Elaboracién propia.

3.3 Fuentes de informacion

Esta seccion describe las fuentes de informacion que sustentaron el desarrollo del presente

estudio. Con el fin de ofrecer claridad, se establece una distincion entre las fuentes primarias, que

aportaron informacion de primera mano y directamente vinculada al tema, y las fuentes

secundarias que, aunque relevantes para la referencia, no son la base esencial del estudio.

El Cuadro 3.4 proporciona una vision general de las fuentes primarias y secundarias que

se utilizaran en la investigacion, asi como la informacién que se espera derivar de cada una de

ellas.
Tabla 3.4 Fuentes de informacion.
Tipo Fuente Informacion por obtener
-Analisis de la situacion actual de la
) ) . estion de proyectos, incluyendo su
Testimonio de expertos obtenido a & : .,p y . Y
. . , . . ., | caracterizacion, limitaciones y fortalezas.
Primaria través de entrevistas y la revision
-Perfil de los proyectos actuales, su
documental. . ,
naturaleza y su ajuste con la metodologia
vigente.
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Tipo Fuente Informacion por obtener
-Procedimientos operacionales estandar
relacionados a gestion de proyectos.
-Plantillas de herramientas y técnicas de

-Documentacion de las | control.

metodologias en uso para gestion de | -Instrumentos empleados en la gestion de

proyectos. proyectos, incluyendo las soluciones

-PMBOK Sexta Edicion. tecnologicas.

-PMBOK Sétima Edicion. -Documentos de inicio, planeacion,

-Guia Practica Agil del PML. monitoreo y control, y cierre de proyecto.
-Componentes y elementos base para la
implementacion del marco de trabajo.
-Roles y responsabilidades para la
implementacion del marco de trabajo.

Literatura de apoyo como:

-Métodos Agiles Scrum, Kanban, | -Roles y responsabilidades para la

Lean. implementacion del marco de trabajo.

-Bibliografia sobre gestion de | -Buenas practicas de los marcos de

proyectos y gestion de proyectos de | trabajo.

software (libros, articulos, tesis) -Ciclos de vida de los proyectos.

Secundaria | -Literatura  sobre  herramientas | -Caracteristicas de proyectos

tecnologicas para la gestion de | tecnoldgicos.

proyectos. -Herramientas para la gestion de

-Informes y minutas de proyectos | proyectos (incluyendo tecnoldgicas y sus

activos, asi como informes de | funcionalidades).

proyectos en general. -Minutas, agendas, informes.

Nota. Elaboracién propia.

3.4 Técnicas y herramientas para la recopilacion de datos

En el presente apartado se detallan las técnicas e instrumentos empleados para la

recopilacion de los datos e informacion esenciales para el desarrollo de este estudio.

Es fundamental sefialar que las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

comprenden un conjunto de mecanismos, medios o recursos especificamente disefiados para

recolectar, registrar, analizar y comunicar la informacion pertinente a la investigacion. La

adecuada seleccion y aplicacion de estos elementos deben garantizar la fiabilidad y la validez de

52




los datos obtenidos, permitiendo asi la organizacion sistematica de la informacion en funcion del
objeto de estudio. A continuacion, se describen las técnicas e instrumentos utilizados:

3.4.1 Entrevista

El objetivo de la entrevista es recopilar informacion directa del PMO Manager, los gerentes
de proyectos y un lider técnico. Esta técnica permite obtener datos de primera mano de los
principales responsables de la gestion, proporcionando asi una vision practica que complementara
lo estipulado en la documentacion existente.

Las entrevistas se llevaron a cabo de manera presencial, por lo que, como primer paso, se
coordind y agendo un espacio para su respectiva aplicacion. En caso de que no se pudo coordinar
el espacio presencial, se busc6 una solucion virtual. Durante este proceso, se completaron las guias
de entrevista, destacando la informacidn prioritaria con el proposito de facilitar una dindmica
fluida y agil en la interaccion para luego sintetizarla segun las categorias.

En el marco del desarrollo de la presente investigacion, se llevaron a cabo tres entrevistas
semiestructuradas. A continuacion, se presenta una descripcion detallada de cada una de ellas:

- Guia de entrevista PMO Manager: Se dirigi6 al PMO Manager, con el proposito de
obtener una perspectiva estratégica de alto nivel. El objetivo principal de esta entrevista
fue lograr una comprension exhaustiva de la naturaleza de los proyectos de AVTech,
evaluar los procedimientos de gestion de proyectos actualmente implementados e
identificar los retos y las oportunidades existentes. El formato detallado de la guia de
entrevista se encuentra disponible en el Apéndice A.

- Guia de entrevista Gerentes de Proyectos: La entrevista se dirigié a los gerentes de
proyecto, con el objetivo de obtener un panorama de cdmo se gestionan los proyectos
en la empresa, cuales herramientas se utilizan para manejar las métricas, desempefio e
indicadores, ademas de las limitaciones del modelo actual. El formato de la guia de
entrevista se encuentra disponible en el Apéndice B.

- Guia de entrevista Lider: La entrevista se dirigira al lider del proyecto, empleando el
mismo formato que la entrevista disefiada para los gerentes de proyecto. Esto se
realizaré con el fin de contrastar o confirmar la perspectiva detallada y la informacion
sobre la gestion de proyectos presente en AVTech. El formato de la guia de entrevista

se encuentra disponible en el Apéndice C.

53



Una vez establecida la relevancia de los instrumentos de recoleccion de datos y la

metodologia de su aplicacion, se presenta la Tabla 3.5. En €l se articula la relacion entre el

instrumento a utilizar, las diversas categorias de estudio, las preguntas generadoras que orientaron

la indagacion, el sujeto de interés al que se dirigi6 el instrumento y el tiempo maximo estimado

para su aplicacion.

Tabla 3.5 Entrevista. Vinculacion de instrumentos, categorias y sujetos.

Instrumento Subcategoria Preguntas generadoras Sujeto Tiempo
vinculada de
aplicacion
(Como se caracteriza el marco | PMO Manager
de trabajo actual? y Gerentes de
Gestion actual de | (Cual es el marco de trabajo | proyectos.
proyectos base?
(Qué buenas practicas existen
actualmente?
(Cuales limitaciones posee el
marco de gestion?
(Cual es la flexibilidad actual?
Guia de
entrevista de
gerentes de
proyectos
Tipo de proyectos | ;Cémo se caracterizan los 35 min.
actuales proyectos actuales?
(Cudl es el ciclo de vida

establecido para los proyectos?

Herramientas para
la gestion de
proyectos.

(Cudles herramientas se utilizan
comunmente para gestionar
proyectos?
(Cuales
beneficios
herramientas?

(Qué ofrecen al equipo y al
gerente de proyectos?

limitaciones y
poseen estas
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Instrumento Subcategoria Preguntas generadoras Sujeto Tiempo
vinculada de
aplicacion
Guia entrevista Gestion actual de @Qué roles y responsabilidades | PMO Manager '
PMO Manager proyectos ex1sFen en la empresa para | (1) 10 min.
gestionar un proyecto?
(Cuales procedimientos, | Gerentes de
) plantillas y herramientas se | proyectos (4) y
Guia entrevista Gestion actual de | utilizan? Lideres (2). )
Lider . . . 10 min.
proyectos (Cuales herramientas existen en
el mercado para gestionar
proyectos?

Nota. Elaboracién propia.

3.4.2 Revision bibliogrdfica

La revision bibliografica se erige como una estrategia fundamental para la recopilacion de
informacion pertinente a los diversos marcos de trabajo existentes, las buenas practicas
documentadas en la literatura especializada y sus elementos constitutivos. El objetivo primordial
de esta revision es identificar aquellos aspectos susceptibles de aplicacion en la gestion de
proyectos de la organizacion.

Dicha revision posibilita el contraste de la informacién recabada y la adquisicion del
conocimiento necesario para analizar la situacion actual de la gestion de proyectos dentro de la
entidad. Asimismo, permite discernir qué elementos derivados del estudio tedrico pueden
implementarse en la formulacion de la solucion propuesta.

El empleo de esta técnica se fundamenta en la necesidad de aprovechar el acervo de
informacion relevante, sistematizada de manera formal y basada en conocimientos consolidados,
experiencias practicas y vivencias relacionadas con la gestion de proyectos, lo cual resulta esencial
para la construccion robusta y fundamentada de la solucion.

El proceso de revision bibliogréafica se centrard primordialmente en el analisis de libros
digitales que estaran accesibles a través de los sitios web oficiales correspondientes a los diversos
marcos de trabajo que seran objeto de estudio.

Para la ejecucion de esta revision bibliografica, se emplearan las preguntas generadoras
como directriz metodologica, lo cual permitira delimitar y enfocar la investigacion en las fuentes

y tematicas que serdn relevantes para el analisis. Una vez que se identifiquen las fuentes y se
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examine su contenido, se procedera a la cumplimentacion de la ficha de revision bibliografica,
instrumento que sera disefiado para la sistematizacion de la informacidon que se recabe mediante
esta técnica.

Guiados por las preguntas generadoras, se revisaran los documentos pertinentes con la
finalidad de obtener informacion especializada susceptible de implementacion en la gestion de
proyectos. El formato de la ficha de revision bibliografica se presenta en el Apéndice D.

A continuacion, se presenta la Tabla 3.6, el cual articula la relacion entre el instrumento a
utilizar, las diversas categorias de estudio, las preguntas generadoras que orientan la indagacion y

el sujeto responsable de su desarrollo.

Tabla 3.6 Revision bibliogrdfica. Vinculacion de instrumento, categorias y sujetos responsable.

Instrumento | Categoria/subcategoria Preguntas generadoras Sujeto responsable
vinculada

-;Coémo se describen los
diversos marcos de trabajo
existentes en la gestion de
proyectos?

Marcos de trabajo. - Cual es la aplicabilidad y la
utilidad de estos marcos en
relacion con la naturaleza
especifica de los proyectos?
-;De  qué manera @ se

Desarrollado por el
estructuran estos marcos y

Ficha de , investigador mediante los
.., cuédles son los componentes
revision . . recursos documentales de
e esenciales que los integran? ) o
bibliografica diferentes repositorios

-,Cudles son los roles e,

i bibliograficos.
definidos dentro de estos 8
marcos y cudles son las
responsabilidades inherentes a

cada uno de ellos?

Herramientas para la -,Qué otras herramientas
gestion de proyectos. tecnologicas podrian
contribuir a la optimizacion de
la eficiencia en la gestion de

proyectos?
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Instrumento | Categoria/subcategoria
vinculada

Preguntas generadoras

Sujeto responsable

-,Como se detallan las
funcionalidades principales de
dichas herramientas?

Nota. Elaboracién propia.

3.4.3 Revision documental

La revision documental se orienta a examinar y recopilar la informacién clave que existe

en la documentacion de la organizacion vinculada con la gestion de proyectos. Esta revision

incluye el andlisis de los procesos internos, las metodologias que se implementan, los informes

que se generan, las plantillas estandarizadas, las herramientas que se utilizan, asi como el perfil de

los proyectos que se desarrollan en el area de interés. Esto permite generar una imagen amplia de

la gestion de proyectos, herramientas y caracteristicas de los proyectos actuales en la organizacion.

El proceso de revision documental requiere, en primer lugar, una reunion con el PMO

Manager para definir la documentacion organizacional pertinente a la gestion de proyectos. Una

vez que se obtiene el acceso, se lleva a cabo su revision siguiendo las preguntas generadoras y

haciendo uso de las fichas correspondientes. Los dos instrumentos por utilizar son:

- Ficha de revision documental: Guiado por las preguntas generadoras, se revisan los

documentos disponibles con la finalidad de obtener informacion detallada sobre la

gestion de proyectos actual en la organizacion. El formato de la ficha de revision

documental se presenta en el Apéndice E.

- Ficha caracterizacion de proyectos: Se lleva a cabo la revision de los documentos

disponibles con el objetivo de obtener la informacion necesaria para la caracterizacion

exhaustiva de los proyectos. El formato de la ficha de revision documental para la

caracterizacion de proyectos se presenta en el Apéndice F.

A continuacion, se presenta la Tabla 3.7, que vincula los instrumentos usados, las distintas

categorias, las preguntas generadoras y el sujeto responsable de su desarrollo.
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Tabla 3.7 Revision documental. Vinculacion de instrumento, categorias y sujetos
responsable.
Instrumento Categoria/Subcategoria | Preguntas generadoras Sujeto responsable

vinculada

Ficha revision
documental.

Marcos de trabajo.

-,Como se describen los
marcos de trabajo
actualmente

que
utiliza la
empresa para la gestion de
proyectos?

-;Cual es el de
experiencia del equipo en

relacion con los diversos

nivel

proyectos.

marcos de trabajo
existentes?
Gestion actual de -;Como se detalla la

caracterizacion del marco de
trabajo actualmente
implementado en la gestion
de proyectos?

-,Cual es el marco de
referencia fundamental que
sustenta la metodologia de
gestion de proyectos?
-;Cuéles son los procesos,
plantillas, = métodos 'y
especificos
que se utilizan para la
gestion de proyectos dentro
de la organizacioén?

-.En qué fases especificas
del ciclo de wvida del
proyecto  se  considera
necesario realizar ajustes en
la metodologia de gestion?
-;De qué manera se evalla

herramientas

el desempefio de los
proyectos dentro de la
organizacion?

Desarrollado  por el
investigador mediante
los recursos
documentales de Ila
empresa.
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Instrumento

Categoria/Subcategoria
vinculada

Preguntas generadoras

Sujeto responsable

Tipo de proyectos
actuales.

-,Como se describen las
caracteristicas  distintivas
que definen los proyectos
desarrollados por la
organizacion?

-¢De qué manera se define y
estructura el ciclo de vida de
los proyectos dentro del
marco de gestion de la

organizacion?

Herramientas para la
gestion de proyectos.

-,Como se describen las
herramientas  tecnologicas
que se emplean actualmente
en la gestion de proyectos
dentro de la organizacion?
-, Cuales son los beneficios
y las limitaciones
identificadas en el uso de

estas herramientas?

Ficha
caracterizacion de
proyectos.

Tipo de proyectos
actuales.

-,Como se detallan las
caracteristicas  distintivas
que definen los proyectos
que se gestionan en la
organizacion?

-,Cual es la naturaleza
intrinseca de estos proyectos
en términos de su tipologia,
complejidad y alcance?

Desarrollado
investigador
los
documentales

por

de
empresa.

el

mediante
recursos

la

Nota. Elaboracion propia.

3.4.5 Cuestionario de modelo de idoneidad

La evaluacion de la idoneidad para la aplicacion de modelos de gestion de proyectos se

focaliza en la determinacion del modelo (agil, predictivo o hibrido) que mejor se alinea con las

caracteristicas intrinsecas de la organizacion. Este proceso de evaluacion abarca el andlisis de la

naturaleza de los proyectos, la cultura organizacional, la estructura de financiacion, la tolerancia

al cambio, la necesidad de flexibilidad en los plazos y el alcance, asi como la capacidad para la

entrega temprana de valor. Se busca identificar aquellos factores organizacionales y del proyecto
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que favorecen o dificultan la adopcion de cada tipo de modelo. Se aplica como una evaluacion
objetiva segun lo detallado en el Apéndice G: Cuestionario de modelo de idoneidad.

Es importante sefialar que la ejecucion de esta evaluacion no contemplaré la participacion
directa de los gerentes de proyectos ni del personal operativo de AVTech. Esta decision se
fundamenta en la necesidad de evitar posibles sesgos que puedan desvirtuar la realidad de la
situacion actual, presentando en su lugar una percepcion o un estado idealizado. Por consiguiente,
el investigador mantendra una postura objetiva e imparcial, basando su analisis exclusivamente en
la informacidon recopilada a través de otros medios y en las observaciones realizadas, para
garantizar una evaluacion fidedigna y transparente.

El formato detallado de la guia utilizada para la evaluacion de la idoneidad de modelos de
gestion de proyectos se encuentra disponible en el Apéndice G. A continuacion, se presenta la
Tabla 3.8, que vincula el instrumento usado, las distintas categorias, las preguntas generadoras y

el sujeto responsable de su desarrollo.

Tabla 3.8 Cuestionario de modelo de idoneidad. Vinculacion de instrumento, categorias

y sujetos responsable.

Instrumento Subcategoria Preguntas generadoras Sujeto responsable
vinculada

Cuestionario de
modelo de
idoneidad

Gestion actual de
proyectos

-, Qué modelo de gestion (agil,
predictivo o hibrido) se adapta
mejor a sus caracteristicas
inherentes en la empresa?
-Cudl presenta una mayor
compatibilidad con los valores
y las dindmicas internas de la
empresa?

- Cudl podria implementarse de
manera mdas efectiva vy
sostenible, minimizando la
resistencia al cambio y
maximizando el
aprovechamiento de los activos
existentes?

Desarrollado por el
investigador por medio de
una evaluacion objetiva de
la empresa.

Nota. Elaboracion propia.
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3.4.6 Cuestionario de evaluacion de agilidad empresarial

La evaluacion de agilidad empresarial se focaliza en la medicion del estado actual de la
organizacion en relacion con los valores y principios agiles. Este proceso de evaluacion abarca
tanto la situacidén presente en cuanto a la aplicacion de metodologias agiles en la gestion de
proyectos, como la valoracion de otros aspectos organizacionales y culturales que, si bien no estan
directamente ligados a la gestion de proyectos, ejercen una influencia significativa en el nivel de
agilidad global de la empresa.

Es importante sefialar que la ejecucion de esta evaluacion no contemplaré la participacion
directa de los gerentes de proyectos ni del personal operativo de AVTech. Esta decision se
fundamenta en la necesidad de evitar posibles sesgos que puedan desvirtuar la realidad de la
situacion actual, presentando en su lugar una percepcion o un estado idealizado. Por consiguiente,
el investigador mantendra una postura objetiva e imparcial, basando su analisis exclusivamente en
la informacion recopilada a través de otros medios y en las observaciones realizadas, para
garantizar una evaluacion fidedigna y transparente.

El formato detallado de la guia utilizada para la evaluacion de agilidad empresarial se
encuentra disponible en el Apéndice H. A continuacion, se presenta la Tabla 3.9, que vincula el
instrumento usado, las distintas categorias, las preguntas generadoras y el sujeto responsable de su

desarrollo.

Tabla 3.9 Evaluacion de agilidad empresarial. Vinculacion de instrumento, categorias y

sujetos responsable.

Instrumento Subcategoria Preguntas generadoras Sujeto responsable
vinculada
Evaluacién de Gestion actual de | -;Qué tan alineada se encuentra | Desarrollado por el
agilidad proyectos la empresa con respecto a los | investigador por medio de
empresarial principios de agilidad? una evaluacion objetiva de

-,Qué tan flexibles son sus | la empresa.
métodos actuales?

-,Qué tan alineados se
encuentran los métodos de
gestion  actuales con los
diferentes marcos de trabajo?

Nota. Elaboracién propia.
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3.5 Procesamiento y productos de la investigacion

En la presente seccion se expone la descripcion exhaustiva del proceso metodoldgico

empleado para la transformacion de los datos recopilados en informacion relevante y significativa

para el desarrollo del proyecto. El proposito fundamental de este proceso es la generacion de los

productos especificos definidos para cada uno de los objetivos planteados en la investigacion.

3.5.1 Productos de la investigacion

En la presente seccion se detalla la estructura de fases que conformaran la investigacion,

asi como los productos especificos que se esperan obtener en cada una de ellas, en directa

correspondencia con los objetivos especificos previamente definidos. En consonancia con lo

establecido en dichos objetivos, el proceso de investigacion se articula en cuatro etapas

diferenciadas, tal como se ilustra en la Tabla 3.10.

Tabla 3.10 Proceso de investigacion, productos esperados y su vinculacion con objetivos.

Fases de

. Y Producto esperado
investigacion

Objetivo Especifico

Diagnéstico de la gestion

1. Investigacion.
actual de proyectos.

Objetivo 1: Realizar un diagndstico detallado
de las practicas actuales en la gestion de
proyectos.

Matriz comparativa de
buenas  practicas y
elementos fundamentales
en diversos marcos de
trabajo.

2. Estudio y analisis.

Objetivo 2: Analizar los diversos marcos de
referencia aplicables a la gestion de proyectos.

Propuesta de mejora al

3. Propuesta d j
ropuesta © marco de trabajo.

solucion.

Objetivo 3: Formular una propuesta de gestion
de proyectos a medida para la organizacion.

4. Propuesta de
implementacion.

Plan de implementacion
de propuesta.

Objetivo 4: Planificar una estrategia de
implementacion para el marco de trabajo
propuesto.

Nota. Elaboracion propia.

Es pertinente sefialar que el cuarto objetivo se limita a la fase de disefio de la solucion. Esto

se debe a que la implementacion de la propuesta desarrollada se ha establecido como una exclusion
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del alcance de la presente investigacion. En consecuencia, la cuarta etapa del proceso investigativo
se limita a la formulacion de la propuesta de implementacion, sin abarcar su ejecucion practica.
3.5.1.1 Objetivo General

El objetivo general de esta investigacion es desarrollar una propuesta metodologica para
mejorar el desempenio de los proyectos de la organizacion. Este objetivo se logra a través de los
objetivos especificos, ya que cada uno contribuye con hallazgos clave para la elaboracion de la
propuesta final. Desde la fase inicial de diagndstico hasta la concepcion de la estrategia de
implementacion, todos los objetivos especificos operan de forma integrada y sinérgica, asegurando
que el producto final responda de manera precisa y efectiva a las necesidades concretas de la
organizacion.

A continuacion, se presenta una descripcion detallada para cada objetivo especifico,
explicitando el proceso de recopilacion, analisis e interpretacion de la informacion, asi como los
productos concretos que se derivaran de cada etapa. Adicionalmente, se elucidara la manera en
que cada objetivo especifico se interrelaciona y contribuye al cumplimiento de los demas
objetivos, demostrando como, en su conjunto, facilitan la consecucion del objetivo general que
guia la presente investigacion.

3.5.1.2 Primer objetivo especifico

El primer objetivo especifico se enmarca en la etapa de investigacion diagnostica, cuyo
proposito central es la identificacion y la comprension exhaustiva del estado actual de la gestion
de proyectos en el departamento. Este analisis se focaliz6 en el estudio del marco metodologico
vigente, las buenas practicas actualmente implementadas, las caracteristicas intrinsecas de los
proyectos gestionados y las herramientas tecnoldgicas empleadas para su administracion. A
continuacion, en la Tabla 3.11, se presenta el entregable principal asociado a este objetivo, junto
con las subcategorias analizadas, las técnicas de recoleccion de datos aplicadas y los instrumentos
especificos requeridos. Adicionalmente, se detallan las técnicas y herramientas de procesamiento

de datos que se utilizaran, asi como las caracteristicas y el contenido esperado del entregable.
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Tabla 3.11 Primer objetivo: procesamiento y producto.

Objetivo especifico

Diagnosticar la gestion de proyectos de la organizacion, a través de un analisis exhaustivo de los
métodos actuales de gestion de proyectos de la organizacion identificando las brechas existentes
respecto a otros métodos de gestion.

Producto | Analisis diagnoéstico del estado actual de la gestion de proyectos en AVTech.

.. . Herramientas de
Técnicas de procesamiento . Entregable esperado
procesamiento
-Caracterizacion de la gestion actual de
proyectos.
.. . -Listado de buenas practicas identificadas
-Analisis de datos obtenidos. -Tablas. 1 tiond P ¢
. ., , en la gestion de proyectos.
-Triangulacion de datos. -Gréficas. 8 P , y. e
. . -Tabla de caracteristicas distintivas de los
-Juicio experto. -Listas. .
proyectos gestionados.
-Listado de herramientas empleadas y sus
funcionalidades especificas.

Nota. Elaboracion propia.

Este primer entregable se considerara como la base fundamental de la investigacion, ya
que, a traves del diagndstico, se logrard comprender con precision el estado actual de la gestion de
proyectos en la organizacion. Esto permitira identificar fortalezas, debilidades y las areas
especificas donde se presentaran dificultades. A partir de este analisis, serd posible guiar la revision
bibliografica hacia informacion que responda a esta realidad, proceso que se abordara en el
segundo objetivo.

Las técnicas de procesamiento de datos, tales como el andlisis exhaustivo, permitirdn
examinar la informacion recopilada de manera sistematica y detallada. Para este fin, se generara
una tabla que facilitard la sistematizacion de los datos, resaltando los aspectos de mayor relevancia
para el presente estudio. Adicionalmente, la triangulacion de datos, cuyo propdsito es contrastar
diversas perspectivas, se implementarda mediante una matriz disefiada para categorizar la
informacion recopilada en funcion de su fuente de origen, priorizando en este proceso los hallazgos

derivados de la revision documental y las entrevistas. Asimismo, se recurrird a la validacion por
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juicio de expertos, particularmente para corroborar la informacion obtenida a través de la ficha de
caracterizacion de proyectos.

En lo concerniente a las herramientas de procesamiento de datos, la elaboracion de tablas
de caracterizacion de la gestion actual y de los proyectos, asi como de las fortalezas y debilidades
identificadas, se realiza con el objetivo de organizar la informacion de manera sistematica y
comprensible, facilitando asi su interpretacion analitica. Adicionalmente, se generaran
representaciones graficas que permitan visualizar las buenas practicas en gestion de proyectos
identificadas en la organizacion, asi como un grafico que ilustre la tipologia de los proyectos
desarrollados en el departamento como parte integral de su caracterizacion.

3.5.1.3 Segundo objetivo especifico

El segundo objetivo especifico se inscribe en la fase de estudio y analisis comparativo,
cuyo proposito fundamental es la examinacioén de diversos marcos de referencia en la gestion de
proyectos. Este andlisis incluye la identificacion de las herramientas y técnicas que presentan una
mayor pertinencia para cada marco, asi como el estudio de las buenas practicas relevantes en
funcién de las necesidades particulares de la organizacion. A continuacion, en la Tabla 3.12, se
presenta el entregable principal asociado a este objetivo, junto con las subcategorias de analisis,
las técnicas de recoleccion de datos empleadas y los instrumentos especificos requeridos.
Adicionalmente, se detallan las técnicas y herramientas de procesamiento de datos que se

utilizaran, asi como las caracteristicas y el contenido esperado del entregable.

Tabla 3.12 Segundo objetivo: procesamiento y producto.

Objetivo especifico

Identificar practicas de gestion de proyectos alineadas con la organizacion, cultura y tipo de proyectos,
mediante una revision bibliografica de métodos que optimicen la eficiencia y efectividad de los
proyectos de la organizacion.

Matriz de buenas practicas y elementos clave en marcos de referencia y herramientas
Producto .,
de gestion de proyectos.

Herramientas de

Técnicas de procesamiento .
procesamiento

Entregable esperado

65




-Analisis comparativo.

-Analisis de datos obtenidos.

-Triangulacion de datos.
-Juicio experto.

-Listas.

-Cuadros.

-Tabla comparativa de los marcos de
trabajo analizados, basada en las
oportunidades de mejora y las buenas
practicas identificadas.

-Analisis para la seleccion del marco de
trabajo mas adecuado y alineado con las
caracteristicas y necesidades de AVTech.
-Listado de practicas aplicables en la

organizacion.

Nota. Elaboracion propia.

Este objetivo especifico y su correspondiente entregable posibilitan la determinacion de
qué elementos y caracteristicas de los marcos de trabajo analizados pueden aportar valor
significativo a la organizacion. Adicionalmente, permiten identificar puntos clave que puedan
abordar eficazmente las deficiencias y debilidades detectadas en la fase diagnostica del primer
objetivo. La viabilidad de la formulacion de la propuesta (tercer objetivo) depende intrinsecamente
del analisis previo de los factores que responden de manera precisa a las necesidades
organizacionales, garantizando asi que la solucidon planteada mitigue de forma efectiva las
dificultades identificadas.

Para el desarrollo de este objetivo, se emplearan tres técnicas principales de procesamiento
de datos. En primer lugar, el andlisis comparativo se aplicard para establecer contrastes
sistematicos entre los diversos marcos de trabajo estudiados. Esto comprendera la elaboracion de
una tabla detallada que permita identificar similitudes, diferencias y ventajas especificas de cada
marco en relacion con los requerimientos particulares de la organizacién. En segundo lugar, el
analisis de datos se utilizard para discernir los elementos relevantes que puedan aportar valor
sustancial a la propuesta de solucion. Finalmente, la triangulacion de datos se llevara a cabo para
comparar la informacion obtenida de diversas fuentes, especificamente entre la revision
documental interna y la revision bibliografica externa.

Las herramientas de procesamiento de datos facilitaran la organizacion estructurada de la
informacion. En consecuencia, se elaboraran tablas comparativas de los marcos de estudio y tablas
de analisis destinadas a identificar el marco de trabajo que presenta la mayor alineacion con las

caracteristicas y necesidades de AVTech.
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3.5.1.4 Tercer objetivo especifico

El tercer objetivo especifico se situa en la fase de formulacion de la propuesta de solucion,

cuyo proposito fundamental es el desarrollo de un marco de trabajo personalizado y adaptado a las

necesidades particulares de la organizacion. Este marco integrard buenas practicas, procesos

optimizados, plantillas estandarizadas y herramientas tecnologicas pertinentes, buscando

complementar y potenciar los recursos preexistentes en la organizacion. La propuesta incorporara

o actualizard aquellos elementos que se consideren necesarios, segun el analisis exhaustivo

realizado en las fases previas, para abordar eficazmente los vacios y las areas de mejora

identificadas en los objetivos precedentes. La Tabla 3.13 sintetiza el cuarto entregable, detallando

las subcategorias de andlisis, las técnicas de recoleccion de datos y los instrumentos utilizados.

Ademads, especifica las técnicas y herramientas de procesamiento de datos, junto con las

caracteristicas y el contenido esperado del producto final.

Tabla 3.13 Tercer objetivo.: procesamiento y producto.

Objetivo especifico

Disefiar una propuesta de mejora para la gestion de proyectos de la organizacion, basada en el
diagnostico y la identificacion de practicas que reduzcan las brechas actuales.

Producto

necesidades de la organizacion.

Propuesta de un marco de trabajo integrado para la gestion de proyectos, adaptado a las

Técnicas de procesamiento

Herramientas de

Entregable esperado

procesamiento
-Propuesta detallada del marco de trabajo
adaptado a las necesidades especificas de
la empresa.
-Analisis comparativo. Listas -Tabla comparativa de herramientas
-Triangulacion de datos. Cua dr.OS. recomendadas para la gestion de
-Juicio experto. Graficos. proyectos, con sus funcionalidades

-Disefio y redaccion.

relevantes.
-Conjunto de plantillas y documentacion
requerida para la implementacion del

marco de trabajo propuesto.

Nota. Elaboracion propia.
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El tercer entregable se centra en la elaboracion de la propuesta de solucion, constituyendo
el eje central de la presente investigacion al abordar directamente la problematica identificada en
la gestion actual de proyectos de la organizacion. Resulta esencial explicar y detallar la manera en
que esta puede integrarse de manera efectiva en las practicas de gestion de proyectos de la
organizacion, tarea que se aborda en el cuarto objetivo especifico. No obstante, es crucial enfatizar
que la consecucion de este objetivo depende intrinsecamente del cumplimiento de los entregables
precedentes, los cuales proporcionan la base analitica y conceptual necesaria para su formulacion.

Para la formulaciéon de la propuesta, se emplearan tres técnicas principales de
procesamiento de datos. En primer lugar, el andlisis comparativo de las herramientas y técnicas
actuales de la organizacion con las mejores practicas y elementos encontrados de los demas marcos
de gestion. Para garantizar la validez y pertinencia de la propuesta de solucion, se utilizara la
triangulacion de datos para identificar la configuracion 6ptima, combinando el analisis de marcos
de trabajo tanto agiles como predictivos con las necesidades de la organizacion. El esquema
preliminar de la propuesta sera validado por juicio de experto, una técnica que corrobora la
funcionalidad del plan para abordar las deficiencias identificadas basada en profesionales de la
empresa con amplia experiencia. Este esquema se presentara al lider de implementacion y entrega
de servicios, cuyo perfil se considera el mas adecuado para esta tarea.

Se desarrollara un esquema visual que represente la metodologia propuesta de manera clara
y estructurada. Asimismo, se incorporaran elementos graficos que permitan identificar con mayor
facilidad las entradas, las herramientas y las salidas de los procesos definidos. Las herramientas
de procesamiento se emplearan para facilitar la comprension y la comunicacion de la propuesta de
solucion.

3.5.1.5 Cuarto objetivo especifico

El cuarto y tltimo objetivo especifico se centra en la fase de propuesta de implementacion,
cuyo proposito fundamental es asegurar una integracion fluida y efectiva del marco de trabajo
propuesto en los procesos de gestion de proyectos de la organizacion. El objetivo final de esta
etapa es promover la adopcion y el uso estandarizado y eficiente de la propuesta dentro del entorno
organizacional. Este entregable comprende un cronograma detallado que incluye un listado
secuencial de las actividades necesarias para la implementacion, asi como un estimado de los
recursos requeridos. A continuacion, en la Tabla 3.14, se presenta el entregable principal asociado
a este objetivo, en conjunto con las subcategorias de andlisis, las técnicas de recoleccion de datos
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empleadas y los instrumentos especificos requeridos. Adicionalmente, se detallan las técnicas y
herramientas de procesamiento de datos que se utilizaran, asi como las caracteristicas y el

contenido esperado del entregable.

Tabla 3.14 Cuarto objetivo: procesamiento y producto.

Objetivo especifico

Desarrollar una estrategia de implementacién de la propuesta de mejora, a través de un plan detallado
y factible que facilite su aplicacion efectiva.

Plan de implementacion del marco de trabajo para la gestion de proyectos de la
Producto .,
organizacion.

Herramientas de

Técnicas de procesamiento Entregable esperado

procesamiento
-Tabla con la estimacion de plazos y el
presupuesto necesario para la correcta
implementacion del marco de trabajo.
-Analisis comparativo. -Listas. -Tabla detallada de las actividades
-Juicio experto. -Cuadros. requeridas para la implementacion del
-Disefio y redaccion. -Gréficos. marco de trabajo propuesto.

-Diagrama que ilustra el proceso de
implementacion del marco de trabajo

propuesto.

Nota. Elaboracién propia.

El ultimo entregable marca la culminacion de los objetivos planteados en la presente
investigacion. Su trascendencia radica en asegurar la adopcion adecuada y la integracion efectiva
del marco de trabajo propuesto en la gestion de proyectos de la organizacion. Las técnicas de
procesamiento de datos para este objetivo final se centran en el andlisis de la informacion
recopilada, con el fin de identificar los elementos clave que permitan una implementacion alineada
con los intereses estratégicos y operativos de la organizacion. Asimismo, este entregable sienta las
bases para un uso sostenido y estandarizado de las buenas practicas identificadas, fomentando asi

una cultura de mejora continua.
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Las herramientas de procesamiento se emplearan para la elaboracion de tablas y diagramas
que faciliten y guien la ejecucion del plan de implementacion. Concretamente, se desarrollara un
diagrama que represente el flujo del proceso de implementacion, asi como tablas detalladas que
especifiquen las actividades requeridas, la estimacion de los plazos de ejecucion y el presupuesto
asignado para cada fase.

3.5.2 Técnicas de procesamiento

En la presente seccion se detallan las diversas técnicas metodologicas empleadas para el
procesamiento de la informacion recabada en el estudio. Para cada técnica, se expondra su
definicién conceptual, su aplicacion especifica dentro del contexto de la investigacion y su
contribucion al proceso de transformacion de los datos recopilados en informacion relevante y
significativa para la consecucion de los objetivos previamente establecidos. La Tabla 3.15 presenta
una sintesis de la definicion de cada técnica utilizada y su pertinencia para el desarrollo de la

investigacion.

Tabla 3.15 Técnicas de procesamiento.

Técnica Descripcion Aplicacion

Analisis de datos

El anélisis de datos en esta investigacion es un
proceso fundamental para transformar Ila
informacion (en algunos casos no estructurada)
de AVTech en hallazgos significativos. Se
aplican técnicas de organizacion para que la
informacion fuera coherente y su andlisis se
alineara con los objetivos de la investigacion.
Esto permite explorar los datos en profundidad,
describir los hallazgos relevantes y establecer

Para garantizar que el analisis de
datos se realice de forma
sistemdtica y coherente, esta
investigacion analiza diversas
fuentes de informacién para
obtener conclusiones solidas. Se
lleva a cabo estudio

exhaustivo de los datos

un
para
organizarlos de manera que se

vinculos entre los resultados empiricos y el | alineen con los intereses y
marco teorico. La técnica facilita el estudio de la | objetivos del proyecto. Este
informacion de manera individual y en relacion | enfoque facilita la obtencion de
con los hallazgos generales, lo que fundamenta | interpretaciones  precisas y
las conclusiones del estudio. conclusiones solidamente
fundamentadas.
Triangulacion de | técnica fundamental que utiliza maltiples | Analiza la informacion desde

datos

fuentes de informacién para identificar patrones,
contrastar hallazgos y validar conclusiones. Esta
técnica ofrece la ventaja de analizar el objeto de

multiples fuentes y perspectivas.
Esta investigacion aplica la
técnica

para identificar
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Técnica

Descripcion

Aplicacion

estudio desde diversas perspectivas, lo que
contribuye a la validez y consistencia del
andlisis. En esta investigacion, la triangulacion
de datos es crucial porque permite obtener una
vision integral al comparar la informacion de
entrevistas, encuestas, revisiones documentales
internas y bibliografia externa.

elementos
contrastes significativos, lo que
facilita obtener
integral del caso de estudio de
AVTech. El anilisis se basa en la

consistentes y

una visién

informacion recopilada a través
de encuestas, entrevistas,
revision documental interna y
revision bibliografica externa,
asegurando  asi que las
conclusiones sean solidas y bien
fundamentadas.

Analisis
comparativo

Técnica para establecer similitudes y contrastes
entre objetos de
informacion. Esta técnica permite identificar
aspectos relevantes y destacar las diferencias
significativas. También funciona como una
herramienta de sistematizacion, ya que requiere
sintetizar y organizar los elementos clave para

estudio o fuentes de

su comparacion posterior.

Analisis comparativo de diversos
elementos y de la informacion de
multiples fuentes. La finalidad es
discernir qué aspectos
especificos pueden aportar un
valor  significativo a la
investigacion, y qué similitudes,
contrastes y  caracteristicas

distintivas de cada elemento son

relevantes para formular la
propuesta.

Juicio experto | Técnica que recopila la opinidon de especialistas | Obtiene la valoracion
con conocimientos relevantes sobre un tema en | especializada y las
particular. Esta metodologia, de | recomendaciones fundamentadas
implementacion relativamente sencilla, ofrece | de  un  profesional con

analisis teoricos profundos y no requiere una
gran cantidad de recursos técnicos o humanos.
Es una herramienta valiosa para validar la
calidad de un objeto de estudio, un instrumento
o cualquier aspecto de una investigacion.

experiencia. Especificamente, se
busca su criterio para validar la
funcionalidad y pertinencia de la
propuesta de solucion, y asi
asegurar que esta sea capaz de
abordar las necesidades
identificadas en AVTech.

Disefio y
redaccion

Técnica que transforma la informacion de
multiples fuentes en un texto coherente y
estructurado. Permite al investigador organizar
sistematicamente la informacién, destacar los

Establece relaciones de similitud
y contraste entre diferentes
objetos de estudio o fuentes de
informacion. Facilita la
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Técnica

Descripcion

Aplicacion

puntos clave y establecer conexiones logicas, 1o
que es esencial para la elaboracion de la
propuesta de solucion y la justificacion de las

conclusiones de la investigacion.

identificacion  de  aspectos
relevantes 'y acentia las
diferencias significativas.
Ademdas, sirve como una
herramienta de sistematizacion,
ya que exige la sintesis y
organizacion de los elementos
fundamentales para su posterior
comparacion.

Nota. Elaboracion propia.
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Capitulo 4 Analisis de Resultados

En este capitulo, se presentan los resultados y el analisis de la informacion obtenida a través
de la aplicacion de las herramientas descritas en el capitulo precedente. El objetivo es cumplir con
los lineamientos establecidos en los objetivos de la investigacion en curso.

El analisis se estructura en tres secciones principales. Primeramente, un diagndstico
exhaustivo de la gestién actual de proyectos. Seguidamente, una caracterizacion detallada del
perfil de los proyectos ejecutados y finalmente, una identificacion de las buenas practicas halladas
en los marcos de referencia aplicables.

El desarrollo de estas secciones se realizaré a la luz de los hallazgos obtenidos de la revision
bibliografica y documental, asi como de los datos recolectados mediante los instrumentos
aplicados al equipo de gestion de proyectos del departamento y al lider de implementacion y
entrega de servicios durante el proceso de recoleccion de informacion.

El perfil profesional del equipo de AVTech participante en las entrevistas, incluyendo el
tiempo laborado en su puesto y los instrumentos en los que aportaron su experiencia, se detalla en

la Tabla 4.1.

Tabla 4.1 Perfil equipo participante en la recopilacion de informacion

Puesto Perfil Tiempo
laborando
Gerente de PMO. Master en Gestion de Proyectos. Ingeniero eléctrico. | 18 afos.
Gerente de proyectos. | Master en Gestion de Proyectos. Ingeniero en | 15 afios.
Computadores.
Gerente de proyectos. | Ingeniero en Electronica. 13 afios.
Gerente de proyectos. | Master en Gestion de Proyectos. Ingeniero eléctrico. | 7 afos.
Gerente de proyectos. | Master en Gestion Financiera. Ingeniero eléctrico. 2 anos.
Lider de equipo. Ingeniero en Electronica. 18 afios.

Nota. Elaboracién propia.

La caracterizacion previa demuestra que el equipo considerado para la aplicacion de los
instrumentos posee una experiencia sustancial. Esto les permitid ofrecer no solo informacion
tedrica sobre la gestion actual, sino también conocimientos practicos derivados de su desempefio

en las tareas diarias.
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Una vez que el perfil del equipo participante en la recoleccion de informacion ha sido
comprendido, se continuara con el andlisis de los resultados de acuerdo con lo previamente
indicado.

4.1 Diagndstico de las caracteristicas actuales de gestion

Para iniciar el proceso de diagnostico de la gestion actual de proyectos en AVTech,
estructuraremos un analisis exhaustivo que incluird varios apartados clave. En primer lugar,
realizaremos una caracterizacion detallada de las practicas de gestion actuales. Esto implica un
analisis desde la iniciacion de los proyectos hasta su cierre, documentando los procedimientos paso
a paso que estan en vigor y sus caracteristicas generales de gestion. Ademas, un examen minucioso
de los procesos, herramientas y metodologias que se emplean actualmente en la administracion de
proyectos.

A continuacion, identificaremos las buenas practicas que ya estan implementadas dentro
del marco de gestion de proyectos de AVTech. No se trata solo de enumerar lo que se hace bien;
buscaremos destacar aquellas practicas que realmente aportan valor a la organizacion y
sefialaremos las areas donde estas fortalezas podrian amplificarse o aprovecharse ain mas. De
manera simultanea, llevaremos a cabo un analisis riguroso de las oportunidades de mejora, las
debilidades y las limitaciones de la metodologia vigente. Este enfoque dual nos asegura una vision
equilibrada, comprendiendo tanto lo que funciona como lo que necesita atencion.

Todo este proceso de diagnostico no solo nos permitira diagnosticar con precision el estado
actual de la gestion de proyectos en AVTech, sino que, lo que es mas importante, establecera un
punto de partida claro e informado para disefiar la propuesta de solucion personalizada. Al
comprender profundamente el panorama actual podremos asegurar que cualquier recomendacion
futura sea practica, relevante y altamente efectiva para abordar las necesidades especificas de
AVTech.

4.1.1 Caracterizacion del modelo de gestion actual

La informacion recabada a través de la aplicacion del modelo de idoneidad en AVTech
revela una marcada inclinacion hacia un enfoque predominantemente predictivo en la gestion de
proyectos. Esta preponderancia del modelo predictivo se manifiesta en diversos aspectos
operacionales y estructurales de la empresa. Esto se evidencia en el Procedimiento Operacional
Estandar utilizado para las actividades de gestion de proyectos, el cual se fundamenta en los
lineamientos de las normas AS9100 y DO-178C, que establecen un enfoque claramente predictivo
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tanto para el desarrollo como para la verificacion. Adicionalmente, este procedimiento se apoya
en los principios del PMBOK®, en sus quinta y sexta ediciones, que presentan una orientacion
marcada hacia metodologias de tipo cascada y de planificacion secuencial. Como resultado, la
estandarizacion de procesos dentro de la empresa ha mantenido una tendencia en la que el inicio
de cada fase depende de las salidas formales de la anterior, generando altas interdependencias entre
procesos y limitando las posibilidades de paralelizacion de actividades.

Asimismo, sugiere que gran parte de las caracteristicas inherentes a la organizacion y la
naturaleza de sus proyectos actuales se alinean con los principios de planificacion detallada,
secuencialidad y control estricto, tipicos de los modelos predictivos.

A pesar de que la gestion de proyectos actual en AVTech muestra cierta flexibilidad para
manejar cambios en etapas tardias del ciclo de vida del proyecto, la empresa busca que estos
requisitos iniciales estén lo mas definidos y estables posible desde el comienzo. Los cambios
significativos en fases avanzadas inevitablemente conllevan una considerable cantidad de retrabajo
y cambios en cadena en los diversos artefactos del proyecto, lo que subraya su adherencia a los
métodos predictivos donde las variaciones tardias son costosas y complejas de integrar.

Sin embargo, el analisis también identifica la presencia de elementos caracteristicos de un
modelo hibrido como se observa en el Anexo 1: Resultado de aplicacion del modelo de idoneidad.
Los componentes no predictivos actian como un impulso hacia una gestion mas flexible y
adaptable, especialmente en condiciones especificas que demandan mayor capacidad de respuesta
a las necesidades cambiantes del cliente. Los resultados detallados de esta evaluacion de idoneidad

se presentan en la Figura 4.1.
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Figura 4.1 Resultados del modelo de idoneidad.
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El analisis actual indica que la empresa presenta un porcentaje notablemente bajo de
caracteristicas que se alinean con una metodologia puramente agil. Este hallazgo se correlaciona
fuertemente con los estrictos requisitos regulatorios impuestos por estdndares como el DO-178C,
que rige las consideraciones de software para la certificacion de sistemas y equipos aeroespaciales.
Estas regulaciones suelen exigir procesos de desarrollo altamente estructurados, documentados
meticulosamente, y rigurosamente verificables, lo que a menudo se percibe como un contraste
inherente con la naturaleza iterativa y flexible de los marcos agiles tradicionales.

A pesar de estas limitaciones, las caracteristicas identificadas dentro del modelo hibrido
sugieren una naciente apertura en la organizacion hacia la adopcion de un paradigma de gestion
mas flexible, alejandose de los enfoques puramente lineales y rigidos. Esto indica que, si bien una
inmersion agil total podria ser desafiante debido al panorama regulatorio, existe un claro potencial
para cultivar entornos de adaptacién y mejora continua. Tal inclinacion podria facilitar la
integracion estratégica de principios y practicas clave de métodos de gestion mas flexibles,
permitiendo a la empresa mejorar su capacidad de respuesta y eficiencia en areas especificas,
manteniendo al mismo tiempo el pleno cumplimiento de sus obligaciones regulatorias. En la

Figura 4.2 se detalla este comportamiento de las caracteristicas analizadas con el Anexo 1.
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Figura 4.2 Peso de las caracteristicas analizadas.
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Segun los resultados ilustrados en la Figura 4.3, las metodologias agiles son las que han
tenido menor nivel de adopcion dentro de la organizacion. Es importante sefialar que, a pesar de
la variabilidad en la complejidad de los proyectos y la adopcion atn limitada de metodologias
agiles, una caracteristica recurrente en la mayoria de los escenarios es la intencion de fomentar el
empoderamiento y el liderazgo dentro de los equipos de trabajo. Sin embargo, este impulso hacia

el empoderamiento no se traduce en una independencia total; mas bien, busca una alineacion
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consciente y estratégica con los objetivos generales de la organizacion, la cultura empresarial y las

estructuras jerarquicas preestablecidas para cada proyecto.

Figura 4.3 Tendencias en las metodologias de gestion.
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Nota. Elaboracién propia.

De este modo, se busca un equilibrio donde la toma de decisiones a nivel operativo se
fortalezca, permitiendo a los equipos responder con agilidad a los desafios diarios y optimizar sus
procesos sin necesidad de una supervision constante. El objetivo es crear un entorno donde los
equipos se sientan duefios de su trabajo, contribuyan activamente a la mejora continua y se
desarrollen profesionalmente, todo ello mientras permanece firmemente anclados a la vision,
metas estratégicas y estandares de calidad de la empresa.

Al adoptar un enfoque mas hibrido, AVTech busca integrar la capacidad de ajustar ciertos
elementos, pero siempre bajo la premisa de que estos sean cambios pequeios, bien definidos,
contenidos y gestionados meticulosamente. Estas modificaciones se manejan a través de un
aumento formal del alcance, que implica un procedimiento de aprobacion riguroso. Este modelo
permite una adaptabilidad controlada, ofreciendo la ventaja de incorporar mejoras o ajustes sin
desestabilizar la planificacion original ni incurrir en los altos costos asociados a las

reestructuraciones completas de proyectos predictivos.
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Como se observa en la Figura 4.4, algunos elementos se mantienen completamente
alineados a una metodologia de gestion predictiva, principalmente debido al marco regulatorio
estricto bajo el cual opera la empresa y a la experiencia acumulada en la ejecucion de proyectos
con caracteristicas similares.

Figura 4.4 Andlisis de metodologias de gestion.
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Nota. Elaboracion propia.

Entre las categorias que reflejan con mayor claridad esta alineacion destacan: el control y
seguimiento del proyecto, que sigue estructuras formales y reportes periodicos; el entorno del
proyecto, caracterizado por condiciones relativamente estables y con poca tolerancia al cambio; el
presupuesto y la financiacion, que suelen definirse desde etapas tempranas y mantenerse con
margenes estrechos de variacion; y la gestion de riesgos e incertidumbre, que tiende a abordarse
mediante planes preventivos detallados méas que con mecanismos adaptativos. Estos factores hacen
que, en dichas areas, el uso de metodologias agiles o flexibles sea percibido como menos viable o

incluso innecesario.
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Es fundamental ademas comprender que el proposito del documento que contiene los
lineamientos actuales se define como “describir el proceso de gestion de proyectos utilizado por
AVTech para entregar los proyectos a tiempo, dentro del presupuesto, satisfaciendo los objetivos
del proyecto y cumpliendo con las responsabilidades establecidas en el contrato” (AVTech,
2024a). Aunque el documento no lo declara de forma explicita, las entrevistas realizadas revelan
que su disefio y contenido se fundamentan so6lidamente en dos pilares metodoldgicos reconocidos
anivel global: las buenas practicas definidas en la Guia del PMBOK® y los rigurosos lineamientos
establecidos para la certificacion AS9100. Esta doble base sugiere un enfoque en la gestion de
proyectos que busca no solo la eficiencia operativa, sino también el cumplimiento estricto de
estandares de calidad y seguridad, especialmente relevantes en el sector acroespacial y de defensa.

La empresa subraya que este documento metodologico, AV-026 Project Management
Process de AVTech (2024a), detalla de manera concisa las responsabilidades y actividades clave
en ocho areas de conocimiento fundamentales para la gestion de proyectos. Estas incluyen el
alcance, el cronograma, las comunicaciones, el costo, los recursos, la integracion, la calidad y los
interesados. La especificacion de estas areas demuestra un reconocimiento de los componentes
criticos para el éxito de un proyecto, asegurando que cada fase y aspecto sea abordado con la
debida diligencia y control, desde la definicion inicial hasta la entrega final y la gestion de las
expectativas de todas las partes involucradas. En la Figura 4.3 se ilustra el ciclo de vida de los

proyectos y sus fases.
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Figura 4.5 Ciclo de vida de un proyecto en AVTech.
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Nota: Tomado de AVTech (2024a).

Los proyectos en la organizacion se manejan en cuatro fases secuenciales: propuesta y
definicion, planeamiento, ejecucion y cierre. Cada una de estas etapas esta claramente delimitada
con sus propias actividades, objetivos, herramientas y entregables. Esta division en fases permite
una progresion ordenada y controlada, reflejando un enfoque donde el avance depende de la

finalizacion y aprobacion de la etapa precedente.
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Asimismo, los resultados de la evaluacion de agilidad empresarial respaldan el estado
actual, indicando que los procesos existentes de la empresa muestran un 46% de agilidad segun se
indica en el Anexo 2. Esta medida cuantitativa refleja el grado en que las précticas operativas
actuales se alinean con los principios y valores agiles reconocidos. La evaluacion proporcion6 una
vision estructurada de la postura actual de la organizacion con respecto al desarrollo iterativo, la
respuesta flexible al cambio y la colaboracion interfuncional. Dentro de esta evaluacion, es notable
que las caracteristicas con mayor puntuacion se relacionaron principalmente con los aspectos
culturales de la empresa.

En cuanto a las herramientas utilizadas para la gestion, los gerentes de proyectos coinciden
en que las mas comunes son Microsoft Project y Microsoft Excel. Ambas se emplean
principalmente para la elaboracion de cronogramas con un alto nivel de detalle. Sin embargo, en
lo que respecta a métricas y seguimiento de la ejecucion, se utilizan plantillas establecidas por los
procedimientos internos de la empresa. Adicionalmente, se hace uso de otras herramientas
destinadas a tareas muy especificas, las cuales tienen un impacto limitado en la gestion general de
los proyectos, enfocandose mas en la ejecucion operativa del dia a dia.

Asimismo, se evidencia una desconexion entre los procedimientos formales establecidos
para el manejo de riesgos y la percepcion que tienen los gerentes de proyectos sobre su aplicacion
practica. El PMO Manager describe un proceso estructurado y documentado, compuesto por tres
etapas clave: la identificacion de riesgos, su evaluacion mediante mapas de calor y la definicion
de acciones especificas para tratarlos, como estrategias de mitigacion. Sin embargo, desde la
perspectiva de los gerentes de proyectos, este enfoque no se percibe como algo tangible en la
ejecucion diaria. Més bien, el manejo de riesgos se realiza de forma empirica, basada en la
experiencia individual, el juicio personal y la respuesta reactiva ante los problemas, lo que limita
la efectividad de las medidas preventivas y reduce la capacidad de anticipacion del equipo.

4.1.2 Perfil de proyectos actuales

En el siguiente apartado se caracterizaran los proyectos realizados en AVTech, tomando
como base la documentacion revisada, asi como los resultados de la encuesta y la entrevista
aplicadas a los miembros del equipo. Es importante destacar que comprender el perfil de los
proyectos es un paso clave, ya que el objetivo principal es identificar sus particularidades para

adaptar una metodologia que responda de la mejor manera a sus necesidades. Cabe sefialar que
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ninguna metodologia es una féormula exacta, pero si puede constituir una herramienta que facilite
y optimice la gestion de los proyectos.

4.1.3 Caracteristicas de los proyectos actuales

Es importante destacar que AVTech, si bien cuenta con varios departamentos operativos,
concentra sus proyectos exclusivamente en el desarrollo y verificacion de software para
aplicaciones aeroespaciales, siguiendo los lineamientos del estandar DO-178C. Ademas, se
evidencia la implementacién de procesos estandarizados conforme al estindar AS9100. Aunque
existen iniciativas orientadas a incursionar en otros mercados, como hardware y disefio mecénico,
estas no se consideran dentro del presente analisis. El enfoque se limita unicamente al
departamento de software y sus proyectos actuales. Durante los acercamientos iniciales con el lider
de implementacion y entrega de servicios de AVTech, se sefiald6 que los proyectos del
departamento suelen enfrentar cambios frecuentes, ya sea por condiciones del codigo inicial o por
ajustes en los requerimientos del cliente. La incorporacion de estos cambios ha sido identificada
como una de las principales causas de la disminucion en el desempeio de los proyectos,
especialmente a la hora de la verificacion. A esto se suma la limitacion impuesta por el marco
metodolégico actualmente en uso, el cual se basa en un enfoque secuencial que restringe la
flexibilidad de los procesos durante el desarrollo y verificacion.

A continuacion, se realizara un analisis y contraste de la informacion proporcionada con
los datos recopilados, con el fin de verificar su coherencia con los hallazgos obtenidos. Este
gjercicio permitird construir una caracterizacion integral de los proyectos, incorporando tanto la
perspectiva del equipo y del lider, como la evidencia documentada sobre su desarrollo.

Como primer punto, se identifica que, segun los 4 proyectos analizados, se concentran
principalmente en la etapa de verificacion y validacion dentro del ciclo de vida del software. Solo
una proporcion reducida, aproximadamente el 25%, incluye también actividades de desarrollo
como se observa en la Figura 4.4. No obstante, este desarrollo puede abarcar desde la creacion de
prototipos de codigo, hasta el desarrollo del codigo final para el producto o la elaboracion de los

requerimientos necesarios para su implementacion.
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Figura 4.6 Tipos de proyectos desarrollados en AVTech.

m Desarrollo = Verificacion

Nota. Elaboracion propia.

Cabe destacar, ademas, que los proyectos que incluyen un componente de desarrollo
también incorporan las etapas de verificacion y validacion presentes en el resto de los proyectos.
Esto permite concluir que el 100% de los proyectos en AVTech contemplan la etapa de
verificacion y validacion dentro de su ciclo de vida.

4.1.4 Situacion actual en el flujo de los artefactos

Actualmente, se emplea un documento en Microsoft Excel como herramienta principal para
el seguimiento de los avances. Este documento presenta una lista de los distintos requerimientos o
casos de prueba que deben desarrollarse, junto con su respectivo estado de avance. Su estructura
permite visualizar el progreso de cada elemento y gestionar el trabajo en funcion de su
cumplimiento. Ademas, el mismo enfoque se aplica en otros apartados, como la gestion de
requerimientos, documentacion técnica y elementos relacionados.

Sin embargo, para efectos de esta propuesta, el alcance se limitara exclusivamente a la
gestion y seguimiento de los casos de prueba, ya que es en este componente donde se han
identificado los mayores desafios operativos y donde se considera que el enfoque Kanban puede
aportar mejoras significativas en visibilidad, control del flujo y eficiencia del equipo.

El documento propone los siguientes estados:

- Sin comenzar.

- Siendo desarrollado.
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- No se puede ejecutar.

- Desarrollado.

- Siendo revisado informalmente.
- Revisado informalmente.

- Corregido por revision informal.
- Siendo revisado formalmente.

- Revisado formalmente.

- Corregido por revision formal.
- Terminado.

- Eliminado.

- No se puede iniciar.

Cada uno de estos estados se relaciona como se observa en la Figura 4.7

Figura 4.7 Flujo de cada artefacto.
[ Sin comenzar ]1—>[ NO.Sf.: }_)uede ]
iniciar
Siendo No se puede
desarrollado gjecutar

Desarrollado

Siendo revisado
informalmente
Revisado
informalmente

Corregido por

revision informal

Siendo revisado
formalmente

Revisado
formalmente

Corregido por

revision formal

Terminado
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Los estados definidos en el documento permiten conocer en tiempo real la situacion de
cada uno de los casos de prueba en desarrollo. Sin embargo, presentan una particularidad que
puede afectar la percepcion del avance: en algunos escenarios, el flujo de trabajo genera ciclos que
hacen que el progreso aparente se reduzca, aunque en la practica se estén realizando actividades
concretas.

Por ejemplo, cuando un caso de prueba es marcado como “Corregido por revision
informal”, debe regresar al estado de “Siendo revisado informalmente” para que los cambios
realizados sean validados y aprobados. Este comportamiento ciclico es necesario para garantizar
la calidad del producto, pero puede dar la impresion de que no hay avance cuando se comparan los
estados semana a semana, ya que los elementos pueden haber retrocedido en la secuencia visible
del tablero, a pesar de haber avanzado en su elaboracion.

De la misma forma, el progreso visualizado por medio de una tabla con los diferentes
estados genera una problematica alrededor de la forma en que se detectan posibles cuellos de
botella a futuro. Actualmente, AVTech solamente puede bajo una revision manual y cruzando los
datos de la tabla con otras tablas de problemas técnicos, consultas o bloqueos; creando asi una gran
dificultad para verlo de manera simple y eficaz ante proyectos que mueven una alta cantidad de
artefactos y tareas.

Este fendmeno evidencia una limitacion en la forma en que se representa el flujo de trabajo,
y justifica la necesidad de incorporar una herramienta que permita visualizar el verdadero progreso
sin perder el control de calidad.

4.1.5 Enfoque aplicable a la gestion de proyectos

En concordancia con el apartado anterior y los hallazgos obtenidos, se destaca la relevancia
de incorporar elementos que sean de idoneos para su aplicacion en la gestion actual. Ademas, se
identifica como fundamental el fortalecimiento de la gestion del cambio, la promocion de un
liderazgo colaborativo y el aprovechamiento estratégico de herramientas tecnoldgicas. Todo ello
con el propodsito de mejorar tanto el control como la flexibilidad en la ejecucion de los proyectos.

Entre estos elementos se incluyen la implementacion de iteraciones, el uso de procesos mas
adaptables, la validacion incremental de entregables y una mayor integracion de los interesados a
lo largo del ciclo de vida del proyecto.

Para lograr esta transformacion, resulta necesario integrar buenas practicas provenientes
del enfoque 4gil, ya que los marcos de trabajo basados en el agilismo estdn disefados
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especificamente para fomentar la adaptabilidad, la mejora continua, la comunicacion efectiva y la
entrega de valor en ciclos cortos. Su incorporacion permitira a la organizacion responder de manera
mas efectiva a las demandas cambiantes del entorno y de los clientes, sin comprometer la calidad
ni la trazabilidad exigida por los marcos normativos en los que opera.

Los resultados de la encuesta aplicada reflejan una percepciéon compartida de que los
proyectos pueden beneficiarse de un enfoque hibrido, combinando lo mejor de las metodologias
predictivas con practicas agiles. Esta combinacion permitiria conservar la estructura y el control
necesarios en entornos regulados, al tiempo que se introduce mayor flexibilidad y capacidad de
adaptacion a los cambios.

Desde la perspectiva del PMO Manager, su principal preocupacion gira en torno a la
gestion de riesgos dentro de la organizacion, ya que una administracion inadecuada puede derivar
en impactos significativos tanto en los costos como en los cronogramas de los proyectos. La
adopcion de un enfoque hibrido permitiria incorporar herramientas y practicas que promuevan una
gestion de riesgos mds proactiva, permitiendo anticipar problemas y mitigar sus efectos antes de
que se materialicen, en lugar de reaccionar una vez que ya han ocurrido. A pesar de que sean
aplicables también desde un enfoque predictivo, un enfoque hibrido podria agregar elementos que
optimicen y faciliten su aplicacion en la organizacion.

Por otro lado, desde la vision de los gerentes de proyectos, los desafios mas relevantes
estan relacionados con la debilidad en la aplicacion actual del proceso de gestion de cambios en el
alcance. Aunque la empresa cuenta con procedimientos bien definidos, en la practica estos tienden
a flexibilizarse debido a la naturaleza cercana y de confianza de la relacion con el cliente. En este
contexto, la implementacion de un enfoque 4gil podria ofrecer una solucion efectiva, al establecer
revisiones periodicas, entregas incrementales de valor y espacios formales para gestionar cambios
de manera controlada, reduciendo asi el impacto negativo de los ajustes en el alcance.

En particular, se destaca que la implementacion de practicas agiles podria contribuir
significativamente a acortar los ciclos de entrega y a responder con mayor agilidad a las
necesidades del cliente. Al visualizar el flujo de trabajo y limitar el trabajo en curso, se facilita la
identificacién temprana de cuellos de botella, lo que permite una intervencidon oportuna para
optimizar los procesos y mejorar la eficiencia general del equipo. Asimismo, este enfoque

proporciona una mejor visibilidad del estado de los proyectos, lo que fortalece la gestion de riesgos
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al permitir un monitoreo continuo y una toma de decisiones mas informada durante todo el ciclo
de vida del proyecto.

AVTech ha comenzado a adoptar una estrategia de reduccion del ciclo de vida en ciertos
proyectos especificos, especialmente aquellos con menor complejidad técnica o con un grado
significativo de repetibilidad. Se han identificado oportunidades para comprimir etapas
tradicionales del ciclo de vida, como planificacion, disefio, implementacion, verificacion e
integracién como se observa en la Figura 4.7. Por ejemplo, las etapas de definicion de proyecto y
propuesta se pueden comprimir en una sola etapa de preparacion previa, asi como las actividades

de cierre acercarlas mas al flujo de ejecucion.

Figura 4.8 Simplificacion del ciclo de vida.

Ciclo de vida en Definicion de proyecto ) Planeamiento — Ejecucion — Cierre
AVTech y propuesta
Ciclo reducido [ Preparacion ] [ Ejecucion ] [ Entrega ]
Ciclo continuo [ Verificacion continua ]

Nota: Elaboracion propia.

Esta compresion no elimina ninguna fase, pero permite que algunas se ejecuten de forma
mas coordinada o simplificada, reduciendo los tiempos totales sin comprometer la trazabilidad ni
el cumplimiento de los estdndares regulatorios, como lo exige DO-178C en los proyectos de
verificacion de software.

Es importante destacar que esta reduccion del ciclo de vida no representa una
flexibilizacion de los estandares técnicos o de calidad, sino una adaptacion consciente y
estructurada del modelo operativo a la naturaleza y criticidad de cada tipo de proyecto.

La adopcion de enfoques hibridos o la implementacion de elementos agiles en un proyecto
predominantemente predictivo se ve impulsada por diferentes autores, enfatiza la necesidad de
adaptar el enfoque de la direccion de proyectos a las caracteristicas tnicas de cada proyecto y su
contexto. Un enfoque hibrido resulta especialmente valioso cuando un proyecto tradicionalmente

bien definido enfrenta areas de incertidumbre, complejidad o riesgo en el alcance o los requisitos.
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Para que un método altamente predictivo se beneficie, se integran deliberadamente practicas
adaptativas para manejar esas areas volatiles, permitiendo que la porcion del proyecto que es bien
conocida o tiene requisitos fijos siga un ciclo de vida predictivo, mientras que los elementos que
estan evolucionando adoptan una entrega agil.

Un beneficio clave de integrar practicas agiles es la reduccion del retrabajo a gran escala,
que es inherentemente costoso y comun en proyectos puramente predictivos donde los requisitos
solo se validan tarde en el ciclo de vida. La identificacion temprana y reduccion de la incertidumbre
garantiza que cualquier error o desalineacion sea detectado y corregido al comienzo de una
iteracion, evitando asi la necesidad de grandes correcciones o retrabajos en las etapas finales del
proyecto.

En cuanto a la deteccion de cuellos de botella y la optimizacion del flujo de trabajo, los
métodos agiles aportan una transparencia crucial a los proyectos predictivos. Herramientas de
visualizacion de flujo como los tableros Kanban se utilizan a menudo en enfoques hibridos o
basados en flujo para mostrar el trabajo pendiente, el trabajo en curso y el trabajo terminado. Al
limitar el trabajo en curso y visualizar el flujo de trabajo, estos tableros exponen inmediatamente
cualquier impedimento o cuello de botella que ralentice el proceso. Ademas, la practica continua
de retrospectivas permite al equipo y a los interesados diagnosticar si los enfoques y procesos estan
funcionando eficazmente, y de ser necesario, identificar las causas raiz de los retrasos o defectos.
Estas revisiones actiian como un mecanismo de mejora continua que optimiza el flujo de trabajo,
lo cual resulta en una mayor eficiencia para el resto de las actividades predictivas del proyecto.

4.2 Buenas prdcticas de los marcos de referencia

En el siguiente apartado, se procederd con la comparacion de tres marcos de referencia
agiles. El objetivo es identificar las buenas practicas que pueden ser incorporadas eficazmente en
la propuesta de solucion.

4.2.1 Comparacion de marcos dgiles

A continuacion, se presenta un analisis comparativo de los diferentes marcos de referencia
agiles estudiados en la presente investigacion, realizado a la luz de los aspectos de mejora
identificados durante su desarrollo. El propdsito de centrarse en los hallazgos y oportunidades de
mejora de estos tres enfoques es doble: por un lado, permite delimitar el alcance del estudio,

concentrandolo en las necesidades y requerimientos especificos de la gestion de proyectos de
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AVTech; por otro, garantiza que los elementos que se incorporen en la propuesta de solucidon sean

pertinentes y aplicables a la realidad operativa de la empresa.

En la Tabla 4.2, se expone la comparacion detallada de los tres enfoques agiles analizados:

Scrum, Kanban'y Lean.

Tabla 4.2 Comparacion marcos de referencia segun area de mejora.

Area de Mejora

Scrum

Lean

Kanban

Estructura de la
metodologia.

-Conjunto  de  roles
especificos,

prescritos

eventos
y artefactos
distintos.
-Cada sprint se disefia con
un objetivo claro y busca
producir un entregable
tangible.
-El trabajo se organiza en
periodos consistentes 'y
con un tiempo fijo.

-Se basa en el flujo
continuo de trabajo y
eliminacion de
desperdicios.

-Busca maximizar la
eficiencia y entregar
valor con el minimo
esfuerzo y recursos.

-Estructura de trabajo
es continua y fluida.

-Gestion  visual por
medio de tableros.
-Limita el trabajo en

Curso.

Gestion de los

-Las reuniones diarias y
las retrospectivas
permiten una adaptacion

agil y continua.

-Se  optimizan las
operaciones y
aumentan la eficiencia

al identificar y

-Gestionados
visualmente para
prevenir sobrecargas y
cuellos de botella.

cambios. suprimir  actividades
que no contribuyen al
producto o servicio
final
., -Utiliza el Product | -Evita desarrollar | -El tablero y sus
Gestion del . o .
p Backlog para priorizar y | tareas que no aporten | politicas limita el
alcance . .
.. y gestionar el alcance del | valor o no sean | trabajo en progreso y
priorizacion.

proyecto.

necesarias.

prioriza el flujo.

Visualizacion de
progreso y avance.

-Se construyen tableros
para reflejar el estado
actual de cada tarea por

-Se visualiza el flujo
por medio de Value
Stream Mapping.

-Se prepara un tablero
que presenta el
progreso y estado de

sprint. todas las tareas.
Roles -Los roles estan | -No presenta roles. -No presenta roles
determinados. especificados, con determinados.
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Area de Mejora Scrum Lean Kanban
responsabilidades y
estructura determinada.
-Presenta un facilitador. | -Busca la  mejora | -Busca la autogestion
Formas de -Fomenta la colaboracién | continua y | y transparencia sin una
liderazgo. con las ceremonias y los | empoderamiento. figura definida.
diferentes roles.
-Se entregan de manera | -No propone entregas | -Propone entregas

Entrega de valor.

incremental y frecuente al
final de cada sprint.

incrementales, sino
entregas que
maximicen el valor al

cliente.

continuas mediante la
optimizacion de flujos.

-Se utiliza un gréfico
burndown para observar

-Se mide el tiempo
desde que se inicia la

-Se
throughput como la

determina el

Meétricas o la cantidad de trabajo | tarea hasta la entrega, | cantidad de trabajo
indicadores. restante del sprint y el | denominado Lead | completado en un
realizado. Time. periodo de tiempo
determinado.
-El  cliente  entrega | -El cliente determina | -El  cliente  genera
Importancia del | retroalimentacion la  satisfaccion  y | ajustes por cambios en
cliente. continua. calidad por entrega. la demanda y sus
expectativas.
) -Es parte integral de las | -Toma la filosofia de | -No  determina la
Lecciones . . . .
) ceremonias. Kaizen. gestion de lecciones
aprendidas.

aprendidas.

Nota. Elaboracién propia.

El anélisis previo nos permite comprender como cada marco de trabajo aborda las areas de

mejora identificadas, ofreciendo una vision integral de las buenas practicas que podrian integrarse

en la propuesta de solucion. Tras evaluar los marcos de referencia agiles y sus practicas, resulta

esencial determinar cudl de ellos se adapta mejor a las necesidades especificas de la gestion de

proyectos en AVTech.

El siguiente analisis tiene como objetivo determinar el marco de trabajo que responde de

manera mas efectiva a los requerimientos especificos de AVTech. Para ello, se considera no solo

el conocimiento intrinseco de cada marco de trabajo (Scrum, Kanban, Lean), sino también una

vision contextualizada que se alinea con las necesidades y particularidades del departamento.
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Estructura de la metodologia: Kanban se presenta como el marco mas adecuado para
AVTech, principalmente por su enfoque en la optimizacion del flujo de trabajo
continuo. A diferencia de Scrum, que impone una estructura rigida con roles, eventos
y artefactos definidos, Kanban permite una adaptacion mas fluida a los procesos
existentes de la organizacion, minimizando la disrupcion inicial. Su énfasis en la
visualizacion del trabajo, la limitacion del trabajo en curso (WIP) y la gestion visual de
los cambios a través de tableros facilita una implementacion gradual y menos
prescriptiva, lo cual es ideal para entornos que buscan una mejora continua sin la
necesidad de una reestructuracion drastica de sus equipos o procedimientos actuales.
Gestion de los cambios: Kanban se distingue como la opcion mas adecuada para la
gestion de cambios, ya que facilita una integracion fluida y visual de las modificaciones
sin la rigidez de las iteraciones fijas. Aunque Scrum maneja los cambios de forma
constante a través de reuniones diarias y retrospectivas planificadas, la fortaleza de
Kanban reside en su capacidad para evitar sobrecargas y cuellos de botella mediante la
limitacion del trabajo en curso y la visibilidad del flujo. A diferencia de Lean, que
prioriza la eliminacion de desperdicios en los procesos, Kanban se centra en la gestion
dinamica del flujo de trabajo, permitiendo una adaptacidon continua y orgéanica a las
nuevas demandas.

Gestion del alcance y priorizacion: Kanban se posiciona como la opcidon mas ventajosa
para la gestion del alcance del proyecto, ya que su enfoque radica en la priorizacion
visual y la optimizacion continua del flujo de trabajo. A diferencia de Scrum, que utiliza
el Product Backlog para priorizar y gestionar el alcance de manera mas estructurada,
Kanban se centra en evitar desviaciones del flujo establecido mediante la visibilidad
del tablero y la limitacion del trabajo en curso. Si bien Lean también busca entregar
solo lo estrictamente necesario, la fortaleza de Kanban reside en su capacidad de
gestionar el alcance de forma dindmica y reactiva, permitiendo ajustes rapidos a las
necesidades del cliente sin interrumpir el ritmo del equipo.

Visualizacion de progreso y avance: Kanban es la opcion mas adecuada para este
aspecto gracias a su enfoque primordial en los tableros visuales, que ofrecen una
representacion en tiempo real del estado de las tareas. Aunque Scrum también emplea

tableros, su visualizacion estd mas orientada a la progresion dentro de los sprints
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especificos, lo que puede limitar la visibilidad del flujo continuo del proyecto. Por su
parte, Lean se concentra en optimizar el flujo de trabajo general, pero carece de
herramientas visuales dedicadas exclusivamente al progreso detallado del proyecto,
centrandose mas en el flujo operativo que en la visibilidad granular de las tareas.
Roles determinados: Si bien Scrum define roles especificos lo que proporciona una
claridad inequivoca en cuanto a las responsabilidades dentro del equipo, este enfoque
estructurado es un diferenciador clave. En contraste, tanto los marcos Lean como
Kanban no incluyen formalmente roles tan precisamente definidos, sino que a menudo
se basan en asignaciones de responsabilidades mas fluidas o dependientes del contexto
dentro de la estructura organizacional existente.

Formas de liderazgo: Scrum promueve un liderazgo colaborativo, donde se guia al
equipo y se eliminan los impedimentos para asegurar un flujo de trabajo fluido. En
contraste, Kanban se distingue por no incluir una estructura de liderazgo formal,
confiando plenamente en la autogestion y autonomia del equipo para la toma de
decisiones y la resoluciéon de problemas. Lean, por su parte, también impulsa el
empoderamiento del equipo a través de la mejora continua y la participacion, aunque
no establece un rol de liderazgo formal.

Entrega de valor: Kanban se presenta como la mejor opcidon para las entregas
incrementales debido a su enfoque en el flujo continuo y la entrega de valor tan pronto
como una tarea esta completada, en lugar de depender de ciclos fijos. Si bien Scrum
realiza entregas incrementales al final de cada sprint para validar avances y obtener
retroalimentacion, Kanban permite una flexibilidad superior al no restringir las
entregas a un calendario predefinido, facilitando que el valor sea entregado al cliente
de manera mas frecuente y adaptativa. Lean, aunque prioriza la eliminacion de
desperdicios para optimizar el flujo, no ofrece un esquema especifico.

Meétricas o indicadores: Los tres marcos de referencia ofrecen indicadores clave que
facilitan la medicion del progreso del proyecto y el avance de los equipos. Cada uno, a
su manera, provee métricas para evaluar la eficiencia, la calidad y la entrega de valor.
Importancia del cliente: Los tres marcos de referencia consideran la participacion del

cliente, pero Scrum destaca de forma notable. Esto se debe a que su estructura incorpora



al cliente de manera activa a lo largo de todo el proceso de desarrollo, fomentando
revisiones frecuentes y una retroalimentacion constante.

- Lecciones aprendidas: Scrum se distingue por sus eventos al término de cada sprint,

los cuales facilitan la documentacion y aplicacion continua de lecciones aprendidas.
Por su parte, Lean incorpora este aprendizaje mediante la filosofia Kaizen, aunque de
una forma menos estructurada. En cambio, Kanban no contempla una practica formal
especifica para la gestion de lecciones aprendidas.

Con base en el andlisis realizado, se puede determinar que Kanban es el marco de trabajo
que mejor se ajusta a las necesidades de AVTech. Su enfoque en la gestion visual de flujos de
trabajo permite una mayor transparencia, flexibilidad y control del proceso, lo cual resulta ideal
para entornos dindmicos y en constante cambio.

Aunque Scrum, con su estructura de eventos y roles definidos, y Lean, orientado a la
optimizacién de procesos, presentan practicas valiosas, Kanban se posiciona como la opciéon mas
adecuada para AVTech. Esto se debe a su capacidad para adaptarse sin imponer marcos rigidos,
fomentar la mejora continua y facilitar la entrega constante de valor sin requerir cambios drésticos
en la organizacion actual.

La incorporacion de practicas agiles basadas en Kanban al marco de trabajo predictivo
existente permitirda a AVTech lograr avances significativos en su gestion de proyectos. Esta
integracion favorecerd una mayor adaptabilidad frente a los cambios, minimizara tiempos muertos
y retrabajos, aumentara la satisfaccion del cliente y potenciara la colaboraciéon y alineacion del

equipo de forma continua.
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Capitulo S Propuesta de solucion

Como resultado del analisis de la problematica y la revision de distintos marcos de trabajo,
se propone atender las oportunidades de mejora de la gestion de proyectos de la organizacion
mediante un ajuste-actualizacion a la metodologia actual, orientado hacia un enfoque hibrido que
incorpore principios y practicas de Kanban. La propuesta busca flexibilizar la gestion de proyectos,
permitiendo una mayor visualizacion del flujo de trabajo, una gestion mas eficaz de los cuellos de
botella y una mejora continua basada en métricas reales del desempefio del equipo.

Con el objetivo de presentar la metodologia de forma integral y comprensible, esta se ha
estructurado en distintas secciones que abarcan los lineamientos para su implementacion practica.
Es importante sefalar que la propuesta se limita deliberadamente a la fase de Ejecucion del
proyecto, sin profundizar en las demads etapas del ciclo de vida. Esta delimitacion responde a la
intencion de optimizar especificamente el proceso de verificacion.

5.1 Aspectos generales de la propuesta

A continuacion, se describen los aspectos generales de la metodologia, los cuales se
aplicaran en la etapa de ejecucion (verificacion) de los proyectos.

5.1.1 Alcance de la propuesta de mejora de la organizacion

El alcance de esta propuesta incluye la definicién, desarrollo y propuesta de
implementacion de una propuesta de mejora basada en Kanban para la gestion de proyectos en
AVTech, con el objetivo de mejorar la eficiencia, visibilidad y adaptabilidad de los procesos de
trabajo. Este marco se enfoca en proporcionar una visualizacion clara del flujo de trabajo,
permitiendo identificar cuellos de botella, priorizar actividades y tomar decisiones informadas de
manera continua.

De la misma forma, esta metodologia abarcard solamente el proceso de validacion y
verificacion de requerimientos descrito en el DO-178C (RTCA, 2011). Es importante sefialar que
la propuesta se limita a la fase de Ejecucion del ciclo de vida del proyecto, sin abordar en detalle
las demads etapas, ya que el objetivo principal es optimizar el flujo de trabajo y la eficiencia del
proceso de verificacion en ese contexto particular.

5.1.2 Principios y valores

La propuesta metodologica se fundamenta en principios derivados de las buenas practicas
en la gestion agil de proyectos, con el objetivo de fortalecer la eficiencia operativa y la efectividad
en la entrega de resultados. Estos principios se articulan de la siguiente manera:
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Adaptabilidad: Capacidad para ajustar planes y procesos ante cambios en los requisitos
o en el entorno del proyecto, manteniendo la continuidad y el enfoque en los objetivos.
Enfoque centrado en el cliente: Priorizacion de las necesidades y expectativas del
cliente como eje central en la toma de decisiones y en la definicion del valor entregado.
Desarrollo iterativo: Implementacion de ciclos de trabajo que permiten gestionar el
cambio de forma continua, validando los entregables de manera progresiva y
asegurando su alineacion con lo esperado.

Transparencia: Visualizacion clara del flujo de trabajo, donde la informacion
relevante es accesible, comprensible y compartida abiertamente por todo el equipo.
Mejora continua: Aprovechamiento del caracter evolutivo e incremental del sistema
Kanban para realizar ajustes constantes, sin requerir cambios disruptivos, a partir de la

retroalimentacion generada en el mismo proceso.

Acorde con los valores organizacionales, la propuesta establece una serie de principios

orientadores para la gestion de proyectos, los cuales buscan alinear el desempefio del equipo con

los pilares éticos y estratégicos de la empresa:

Integridad: Se promueve como fundamento transversal de todas las acciones, basada
en el respeto, la honestidad, la transparencia y el compromiso con los resultados.
Innovacion: Considerada como un motor de crecimiento continuo, orientada a
impulsar la mejora sistematica de los procesos.

Responsabilidad: Enfatiza el compromiso individual y colectivo con el cumplimiento
riguroso de las tareas asignadas, tanto en tiempo como en calidad.

Colaboracion: Valor esencial que fomenta el apoyo mutuo y la sinergia entre los
miembros del equipo, fortaleciendo la cohesion y efectividad del trabajo.

Calidad: Establecida como eje central en la entrega de productos y servicios,
asegurando la conformidad con los estdndares definidos (como AS9100) y generando

confianza y satisfaccion en los clientes.

5.1.3 Roles

La propuesta metodoldgica define una estructura funcional que se integra de forma natural

con la operacion actual del equipo, con el objetivo de reducir el nivel de resistencia al cambio. Por

lo tanto, la Tabla 5.1 presenta los roles planteados para la propuesta de mejora de gestion. Esta
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configuracion permite adoptar el enfoque sin necesidad de modificar la estructura organizacional

existente, facilitando una integracion progresiva y alineada con la dindmica actual de trabajo.

Tabla 5.1 Roles definidos.

Descripcion

AVTech

Tiene la responsabilidad de asignar la gestion de los proyectos a los equipos
adecuados, definir y establecer las estrategias de gestion a nivel
organizacional, supervisar el avance de la cartera de proyectos y brindar
apoyo y orientacion a los equipos de trabajo. No posee dedicacion exclusiva
a un solo proyecto.

PMO Manager.

Son responsables de fomentar y optimizar el flujo de trabajo, servir como
guia y facilitadores del equipo, asegurar la disponibilidad de los recursos
necesarios, gestionar adecuadamente las expectativas de los interesados y
partes involucradas, y promover una cultura de mejora continua en el
desarrollo de los proyectos.

Gerentes
proyectos.

de

Es responsable de aprobar que el trabajo se realice conforme a los objetivos
del proyecto y expectativas. Su funcion principal consiste en definir y
comunicar los requerimientos, establecer la vision del producto y determinar
las prioridades necesarias para alcanzarla.

Cliente.

Equipo multidisciplinario responsable de desarrollar y/o verificar, conforme
a los lineamientos del estandar DO-178C, los requerimientos del proyecto.
Se caracteriza por su capacidad de autogestion, especialmente en la
distribucion del trabajo y la asignacion de tareas, optimizando asi el uso de
recursos y tiempos dentro del equipo.

Equipo
Ingenieria.

de

Es el responsable de proporcionar los recursos financieros y el apoyo
estratégico necesario para el proyecto. Su funcidon incluye garantizar el
respaldo organizacional, resolver obstaculos de alto nivel y facilitar la toma
de decisiones clave que aseguren el éxito del proyecto.

Patrocinador
Cliente.

(0]

Es el responsable de dirigir los aspectos técnicos del proyecto, asegurando
que las soluciones propuestas cumplan con los requisitos establecidos.
Supervisa la arquitectura, disefio y desarrollo técnico, brinda soporte al
equipo en la toma de decisiones técnicas, direccion, manejo de prioridades y
actila como puente entre los objetivos del proyecto y su implementacion.
Ademas, colabora estrechamente con otras areas para asegurar la coherencia
técnica y resolver impedimentos que puedan afectar el avance del proyecto.

Lider Técnico
Lider de Equipo.

(0)

Es el responsable de llevar el control técnico del proyecto desde una
perspectiva global, supervisando el uso eficiente de los recursos, el
cumplimiento de métricas clave y el desempeiio general del equipo. Su labor

Gerente
Ingenieria
Software.

de
de
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incluye analizar indicadores técnicos, identificar desviaciones, apoyar en la
toma de decisiones informadas y garantizar que el proyecto mantenga una
trayectoria alineada con los objetivos de calidad, costo y plazo establecidos.

Nota. Elaboracion propia.

5.1.4 Artefactos

A continuacion, se presenta una descripcion detallada de los artefactos que conforman la

metodologia.
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Backlog de trabajo: Son elementos de trabajo que ain no han sido categorizados,
procesados ni asignados, y que permanecen en espera hasta ser priorizados e
incorporados al flujo segun la capacidad del equipo y los objetivos del proyecto.
Reglas de cumplimiento: Son criterios definidos y visibles en el tablero que establecen
cuando un elemento de trabajo ha cumplido con todos los requisitos necesarios para
considerarse finalizado en una etapa especifica del flujo, permitiendo asi su avance a
la siguiente columna.

Tablero Kanban: Herramienta fundamental de visualizacion que permite mejorar el
flujo de trabajo al hacer visibles los cuellos de botella, las cargas de trabajo y el estado
general de las tareas. Estd compuesto por columnas, limites de trabajo en curso (WIP),
carriles horizontales y otros elementos que facilitan la organizacion del trabajo.
Funciona como un radiador de informacion accesible para todo el equipo y puede ser
adaptado a plataformas tecnoldgicas para su implementacion digital. Un ejemplo de su
elaboracion se puede observar en la Figura 5.1.

Tarjetas: Representan unidades individuales de trabajo que se desplazan a lo largo del
tablero. Cada tarjeta contiene informacion relevante como el ID del requerimiento, la
cantidad de casos de prueba asociados, el componente al que pertenece, asi como
indicadores visuales que permiten identificar la etapa del flujo en la que se encuentra.
Ademas, incluye cualquier dependencia identificada y posibles bloqueos que afecten

Su avance.




Figura 5.1 Ejemplo de tarjeta de Kanban.

Backlog
{:} HLR-007

TC Asociados: 12
Componente: matrixRed()
Dependencias: Funclib no compila ni

gjecuta.

Nota: Elaboracion propia en Microsoft Planner.

5.2 Diserio del tablero

Tener claridad sobre el flujo de trabajo es fundamental para el desarrollo de un tablero
eficaz, ya que este actia como una representacion visual del proceso real que siguen los artefactos
alo largo de su ciclo de vida. Definir con precision las etapas, los estados posibles y las transiciones
entre ellos permite estructurar el tablero de manera logica y coherente. Ademas, el flujo de trabajo
debe estar estrechamente relacionado con el disefio del tablero, ya que este ultimo no solo debe
reflejar el estado actual de los elementos, sino también anticipar sus posibles movimientos, ciclos
de revision y condiciones especiales, como bloqueos o descartes.

5.2.1 Flujo de trabajo

El flujo de trabajo propuesto representa el ciclo de vida de un caso de prueba desde que se
planifica hasta su finalizacion o descarte. Considera tanto las actividades de desarrollo como las
fases de revision (informal y formal), integrando las posibles correcciones necesarias para cumplir
con los criterios de calidad exigidos.

El flujo debe permitir que un caso regrese de “revision” a “correccion”, sin que esto
represente un retroceso negativo, sino como parte del ciclo natural de control de calidad. Este
comportamiento debe estar claramente explicado al equipo y considerado en las métricas, para
evitar interpretaciones erroneas del avance semanal. Ademas, los estados como “No se puede
ejecutar” o “No se puede iniciar” deben estar visibles pero diferenciados en su seccion aparte, ya
que no forman parte del flujo productivo directo, sino como alertas de impedimentos.

En la Figura 5.2 se puede observar en detalle el flujo propuesto de trabajo y sus relaciones.
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Figura 5.2 Flujo de trabajo.

Nota: Elaboracion propia.

Un artefacto, como lo es un caso de prueba en este contexto, puede ser eliminado en
cualquier punto del flujo debido a diversas razones. Entre ellas se incluyen situaciones en las que
otro caso de prueba ya cubre el objetivo, se identifica una duplicidad en la verificacion, o el
requerimiento asociado es eliminado por decision del cliente. Por esta razon, el estado de

"eliminado" se considera flotante dentro del flujo, ya que es posible alcanzarlo desde cualquiera

Sin comenzar

Desarrollado

h 4

Revision
informal

Bloqueado

h 4

Correccion
mformal

h

Revision
formal

A 4

Correccion
formal

v

Terminado

de los demas estados del proceso.
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El movimiento de la tarjeta en las columnas del tablero proporciona una trazabilidad en
tiempo real de su estado, evitando que los entregables se estanquen o se pierdan sin un responsable
claro, lo cual es vital para el cumplimiento normativo.

Ademas, el procedimiento asegura la trazabilidad al mantener el control predictivo
requerido por las normas DO-178C y AS9100. La tarjeta Kanban debe estar formalmente
vinculada a la matriz de trazabilidad de requisitos y otros documentos esenciales del proyecto. Esta
vinculacion garantiza que, aunque el flujo de trabajo es mas flexible, la trazabilidad bidireccional
desde el requisito hasta el resultado final de la verificacion se mantenga de manera rigurosa y
auditable. La transparencia del tablero y las reuniones diarias de equipo permiten detectar y
resolver inmediatamente cualquier interrupcion en el flujo de los artefactos.

5.2.2 Objetivos de tablero

Cada estado tiene un proposito especifico dentro del flujo de trabajo, por lo que cualquier
simplificacion debe respetar la logica y la secuencia de actividades criticas. Al mismo tiempo, es
recomendable agrupar estados con funciones similares o que pertenecen a una misma etapa del
flujo, con el objetivo de evitar una sobrecarga visual que dificulte la lectura del tablero y la toma
rapida de decisiones.

Con el fin de mejorar la visibilidad del estado de avance de los casos de prueba dentro del
proceso de verificacion de software, se definid un flujo de trabajo estructurado que puede ser
representado mediante un tablero Kanban. Este flujo organiza los estados actuales utilizados por
la organizacidon en una secuencia logica de columnas que reflejan la progresion real del trabajo,
desde su planificacion hasta su cierre o descarte.

Cada columna del tablero representa una fase clave en el ciclo de vida del caso de prueba,
agrupando uno o mas estados operativos bajo una misma categoria visual. Esta agrupacion permite
una gestion mas clara y evita sobrecargar el tablero con excesiva granularidad, sin perder
trazabilidad.

5.2.3 Propuesta de tablero

A partir del andlisis del proceso actual y con el fin de mantener la trazabilidad requerida
por el estandar DO-178C sin comprometer la claridad operativa, se propone la implementacion de
un tablero Kanban adaptado al flujo de verificacion de AVTech. La Tabla 5.2 muestra las
asociaciones realizadas de los diferentes estados en el tablero con respecto a los actuales del
proceso vigente.
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Tabla 5.2 Asociacion de elementos en el tablero con estados actuales.

Columna Kanban

Estado original incluido

Descripcion breve

Backlog/Sin comenzar

-Sin comenzar.
-No se puede iniciar.

Trabajo pendiente, esperando
por requisitos, planificacion o
desbloqueo.

En desarrollo

-Siendo desarrollado.

ftems en implementacion por
los desarrolladores.

Desarrollado

-Desarrollado.

Listo para revision informal.

Revision informal

-Siendo revisado informalmente.
-Revisado informalmente.

En evaluaciéon por revision
técnica interna no estructurada.

Correccion informal

-Corregido por revision informal.

Requiere cambios tras revision

informal.
Revision formal -Siendo revisado formalmente. En evaluacion formal con
-Revisado formalmente. checklist, criterios definidos.
Correccion formal -Corregido por revision formal. Requiere  correcciones  tras
revision formal.
Terminado -Terminado. Cumpli6 con todos los criterios
y esta aprobado.
Backlog/Bloqueado -No se puede ejecutar. ftem no puede continuar por una
dependencia o bloqueo.
Eliminado -Eliminado ftems que han sido descartados

oficialmente del alcance.

La columna de “Eliminado” se considera un componente opcional dentro del tablero

Kanban, ya que los elementos que han sido retirados del alcance no aportan valor directo al flujo

del proyecto, ni generan progreso ni bloqueos. Sin embargo, su inclusién puede ser util como

referencia temporal o histérica. Es importante destacar que, si se observa una entrada frecuente de

elementos en esta columna, podria ser un indicio de problemas estructurales mas profundos, como

una mala definicion inicial del alcance o cambios constantes en los requerimientos, lo cual podria

afectar negativamente el proyecto en el corto o mediano plazo. Por esta razon, aunque no se utilice

como parte activa del flujo, su monitoreo puede ofrecer informacion valiosa para el andlisis y la

mejora continua.

Las actividades de revision, tanto informales como formales, pueden gestionarse dentro de

una misma columna del tablero Kanban, por ejemplo, bajo el nombre “Revisién”. Para diferenciar
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el tipo de revision sin complicar la estructura del tablero, se recomienda el uso de etiquetas
visuales, como colores o tags, que permitan identificar facilmente en qué etapa se encuentra cada
item. Esto evita la necesidad de crear multiples columnas para cada tipo de revision, manteniendo
el tablero claro y funcional.

Adicionalmente, es posible utilizar avatares, simbolos o marcadores para sefialar qué
ingeniero o ingeniera tiene la accion pendiente. Esta practica mejora la comunicacion dentro del
equipo y permite un seguimiento mas efectivo, ya que facilita la identificacion inmediata de
responsables sin necesidad de revisar informacion adicional fuera del tablero. Asimismo, se puede
utilizar para dar trazabilidad a la independencia requerida por el DO-178C segtn el nivel DAL.

Por otro lado, cuando un item es marcado como “Corregido por revision”, no es necesario
crear una columna especifica para ese estado. En el enfoque Kanban, es perfectamente valido y
natural que los elementos regresen a una columna anterior si requieren nuevos ajustes o
validaciones. Esta capacidad de moverse hacia atras en el flujo refleja con fidelidad el ciclo real
del trabajo y evita duplicaciones innecesarias en el disefio del tablero.

En el Apéndice I se puede observar en detalle el tablero propuesto.

5.2.4 Reglas del tablero

Las reglas del tablero, conforme a los principios de las metodologias 4giles, deben ser
flexibles y adaptables a las caracteristicas especificas de cada proyecto o contexto. Estas reglas no
son estaticas, sino que pueden evolucionar durante el desarrollo del trabajo con el fin de optimizar
el flujo y mejorar el rendimiento del equipo. Sin embargo, cualquier ajuste propuesto debe ser
cuidadosamente evaluado, y no debe aplicarse ninglin cambio que afecte negativamente el avance
o la velocidad del equipo.

En el caso de esta propuesta, se establecen un conjunto de reglas iniciales que serviran
como punto de partida. Estas reglas estan disefiadas para facilitar la adopcion del tablero Kanban
y al mismo tiempo respetar la estructura de trabajo ya establecida en el proceso de verificacion
conforme al DO-178C.

A continuacion, se detallan las reglas sugeridas que pueden implementarse desde el inicio
del proyecto, con la posibilidad de ajustarse progresivamente segtin los aprendizajes y necesidades

del equipo.
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10.

11.

104

Los elementos bloqueados tienen prioridad sobre los que no se han comenzado a
desarrollar. Siempre se debe evaluar si puedo sacar algiin elemento del backlog que
esté bloqueado antes de comenzar un nuevo desarrollo.

Los elementos se pueden llevar a “Desarrollado” solamente cuando estén totalmente
listos para la primera revision informal. En caso de tener algun bloqueo, se llevaran
nuevamente al backlog.

Cada revision debe realizarse bajo las reglas de independencias descritas segin el DAL
que corresponda. Asimismo, un desarrollador no podra en ninglin momento revisar su
propio trabajo.

Al finalizar una revision y detectar que el elemento necesita de correcciones, deberd
retroceder en el tablero hasta el estado de “En desarrollo” para luego ser transferido a
su estado de correccion correspondiente. En caso de no necesitar correcciones, puede
moverse al siguiente estado.

En ninguna circunstancia un elemento podra saltarse la etapa de revision formal, ya
que necesita generar las evidencias requeridas.

Los elementos podran saltar las etapas de correcciones, pero la revision siempre debe
darse.

Un elemento solo puede llegar a “Terminado” cuando haya pasado al menos por las
etapas de revision informal y formal, en ese orden, y se hayan generado las evidencias
y registros requeridos.

No se permiten mas de N+1 elementos en cada columna, siendo N el nimero de
integrantes del equipo. La columna de “Sin desarrollar” podra contener hasta 5 * N
elementos.

Si en la columna de elementos bloqueados existen N+1 elementos, se debera llamar a
una reunion de decision de manera inmediata.

Si alguna columna, exceptuando la de elementos bloqueados y sin desarrollar, presenta
mas de N+1 elementos, se deberd llamar a una reunion interna para decidir los
siguientes pasos al tratarse de una identificacion de cuello de botella.

Ningun elemento puede pasar a la columna de “Terminado” sin tener el visto bueno de

la o el lider técnico o gerente de proyectos.



12. El o larepresentante de calidad podra mover cualquier elemento hacia atras si encuentra
alguna inconsistencia o error que deba corregirse, incluso estando en “Terminado”.

Estas reglas se relacionan con los roles propuestos segun la Tabla 5.3.

Tabla 5.3 Relacion de roles y reglas.

Regla Gerente de Lider Equipo Cliente Calidad
proyecto
1 Control. Aplicacién Aplicacion. - Control.
control.
2 Control. Aplicacion Aplicacion. - Aplicacion  y
control. control.
3 Aplicacion Aplicacion Aplicacion Control. Aplicacion y
control. control. control. control.
4 Control. Aplicacion Aplicacion. - Aplicaciéon 'y
control. control.
5 Aplicacion Aplicacion Aplicaciéon - Aplicaciéon 'y
control. control. control. control.
6 Control. Aplicacion Aplicacion. - Aplicacion  y
control. control.
7 Aplicacion Aplicacion - Control. Aplicacion 'y
control. control. control.
8 Aplicacion Aplicacion Aplicacion. - Control.
control. control.
9 Aplicacion Aplicacién - Control. Control.
control. control.
10 Aplicacion Aplicacion - - Control.
control. control.
11 Aplicacion Aplicacion - - Control.
control. control.
12 Control. Control. - - Aplicacion 'y
Control.

5.2.5 Eventos para gestionar el flujo de trabajo y el tablero

En un enfoque 4gil, los eventos o ceremonias representan momentos clave que estructuran
y organizan el trabajo durante cada iteracion. Estas instancias fomentan la colaboracion del equipo,

promueven la transparencia en el avance de las tareas y respaldan la mejora continua del proceso.
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A continuacion, se describen los eventos definidos en la metodologia propuesta.

Reunion de Diseiio y Planificacion: Esta actividad se lleva a cabo para definir el
alcance del sistema Kanban, identificar los tipos de elementos de trabajo involucrados,
los roles requeridos, los eventos a implementar y establecer la direccion que debe tomar
el cambio organizacional. Ademas, permite determinar los instrumentos de Kanban que
se utilizaran. Representa un paso clave en la fase de diagndstico e implementacion
inicial de la metodologia, por lo que debe realizarse antes de iniciar un proyecto o etapa
bajo este enfoque, o bien cuando se identifique la necesidad de redisefiar la estrategia
existente.

Standup: Durante esta reunion, el equipo recorre el tablero preguntandose: “;Qué
podemos hacer como equipo para avanzar este trabajo a la siguiente etapa?”’. El
objetivo principal es asegurar un flujo continuo y eficiente, identificando posibles
bloqueos o impedimentos. Se recomienda que esta reunidon tenga una duracion fija,
idealmente no mayor a 15 minutos, y que cualquier miembro del equipo esté¢ en
capacidad de facilitarla.

Priorizacion de cola o backlog: Esta reunion informal tiene como proposito definir el
orden de prioridad de los elementos que ingresaran a la primera columna del sistema
Kanban. Se recomienda realizarla al menos una vez por semana, aunque su frecuencia
puede ajustarse segun las necesidades del equipo o del proyecto. Deben participar
quienes asignan trabajo al equipo, quienes reciben los entregables completados y
aquellas personas que pueden aportar a la toma de decisiones sobre qué elementos
deben abordarse a continuacion.

Retrospectiva: Esta reunion se realiza de forma periddica y tiene como objetivo revisar
el trabajo realizado y los resultados obtenidos, con el fin de identificar oportunidades
de mejora tanto en el proceso como en los entregables, como los casos de prueba y la
documentacion. Durante la sesion, el equipo analiza sus interacciones, practicas y
dinamicas de trabajo, plantedndose preguntas como: “;Qué cambios podemos hacer en
la forma en que trabajamos?” y “;Cudl es nuestro principal obstaculo?”.
Adicionalmente, se revisan las métricas del equipo con el proposito de identificar
tendencias, posibles desviaciones y areas de oportunidad, explorando opciones

concretas para mejorar u optimizar dichos indicadores. Al finalizar, el equipo debe
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acordar una accion concreta de mejora que sera implementada en el siguiente ciclo de
trabajo.

- Reunion de Decision: Esta reunion se convoca cuando se identifica un cuello de botella
que pueda comprometer el cumplimiento de los objetivos del proyecto o afectar las
métricas de calidad. Su propdsito es analizar la situacion y definir acciones concretas
para minimizar, eliminar o controlar el impacto del bloqueo, evitando que afecte la ruta
critica del proyecto.

La responsabilidad, frecuencia y mas detalles se definen en la seccion 5.3 junto a los

detalles de su implementacion.

5.2.6 Métricas

Existen métricas establecidas que deben ser monitoreadas y registradas de manera
obligatoria, conforme a los procesos aprobados bajo la norma AS9100D. Estas métricas forman
parte de los requisitos formales del sistema de gestion de calidad, por lo que su seguimiento no
puede ser omitido ni reemplazado. En este contexto, la presente propuesta no busca modificar ese
conjunto de indicadores ya definidos, sino mas bien complementarlo con nuevas métricas que
aporten valor operativo al flujo de trabajo, particularmente en la etapa de verificacion. Estas
métricas adicionales estan orientadas a mejorar la visibilidad del proceso, detectar ineficiencias y
apoyar la toma de decisiones de forma 4gil y basada en datos.

Para evaluar la eficiencia del flujo en la implementacion de Kanban, se recomienda utilizar
métricas como el Lead Time, que representa el tiempo total que transcurre desde que una tarea es
registrada en el tablero hasta su finalizacion. Esta métrica resulta til para identificar retrasos a lo
largo del ciclo completo. De forma complementaria, el Cycle Time mide el tiempo que tarda una
tarea desde que comienza a trabajarse activamente hasta que se completa, proporcionando una
vision mas precisa de la eficiencia del equipo durante la ejecucion. También se debe observar la
cantidad de tareas que se encuentran en estado bloqueado o no ejecutable, ya que esto revela
obstaculos en el flujo que requieren atencion inmediata.

Una métrica que se recomienda, pero que ya se encuentra implementada en los procesos
actuales de AVTech, es el tiempo total en horas requerido para completar el ciclo de desarrollo de
un caso de prueba, asociado a cada requerimiento. Esta métrica permite analizar la eficiencia en
términos de esfuerzo invertido por unidad funcional y es clave para la planificacion y estimacion
de futuras actividades.
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De igual forma, se cuenta con la medicion del tiempo en revision, tanto informal como
formal, el cual brinda visibilidad sobre posibles demoras en estas etapas del flujo. Esta informacion
resulta esencial para identificar cuellos de botella y puntos criticos del proceso que podrian requerir
ajustes o acciones correctivas para mejorar el rendimiento general del equipo.

Las métricas deberan ser monitoreadas de forma continua por el gerente de proyecto, quien
tendra la facultad de convocar reuniones especificas con el lider de equipo o con miembros del
equipo cuando se identifiquen tendencias no deseadas o desviaciones significativas, con el fin de
definir e implementar acciones correctivas. Paralelamente, el lider del equipo revisara estos
indicadores de desempefio durante las reuniones de retrospectiva, facilitando su andlisis junto con
todo el equipo. Este enfoque colaborativo permitird identificar oportunidades de mejora y
optimizaciéon desde una perspectiva colectiva, evitando que las acciones se limiten a casos
individuales.

5.2.7 Herramientas

Para la implementacion del tablero Kanban propuesto, se recomienda utilizar Microsoft
Planner como herramienta de gestion visual. Esta plataforma, integrada en el ecosistema Microsoft
365 que forma parte actualmente de las herramientas disponibles para la gestion en AVTech,
permite representar de forma grafica el flujo de trabajo mediante columnas personalizables,
conocidas como buckets. En este contexto, cada columna corresponde a una etapa del proceso de
verificacion definido por la organizacion, permitiendo reflejar con claridad los estados por los que
transita cada unidad de trabajo, como casos de prueba o tareas técnicas.

La estructura del tablero se configura a partir de los estados operativos identificados. Cada
unidad de trabajo se representa mediante una tarjeta, la cual puede contener informacion relevante
como el ID del requerimiento, la cantidad de casos de prueba asociados, el componente al que
pertenece, bloqueos y dependencias, asi como indicadores visuales que permiten identificar la
etapa del flujo en la que se encuentra. Estas tarjetas se trasladan manualmente entre columnas
conforme el trabajo avanza, permitiendo una visualizacion en tiempo real del estado del proyecto
y fomentando la colaboracion entre los miembros del equipo.

Microsoft Planner facilita, ademas, la gestion de métricas de flujo como el volumen de
tareas activas por etapa, el progreso individual y colectivo, y el estado general de cumplimiento.
Estas funcionalidades contribuyen a identificar cuellos de botella, tareas bloqueadas o items que
requieren atencion inmediata, optimizando asi el control del proceso sin depender de herramientas
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externas como hojas de célculo. El uso de esta herramienta permite también su integracion con
Microsoft Teams, lo que potencia su accesibilidad y promueve la centralizacion de la informacion
del proyecto en un entorno colaborativo.

5.3 Grupos de procesos

En AVTech, la gestion de proyectos se organiza en torno a cuatro fases claramente
definidas: Propuesta y Definicion del Proyecto, Planeamiento, Ejecucion y Cierre. Cada una de
estas fases contempla objetivos especificos, actividades clave, herramientas de apoyo y la
documentacién generada, junto con sus respectivas entradas y salidas. Todo este proceso ha sido
alineado con los lineamientos del Project Management Body of Knowledge (PMBOK®),
asegurando una estructura metodologica so6lida y reconocida a nivel internacional (AVTech,
2024a).

El proceso de verificacion, que sera el foco principal de la solucidon propuesta, se enmarca
dentro de la fase de Ejecucion del proyecto. Aunque el método podria aplicarse a otras actividades
contempladas en el ciclo de vida del software segin el estindar DO-178C, en esta propuesta se
delimita su alcance exclusivamente al proceso de verificacion, con el fin de abordar de manera
puntual los desafios identificados y proponer mejoras concretas en esta etapa critica y que a
posteriori se podria escalar a las otras fases.

Segiin AVTech (2024a), el objetivo principal de la fase de Ejecucion es gestionar y
controlar los recursos del proyecto para producir los entregables dentro de los limites acordados
de calidad, presupuesto y cronograma. Durante esta etapa, se ejecutan las actividades planificadas,
se monitorean los avances y se gestionan las desviaciones que puedan surgir.

Al inicio de la fase de Ejecucion, el gerente de proyecto debe asegurarse de que todas las
condiciones necesarias para llevar a cabo el proyecto estén debidamente cumplidas. Entre estas
condiciones se incluyen, por ejemplo, la disponibilidad de insumos documentales validos como
especificaciones, requerimientos o coédigo fuente.

También es fundamental contar con el entorno de desarrollo y prueba completamente
disponible. Esto abarca hardware objetivo, compiladores, entornos de desarrollo integrados (IDE),
sondas, herramientas de software, licencias y procedimientos de configuracion funcionales.
Ademas, el espacio de trabajo para el desarrollo debe estar definido, incluyendo la carpeta de
trabajo, acceso a sistemas de control de versiones, permisos de red, y espacio fisico en laboratorio,
si corresponde.
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El proyecto no debe iniciar formalmente hasta que todas estas condiciones e insumos estén
disponibles. No obstante, si por motivos justificados se requiere comenzar sin contar con todos los
elementos necesarios, se debe considerar y gestionar el impacto de esta situacion como un riesgo
formal del proyecto.

Durante la ejecucion pueden surgir cambios en el alcance. Estos pueden deberse a
modificaciones en los requerimientos del cliente, errores identificados en el software, cambios en
el cronograma o ajustes en los requerimientos originales. Es indispensable que cualquier cambio
en el alcance sea identificado, evaluado y comunicado oportunamente antes de su implementacion,
con el fin de mitigar riesgos y evitar desviaciones no controladas en los objetivos del proyecto. La
Tabla 5.4 muestra con mas detalle los elementos de esta fase, presentando el area, las actividades
relacionadas, los insumos de cada uno, quién tiene la responsabilidad y los resultados esperados.
Cabe destacar que estas areas son definidas por AVTech en su proceso actual, por lo cual se decide

utilizarlas tal y como estan para evitar disrupciones mayores.

Tabla 5.4 Actividades de la fase de Ejecucion del Proyecto.

Area Actividad Insumos Responsable | Resultados
esperados
Adgquisiciones | -Adquisicion de | -Artefactos de | PM -Lista de
herramientas planificacion  del herramientas
necesarias proyecto adquiridas.
Comunicacion | -Familiarizacion del | -Artefactos de | TL -Lista de
equipo con los planes | planificacion  del asistencia  a
y estandares proyecto entrenamientos
-P&S
-Contrato
-Propuesta
-Reunion de | -Plantilla de agenda | PM -Agenda  de
seguimiento con | -Artefactos de reunion
interesados planificacion -Minutas  de
-Mecanismo de reunion
seguimiento
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-Cronograma
-Registro de riesgos

-Indicadores del

panel
-Reunién de equipo | -Artefactos de | TL -Registro  de
(segun se requiera) planificacion acciones.
-Mecanismo de
seguimiento
-Cronograma
-Registro de riesgos
-Panel de control
Integracion -Seguimiento de | -Mecanismo de | PM -Métricas
desempefio y calidad | seguimiento
-Cronograma
-Registros de
auditoria
-Revisiones
informales
-Gestion de | -Insumos del | TL -Problemas
problemas técnicos equipo técnicos
documentados
-Recoleccion de | -Insumos del | TL -Lecciones
lecciones aprendidas | equipo aprendidas
Cronograma | -Seguimiento de hitos | -Cronograma  del | PM -Cronograma
proyecto actualizado
-Backlog
Recursos -Identificacion de | -Cronograma  del | TL -Aprobacion 'y
necesidades de | proyecto comunicacion
tiempo extra de horas
extras.
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-Identificacion de | -Base de datos de | TL -Lista de
necesidades de | entrenamiento entrenamientos
entrenamiento necesarios.
Costo -Seguimiento de | -Presupuesto PM -Cronograma
métricas de Valor | -Cronograma actualizado
Ganado -Panel de
control
Alcance -Monitoreo y gestion | -Contrato -TL -Agenda  de
de cambios en el | -Artefactos de | -PM reunion
alcance planificacion  del -Minutas  de
proyecto reunion
-Mecanismo
de seguimiento
Calidad -Muestreo para | -Muestra QA -Resultados de
auditoria internas para | seleccionada de auditoria.
control de calidad de | artefactos. -Listas de
entregables. -Lista de revision revision
para cada tipo de debidamente
artefacto. completadas.
Bloqueos e | -Registro y monitoreo | -Registro de | PM -Lista de
impedimentos | de acciones tomadas | bloqueos seguimiento de
para bloqueos | -Registro de acciones
identificados. acciones -Registro  de

bloqueos

actualizado.

Nota. Elaborada con informacion de AV-026 (AVTech, 2024a).

Las areas de Calidad y Bloqueos e impedimentos se incorporan a la tabla general propuesta

por AVTech con el objetivo de ampliar el alcance y la precision del control sobre el flujo de trabajo.

Con esta adicion, la tabla no solo refleja las reglas y eventos principales de la metodologia, sino

que también incorpora mecanismos de aseguramiento de calidad y gestion proactiva de
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incidencias, fortaleciendo la capacidad del equipo para cumplir con los objetivos del proyecto. En
la Figura 5.3 Relaciones de procesos. se observa como estas se relacionan entre si y en qué

momento tienen mayor relevancia.

Figura 5.3 Relaciones de procesos.
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Cabe destacar, que las actividades no solo necesariamente pueden suceder en los momentos
establecidos en la Figura 5.3 Relaciones de procesos., sino que segin se explica mas adelante,
pueden ejecutarse en el momento en que sea necesarias con la frecuencia necesaria.

5.3.1 Adgquisiciones

A continuacion, se presentan las actividades relacionadas con el area de adquisiciones que
tienen como proposito asegurar la disponibilidad oportuna de los recursos, herramientas y servicios
necesarios para el desarrollo de las tareas planificadas.

5.3.1.1 Adquisicion de herramientas necesarias

Esta actividad consiste en programar y coordinar la adquisiciéon de las herramientas
necesarias para ejecutar el proyecto. La seleccion de estas herramientas debe responder a criterios
técnicos, operativos y de compatibilidad con los procesos de la organizacion, considerando su

capacidad para integrarse con sistemas existentes, escalar conforme crezca el equipo, ofrecer
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facilidad de uso, permitir personalizacion de columnas, reglas y métricas, y garantizar la seguridad
y el control de acceso segun los requisitos normativos aplicables. Estas pueden abarcar desde
herramientas de software hasta los diferentes adaptadores necesarios para poder completar el
entorno de pruebas.

El proceso de adquisicion implica identificar requerimientos funcionales y no funcionales,
evaluar opciones disponibles, realizar pruebas piloto con un grupo reducido de usuarios y
seleccionar la alternativa que mejor se adapte a las necesidades del proyecto y la organizacion.
Deben tenerse en cuenta los plazos de entrega.

5.3.2 Comunicacion y partes interesadas

A continuacidn, se describen las actividades vinculadas con la comunicacién y la gestion
de las partes interesadas que buscan garantizar el flujo adecuado de informacion, mantener la
alineacion entre los equipos y los interesados, y facilitar la toma de decisiones oportunas.

5.3.2.1 Familiarizacion del equipo con los planes y estandares.

Como parte del proceso de entrenamiento, el equipo debe familiarizarse con el documento
del plan del proyecto (si lo hubiera) y con los planes y estandares aplicables, si los hubiera.

El lider de equipo y el gerente de proyecto también deben familiarizarse con el ESA, NDA,
Contrato, y la propuesta de proyecto. El lider de equipo es responsable de comunicar al equipo las
clausulas aplicables de los acuerdos y otros documentos.

Asimismo, deberd verificar que el equipo cuente con el entrenamiento y conocimiento
necesario para aplicar la herramienta propuesta para manejar el proyecto por el gerente de
proyectos.

Como resultado de esta actividad, el lider de equipo debe verificar que el formador ha
recogido una lista de formacidn en la que el equipo reconoce y confirma que se ha familiarizado
con los documentos aplicables. Si se incorporan miembros al equipo durante la ejecucion del
proyecto, serd necesario recoger otra lista de formacion y conservarla en el repositorio del
proyecto.

5.3.2.2 Reuniones con los interesados

Las reuniones son la actividad principal de la Gestion de la Comunicacion. El objetivo

principal de estas reuniones es comunicar el estado del proyecto a las partes interesadas, incluido

el cliente.
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La primera reunion se conoce como reunion de lanzamiento. Existe una plantilla de orden

del dia de la reunion de lanzamiento a modo de guia (referencia eliminada por confidencialidad).

El ingeniero de calidad de software asignado al proyecto debe ser invitado a las reuniones

de las partes interesadas.

El orden del dia de las reuniones recurrentes suele incluir los siguientes puntos; no obstante,

puede modificarse segin sea necesario para ajustarse a los intereses de las partes interesadas:

Estado del proyecto.

Hitos.

Cambios o ajustes en el alcance.
Acciones.

Problemas o bloqueos.

Riesgos y oportunidades.
Insumos/entradas necesarias.

Plan de utilizacion de recursos.

Existe una plantilla de orden del dia de reuniones a modo de guia (referencia eliminada por

confidencialidad). Debe elaborarse un documento con las actas de cada reunion donde debe

cubrirse al

menos los asistentes, el desempeio de costo y cronograma, problemas técnicos y

acciones pendientes.

Las
5.3.
Ac

reuniones con los interesados deben incluir los siguientes eventos:
3 Integracion

ontinuacion, se presentan las actividades correspondientes al area de integracion que

tienen como finalidad coordinar de manera coherente los distintos componentes del proyecto.

5.3.3.1 Reunion de diserio y planificacion

Parte de las actividades iniciales del proyecto es definir la forma en que se va a gestionar

el proyecto
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Diagnéstico de la experiencia actual y madurez para aplicacion de métodos agiles.
Disefio del tablero.

Reglas de cumplimiento.

Frecuencia de las reuniones de equipo y con interesados.

Roles y eventos aplicables al proyecto.



Es responsabilidad del gerente de proyectos generar un documento con todos los acuerdos
tomados para su aprobacién con el cliente. Asimismo, se podra realizar una reunién de revision de
la estrategia en el momento en que las partes decidan que es necesario. Esta reunion posee una
asistencia obligatoria de los interesados de parte del cliente, gerente de proyecto, lider de equipo,
gerente de ingenieria de software y la representacion del departamento de calidad.

5.3.3.2 Priorizacion de cola o backlog

Esta reunion tiene el objetivo de definir la prioridad de los elementos o tareas que ingresan
al tablero. La frecuencia debe estar definida y no tiene un minimo o maximo. Se recomienda al
menos una vez por semana o cuando el trabajo pendiente no sea suficiente para sustentar al menos
una o dos semanas de trabajo a futuro.

La participacion es obligatoria para el gerente de proyecto, lider de equipo e interesados
por el cliente. La asistencia de la representacion del departamento de calidad es opcional, asi como
la de los miembros del equipo. Esta reunion se puede asociar como parte de los elementos en la
agenda de las reuniones de estado con el cliente, si asi se aprueba por ambas partes.

5.3.3.3 Seguimiento de desempeiio y calidad

Esta actividad consiste en monitorear el desempeiio del equipo y compararlo contra las
métricas definidas de la compaiia y los objetivos del equipo. Las métricas de todos los proyectos
completados deben guardarse en la base de datos de métricas de los proyectos (Project Metrics
Database) donde estan definidas.

El propdsito del manejo de métricas es detectar problemas en la ejecucion del proyecto que
puedan generar dificultades técnicas, problemas de actitud, falta de experiencia, entrenamiento o
supervision. Al monitorear el progreso al nivel de cada miembro comparado al desempefio
promedio del equipo, los problemas se pueden atender antes de que pongan en riesgo el
presupuesto y cronograma del proyecto.

Esta actividad debe ser ejecutada de manera regular para que las acciones correctivas se
puedan definir cuando el desempefio es mas bajo de los esperado.

5.3.3.4 Administracion de los problemas técnicos

Los problemas técnicos que puedan afectar la ejecucion del proyecto deben de ser
constantemente monitoreados por el lider técnico para una resolucion oportuna. Los problemas
técnicos deben registrarse y compartirse de manera regular con el cliente, indicando fechas limites
si fuera necesario. Los cuellos de botella identificados en los standups deben registrarse como
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problemas técnicos. Se provee un formato de registro de problemas técnicos como guia en el
Apéndice J: Plantilla de registro de problemas técnicos.
5.3.3.5 Reuniones con el equipo

Las reuniones de equipo se celebran a discrecion del lider de equipo. El lider de equipo
debe supervisar constantemente el rendimiento individual y del equipo para garantizar una
colaboracion adecuada y la consecucion de los objetivos del proyecto.

Los principales componentes de las reuniones de equipo son:

- Revision de la productividad individual y colectiva del equipo.

- Asignacion de tareas.

- Identificacion de necesidades de trabajar horas extras.

De la misma forma, se recomiendan los siguientes temas para las reuniones:

Situacion actual del proyecto.

Hitos proximos.

Resumen del registro de riesgos.

Problemas técnicos.

No se requieren artefactos para las reuniones informales del equipo. Asimismo, las
reuniones de equipo se subdividen en diferentes tipos de reuniones.
Estas reuniones se subdividen en:
5.3.3.6 Standup
Los standups se realizan con una frecuencia decidida en la reunion de Disefio y
Planificacion, pero no debe ser menor a dos reuniones por semana. El objetivo es recorrer el tablero
principal para conocer el estado de cada elemento para asegurar un flujo continuo y eficiente de
trabajo. La duracion de la reunidn es fija y no debe exceder mas de 15 minutos, a menos que alguna
situacion extraordinaria lo amerite. Se debe tener en consideracion que las discusiones técnicas no
son parte de esta reunion. Cualquier miembro debe estar capacitado para liderarla y se recomienda
la participacion del lider del equipo y todos sus miembros. La participacion del gerente de proyecto
es opcional.
5.3.3.7 Reunion de decision
Esta reunion no posee una frecuencia o duracion definida y es liderada por el gerente de

proyecto. La participacion del equipo completo es opcional, pero recomendada. La asistencia
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queda a discrecion del gerente de proyectos, asi como la necesidad de ejecutarla en un momento

determinado.

Esta reunién es convocada cuando (pero no limitado a):

- Los indicadores o métricas del equipo no cumplen con los lineamientos de calidad
descritos en el Manual de Calidad de AVTech (referencia eliminada por
confidencialidad).

- Solicitud de las partes interesadas.

- Bloqueos identificados que no se han resuelto en un tiempo prudente que ponen en
peligro el flujo continuo del proyecto.

- Identificacion de un cuello de botella que no puede ser resuelto por el equipo de manera
inmediata.

- Identificacion de patrones de deterioro del desempefio del equipo.

- Fallas en la utilizacion del tablero de manera correcta o confusiones identificadas en el
uso de las herramientas relacionadas.

La decision de involucrar a los interesados por parte del cliente recae sobre el gerente de
proyecto y la magnitud del problema o situacion identificado para realizar la reunion. De la misma
forma, se puede realizar una discusion a nivel interno para luego presentar la solucion o situacion
al cliente por medio de otra reunion de la misma naturaleza o de estado.

Esta reunion produce un documento con la situacion, el analisis realizado, conclusiones y
acciones a tomar.

5.3.3.8 Retrospectiva

Las reuniones de retrospectiva se ejecutan con una frecuencia decidida en la reunién de
Disefio y Planificacion, pero no debe ser menor a una reunion por mes. El objetivo de este evento
es realizar una revision del trabajo realizado y sus resultados, para identificar oportunidades de
mejorar tanto en el proceso actual como en los entregables.

Al finalizar esta reunion, debe existir un registro de acciones concretas asignadas con una
fecha limite de realizacion. Esta fecha idealmente debe ser antes del inicio del proximo ciclo de
trabajo. Para los proyectos que no poseen multiples ciclos de trabajo o se encuentran en el Gltimo

ciclo, las acciones no pueden tomar mas de dos meses en ser implementadas.
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La participacion del equipo completo a esta reunion es obligatoria, y es liderada por el lider

del equipo.
5.3.3.9 Recoleccion de lecciones aprendidas

El lider técnico es responsable de llevar un registro de las lecciones aprendidas mas
importantes de la ejecucion del proyecto. Las lecciones aprendidas incluyen las practicas que
generen riesgos, actividades que deben ser ejecutadas, errores que se pueden prever o indicadores
que deben seguirse de cerca para asegurar el éxito del proyecto. Estas se deben agregar durante las
reuniones de retrospectiva o en el momento en que el gerente de proyectos o lider de equipo
considere necesario. Las lecciones aprendidas deben estar documentadas y compartidas con todo
el personal a través de la base de datos de conocimiento (Knowledge Database).

En el Apéndice K: Plantilla de registro de lecciones aprendidas se puede encontrar la
plantilla recomendada para el registro de lecciones aprendidas.

5.3.4 Cronograma

Esta actividad periodica consiste en comparar el progreso actual del proyecto con lo que se
propuso como linea de base en cronograma. El cronograma se debe realizar con base en la
estimacion inicial que se utilizo para realizar la cotizacidon y propuesta formal al cliente. Esto debe
contener informacion acerca de la duracion de tareas, métricas utilizadas para calcularla, cantidad
de personas asignadas, ademas de los ajustes realizados con multiplicadores seglin sea el caso. En
caso de agregar nuevas tareas o que la duracion sea mayor a la planeada, se debera analizar la
opcion de ajustar la linea base siempre y cuando se cuente con la aprobacion de los interesados.

Se debe prestar mayor atencion a las metas contractuales. En caso de identificar retrasos
futuros, el gerente de proyecto debe informar a los interesados en el momento en que se detectan.

Algunas metas pueden estar ligadas a la facturacion al cliente, asi que deben tener un
seguimiento y comunicacion con el PMO Manager en el momento en que se cumplen.

5.3.5 Recursos

A continuacidn, se detallan las actividades relacionadas con la gestion de recursos que se
orientan a garantizar la disponibilidad, asignacion y uso eficiente de los recursos.

5.3.5.1 Identificacion de necesidad de horas extras

Es responsabilidad del lider de equipo identificar la necesidad de trabajar horas extras para
cumplir las metas. Estas horas extras deben de ser aprobadas previamente por el gerente de
ingenieria de software.
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5.3.5.2 [Identificacion de necesidades de entrenamiento

El lider de equipo debe monitorear y analizar si el equipo necesita algun entrenamiento
genérico o especifico para el proyecto. Estas necesidades deben ser comunicadas al gerente de
ingenieria de software. Un bajo rendimiento o calidad puede ser un indicador de la necesidad de
entrenamiento, pero debe analizarse si una reunion de decision debe ser realizada para volver a
una reunién de disefio y planificacion.

5.3.6 Costo

Los costos actuales del proyecto comparados con el presupuesto deben ser monitoreados
constantemente por el gerente de proyecto. El gerente de proyecto es responsable de comunicar
cualquier eventual sobrecosto a los interesados de manera inmediata.

En caso de existir retrabajo o nuevas actividades, siempre se debe estimar su impacto en el
costo final y comunicarse para aprobacion. Asimismo, deben llevarse de manera aparte en tema
de control de costos para poder agregarlo posteriormente a las actividades de cierre y analizar los
ajustes y variaciones.

5.3.7 Alcance

El lider de equipo es responsable de monitorear las actividades requeridas para completar
el proyecto y asegurarse de que cualquier actividad fuera del alcance sea identificada, evaluada y
reportada.

El lider de equipo es responsable de manejar los cambios en el alcance. Cuando un cambio
es identificado, se debe realizar un analisis de impacto (Change Impact Analysis) para evaluar el
impacto en costo y cronograma. Aun cuando el cambio pueda implicar consideraciones al proyecto
como la necesidad de nuevo equipo o herramientas, o afecte la calidad (si se necesitan mas
auditorias, revisiones o testigos en actividades), el analisis de estas areas se traduce en impactos o
ajustes en el cronograma y en el costo. Asimismo, genera acciones para la implementacion del
cambio propuesto.

Al finalizar el analisis, el cambio y su impacto asociado se debe comunicar a los
interesados. Este andlisis puede generar una reunion de disefio y planificacion ya que el método y
aplicacion puede verse afectado y no ser eficiente para el nuevo alcance.

Si el cambio propuesto implica un cambio en el presupuesto, se debe obtener aprobacion

del cliente para ejecutarlo e implica su compromiso para ajustar la orden de comprar donde se
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refleje el cambio en el alcance. Al final, se deben registrar los resultados del cambio en el alcance
y sus valores reales.

En el Apéndice L: Plantilla de cambios en el alcance se puede encontrar la plantilla

recomendada para el manejo de los cambios en el alcance.

5.3.8 Calidad

Identifica desviaciones o no conformidades antes de la entrega final, garantizando que el

producto cumpla con los requisitos acordados y mantenga un nivel de calidad consistente a lo largo
del proyecto. El responsable de calidad debe supervisar que las listas de revision se completen
correctamente y que los resultados de las auditorias queden documentados de manera formal.

Este proceso implica aplicar listas de revision especificas para cada tipo de artefacto, con

el fin de verificar el cumplimiento de los criterios y estandares establecidos. El objetivo es
identificar desviaciones o no conformidades antes de la entrega final, garantizando que el producto
cumpla con los requisitos acordados y mantenga un nivel de calidad consistente a lo largo del
proyecto.
5.3.8.1 Registros de calidad
Los registros que se deben generar en los diferentes procesos incluyen, pero no estan
limitados a:

- Agendas y minutas de reuniones. Estos registros deben compartirse con los interesados
involucrados en las reuniones y guardarse en el repositorio del proyecto. Las agendas
se envian antes de la reunion, preferiblemente el dia anterior o segin se acuerde con
los interesados.

- Cronograma. El estado del cronograma del proyecto se debe producir y guardar
regularmente, preferiblemente de manera semanal.

- Lista de formacion: Registro firmado por el equipo, el jefe de proyecto y el TL en el
que se documenta que se ha completado el proceso de familiarizacion. Este registro se
guarda en el archivo del proyecto.

- Problemas técnicos: Este registro o repositorio incluye los problemas técnicos
notificados, incluidos los artefactos afectados, el ingeniero responsable, el estado del
problema, etc.

- Meétricas: Este registro o repositorio incluye los indicadores de rendimiento reales del
equipo.
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- Lecciones aprendidas: Repositorio que contiene el conocimiento obtenido de la

experiencia, éxitos, fracasos, etc.

- Cuadro de mando: Este registro ofrece una vision general de los indicadores de

rendimiento del presupuesto y el calendario del proyecto.

- Datos de seguimiento del progreso: Este registro se utiliza para realizar un seguimiento

del progreso real de las actividades del proyecto y los detalles asociados.

5.3.9 Bloqueos e impedimentos

Incluye la creacion y mantenimiento de un registro de riesgos que consolide la informacion
relevante, como su descripcion, impacto, probabilidad y responsable asignado, asi como un
registro especifico de las acciones implementadas para tratarlos. El objetivo es asegurar que cada
riesgo cuente con un plan de acciéon documentado y que las medidas adoptadas puedan evaluarse
en términos de efectividad y oportunidad.

El gerente de proyecto es el responsable de supervisar que tanto el registro de riesgos como
la lista de acciones se mantengan actualizados y reflejen con precision el estado actual de la
gestion. Este control riguroso contribuye a mejorar la trazabilidad, garantizar la transparencia en
la gestion y reducir la probabilidad de que los riesgos evolucionen a problemas no controlados.

En el Apéndice M: Plantilla de bloqueos e impedimentos se puede encontrar la plantilla
recomendada para el manejo de los bloqueos e impedimentos.

5.3.10 Manejo de riesgos

En AVTech, el manejo de riesgos se rige por un procedimiento operacional estandar aparte,
debido a los requisitos de cumplimiento de la norma AS9100. A pesar de que este proceso se
documenta de forma separada de la gestion de proyectos, su cumplimiento sigue siendo
responsabilidad de la PMO.

Aunque la presente propuesta no profundiza en el manejo de riesgos al encontrarse fuera
del alcance, se recomienda que la PMO mantenga el control sobre esta actividad, ya que se vincula
directamente con la gestion de proyectos. Se subraya la importancia de que los riesgos estén
siempre registrados, con sus respectivos elementos (impacto, probabilidad, severidad, acciones y
fechas de mitigacion). Esta lista se debe identificar en las etapas iniciales del proyecto y

actualizarse con frecuencia, sirviendo como insumo para las reuniones de equipo e interesados.
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5.4 Estrategia de Implementacion
La implementacion de esta propuesta puede estructurarse en cinco etapas principales, las
cuales se describen a continuacion. Estos elementos conforman un proceso iterativo orientado a
mitigar los riesgos asociados a la adopcién del nuevo enfoque, facilitar el aprendizaje
organizacional y asegurar la sostenibilidad de la metodologia a lo largo del tiempo.
5.4.1 Cronograma de implementacion

A continuaciéon, en la Tabla 5.5, se presentan los detalles del cronograma de

implementacion propuesto.

Tabla 5.5 Cronograma detallado de implementacion.

Mes Actividad Responsable Duracion
Mes I | Aprobacion del plan e | -Director de Ingenieria de Software. | 1 semana.
identificacion del equipo | -PMO.
lider.
Comunicacion -Director de Ingenieria de Software. | 1 semana.
organizacional oficial.
Sensibilizacion -PMO. 2 semanas.
organizacional. -QA.
Seleccion de proyecto piloto. | -PMO. 1 semana.
-Director de Ingenieria de Sofiware.
Mes 2 | Capacitacion técnica. -PMO. 3 semanas.
-Experto.
Configuracion del tablero y | -Equipo del proyecto piloto. 1 semana.
artefactos.
Mes 3 | Ejecucion del plan piloto. -PMO. 2 meses.
-Equipo del proyecto piloto.
Retroalimentacion y ajustes. | -PMO. 2 semanas.
-Equipo del proyecto piloto.
-QA.
Mes 4 | Actualizacion de la propuesta | -PMO. 1 semana.
metodologica segun | -Director de Ingenieria de Software.
resultados del piloto.
Preparacion para el | -PMO. 1 semana.
lanzamiento progresivo.
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Lanzamiento progresivo por | -PMO. Variable.
equipos (1 equipo cada 4 | -Mentores de implementacion.
meses recomendado).

Considerando la duracion estimada de las actividades previstas, el tamaiio del equipo piloto
(entre seis y ocho personas), y que las horas reportadas corresponden a esfuerzo efectivo y no a
dias calendario, se estima que la implementacion de la propuesta metodologica requerird
aproximadamente 182 horas de trabajo. Este calculo incluye unicamente las tareas relacionadas
con la preparacion, capacitacion, ejecucion del piloto y ajustes derivados, excluyendo el soporte
continuo posterior a la implementacion. La estimacion se basa en escenarios realistas y busca
reflejar el compromiso operativo necesario para una adopcion inicial efectiva.

5.4.1 Patrocinio

La implementacion de la metodologia requiere la aprobacion formal y el patrocinio activo
de la Direccion de Ingenieria de Sofiware, la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO) y el
Departamento de Calidad. Estas areas deben garantizar la alineacion del cambio con los procesos
existentes y con los requisitos definidos en normativas aplicables, como la AS9100D.

El patrocinio debe reflejarse en tres acciones especificas. La primera es la designacion de
un lider de implementacion que coordine las actividades necesarias, actiie como punto de contacto
y supervise el cumplimiento del plan propuesto. Por lo tanto, se debe cumplir con:

- Nombramiento de una persona responsable de coordinar la ejecucion de la estrategia.

- Definicion de funciones, autoridad y responsabilidades del rol.

- Comunicacion del nombramiento a los equipos involucrados.

La segunda es la comunicacion oficial del cambio metodoldgico, dirigida a todos los
niveles de la organizacion, en la que se informe el alcance, los responsables y las fases de la
implementacion. Las acciones por realizar son:

- Elaboracion de un comunicado institucional.

- Difusion del mensaje a través de los canales internos de comunicacion.

- Inclusién del alcance, objetivos, responsables y cronograma general de

implementacion.

La tercera accion es la asignacion de recursos, que incluye tiempo, herramientas y personal
involucrado en el proceso, ademas del monitoreo de las diferentes actividades e indicadores

internos. Esto indica que se necesita cumplir con:
124



5.4.2 Capacitacion

Identificacion de las necesidades operativas (tiempo, herramientas, personal).

Autorizacion formal del uso de recursos por parte de la direccion.

Coordinacion con los equipos para asegurar disponibilidad y cumplimiento.

Verificacion de que las acciones anteriores se hayan ejecutado.

Documentacion del avance y registro de posibles incidencias.

Reunion de control con el lider de implementacién y los patrocinadores.

La implementacion de la metodologia requiere que los equipos de verificacion comprendan

tanto los principios del enfoque Kanban como su aplicacion practica dentro del contexto especifico

de AVTech. Para ello, se establece un plan de capacitacion estructurado en tres niveles descritos

en la Tabla 5.6.

Tabla 5.6 Plan de capacitacion.

aplicacion de
conocimientos.

Nivel Tema central Actividades Duracion estimada
Nivel I | -Sensibilizacion | -Introduccion general a los conceptos | -1 o 2 sesiones de 3
organizacional. | basicos de Kanban, su propésito Yy | horas
beneficios esperados. aproximadamente.
-Aclaracion de los cambios operativos
previstos y su impacto en el trabajo diario.
Nivel 2 | -Formacion -Ejecucion de talleres practicos dirigidos | -3 sesiones de 4 horas,
técnica. a lideres de equipo, ingenieros y gerentes | una sesion para cada
de proyecto. grupo.
-Desarrollo de conceptos como flujo de
trabajo en Kanban, visualizacion del
trabajo, definicion de politicas, limites
WIP (Work In Progress), nuevas métricas
agiles (Lead Time, Cycle Time) y andlisis
de cuellos de botella y bloqueos.
-Utilizaciéon de tableros simulados y
gjercicios practicos.
Nivel 3 | -Evaluacion  y | -Acompafiamiento individual durante la | -Segiin sea necesario

ejecucion del plan piloto.
-Observacion directa del uso del tablero y
de las reuniones asociadas.

(variable).
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-Asesoria para ajustar practicas, clarificar
dudas operativas y reforzar conceptos
clave.

Al finalizar el proceso de capacitacion, los equipos de verificacion habran adquirido los
conocimientos necesarios para comprender los fundamentos tedricos del enfoque Kanban, asi
como su aplicacién practica en el contexto especifico de la organizacion. Esto incluye el
entendimiento del flujo de trabajo visual, la gestion de tareas mediante tarjetas, el uso adecuado
de métricas clave, la identificacion de bloqueos y la priorizacion continua.

Adicionalmente, los participantes estaran familiarizados con las politicas operativas
definidas para el tablero, los criterios de avance por columna, y el uso de herramientas
complementarias que respalden la trazabilidad requerida por DO-178C. Los roles involucrados
comprenderan sus responsabilidades dentro del nuevo sistema y contaran con ejemplos y casos
practicos que refuercen su capacidad de ejecucion.

5.4.3 Ejecucion del plan piloto

Antes de realizar el despliegue a gran escala de la metodologia, se debe ejecutar un plan
piloto en un proyecto especifico que represente condiciones reales del area de verificacion, pero
que permita mantener un nivel de riesgo controlado. Esta fase tiene como proposito validar los
elementos principales de la propuesta en un entorno operativo, con el fin de detectar oportunidades
de ajuste antes de su implementacion definitiva.

El piloto permitira observar y evaluar los siguientes aspectos:

- Funcionalidad del tablero Kanban propuesto, incluyendo su configuracion, claridad

visual, facilidad de uso y adecuacion al flujo real de trabajo.

- Pertinencia de los artefactos y eventos definidos, verificando si responden

adecuadamente a las necesidades de control, seguimiento y colaboracién del equipo.

- Comportamiento de las métricas seleccionadas, evaluando su utilidad para la toma de

decisiones y su integracion con los indicadores obligatorios existentes.

- Nivel de aceptacion por parte del equipo, identificando el grado de adopcion,

compromiso y posibles resistencias al nuevo enfoque.

Para la seleccion del proyecto piloto, se deben considerar criterios que garanticen
condiciones representativas del entorno operativo, pero que a la vez permitan un control adecuado

del riesgo durante la fase de validacion. En primer lugar, el proyecto debe encontrarse activo y en
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fase de ejecucion, con una duracion estimada de mediano plazo, lo que permitird observar el
comportamiento del tablero y de la metodologia en un marco temporal suficiente para extraer
conclusiones significativas.

Ademas, el equipo asignado al proyecto debe estar conformado por personal local con
experiencia previa en metodologias agiles o al menos familiarizado con enfoques visuales de
gestion, como tableros de tareas, lo cual facilitara la comprension inicial del sistema y reducira la
curva de aprendizaje. Estos miembros del equipo pueden obtener el conocimiento solamente de la
capacitacion, en caso de que no existan candidatos con experiencia previa.

Finalmente, es necesario asegurar la disponibilidad del equipo para participar en reuniones
periddicas de seguimiento y actividades de retroalimentacion como minimo de manera bisemanal,
ya que estas instancias son clave para monitorear la implementacion, detectar oportunidades de
mejora y realizar los ajustes correspondientes durante la etapa piloto.

5.4.4 Retroalimentacion y ajustes

Durante la fase piloto, se implementaran ciclos breves de revision bisemanal con el
proposito de recopilar observaciones directas de los participantes y evaluar el comportamiento de
la metodologia en condiciones reales.

Para recopilar informacion util durante la fase piloto, se emplearan diversas herramientas
de retroalimentacion que permitiran obtener una vision integral del desempeio de la metodologia
implementada. Entre estas herramientas se incluyen encuestas rapidas, aplicadas periddicamente
para recoger percepciones inmediatas del equipo sobre la utilidad del tablero, la carga de trabajo
percibida y el nivel de comprension del nuevo enfoque. Asimismo, se realizaran entrevistas breves
con participantes clave con el objetivo de identificar posibles barreras, oportunidades de mejora y
ajustes necesarios a nivel operativo. Estas entrevistas permitirdn profundizar en aspectos
cualitativos que no siempre se reflejan en los datos cuantitativos.

Adicionalmente, se llevara a cabo un analisis sistematico de métricas operativas, utilizando
la informacion generada directamente del uso del tablero Kanban. Entre las métricas clave a
monitorear se puede mencionar como un ejemplo el lead time de las tareas de verificacion, que
permitira medir la eficiencia general del flujo.

En paralelo, se evaluardn aspectos cualitativos fundamentales para el éxito de la
implementacion. Estos incluyen la claridad del flujo de trabajo, es decir, el grado en que los
miembros del equipo comprenden las etapas y criterios de avance; la visibilidad del progreso
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mediante el tablero, que debe permitir a todos los participantes tener una vision clara del estado
actual del proyecto; y el nivel de colaboracidon y autoorganizacion, reflejado en la capacidad del
equipo para coordinarse, resolver bloqueos y distribuir tareas de manera autonoma. La
combinacion de estos insumos proporcionara una base solida para realizar los ajustes necesarios
antes del despliegue definitivo de la metodologia.

La informacidn recopilada en estos ciclos permitira realizar los ajustes necesarios a la
metodologia, con base en evidencia y percepcion directa de los usuarios, asegurando que la version
final esté alineada con las condiciones operativas de AVTech.

5.4.5 Lanzamiento progresivo

Una vez validado el enfoque metodologico a través del proyecto piloto, se procedera con
su despliegue progresivo en los siguientes proyectos del area de verificacion. Este despliegue
tendrd como objetivo escalar la implementacion sin comprometer la estabilidad operativa de los
equipos, permitiendo una transiciéon ordenada hacia el nuevo modelo de gestion. Se recomienda
iniciar con aquellos equipos que hayan mostrado mayor apertura al cambio o que histéricamente
hayan reportado problemas frecuentes en cronograma y control de costos, ya que representan
contextos donde los beneficios del nuevo enfoque pueden hacerse evidentes con mayor rapidez.

La estrategia de adopcion se estructurard en fases trimestrales, organizadas por proyecto o
grupo de proyectos, dependiendo de su tamafio y nivel de complejidad. Esta planificacion por
etapas permitira realizar ajustes iterativos entre fases, aplicando las lecciones aprendidas de cada
implementacion parcial antes de avanzar hacia nuevos equipos. El calendario de adopcion serd
coordinado por la Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), en conjunto con el Director de
Ingenieria de Sofiware y los lideres de equipos correspondientes.

Cada equipo que se incorpore al nuevo enfoque contara con el apoyo de un mentor de
implementacion, quien tendra la responsabilidad de guiar al equipo en la configuracion de su
tablero, facilitar las reuniones clave, reforzar la comprension de las métricas y apoyar en la
resolucion de dudas operativas. Este acompanamiento buscara reducir la curva de aprendizaje y
asegurar una adopcion consistente con los lineamientos definidos durante el piloto. Estos mentores
igualmente deberdn pasar por el proceso de capacitacion inicial.

Durante esta fase de expansion, la Oficina de Gestion de Proyectos asumird el rol de
consolidar las métricas generadas por los equipos, realizar el seguimiento del rendimiento y
proporcionar retroalimentacion periddica a la alta direccion. Esta informacion permitira
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monitorear el avance de la implementacion, identificar desviaciones y evaluar el impacto de la
metodologia sobre indicadores clave como visibilidad del progreso, predictibilidad del flujo de
trabajo y cumplimiento de entregables.

5.4.6 Métricas de implementacion

Para evaluar la efectividad de la implementacion de la propuesta metodologica basada en
Kanban, es necesario establecer un conjunto de métricas cuantitativas y criterios cualitativos que
permitan medir tanto el impacto en el desempefo operativo como la calidad del proceso de
adopcion. Esta evaluacion debe considerar no solo los resultados obtenidos, sino también la forma
en que la metodologia fue integrada en la dindmica de trabajo de los equipos de verificacion.

El enfoque propuesto se estructura en categorias clave que reflejan los aspectos criticos del
entorno de trabajo en AVTech, considerando el marco normativo del estandar DO-178C y los
lineamientos vigentes en la gestion de proyectos. Las métricas cuantitativas permiten establecer
valores de referencia claros y comparables, mientras que los criterios cualitativos aportan una
vision mas contextualizada sobre la aceptacion, claridad y utilidad de la metodologia en la practica
diaria.

En cuanto a la adopcidn organizacional, esta categoria evalua el grado en que los equipos
han incorporado la metodologia Kanban en su gestion diaria y la percepcion que tienen sobre su
utilidad. Una de las métricas principales es el porcentaje de equipos de verificacion que utilizan
activamente el tablero Kanban para gestionar sus tareas, con una meta de adopcion igual o superior
al 80 % dentro de los seis primeros meses. También se monitorea la participacion en eventos agiles,
midiendo el porcentaje de cumplimiento en reuniones clave como planificaciones, retrospectivas
y seguimientos diarios, con una meta de al menos 80 % de efectividad segin los registros
documentados. Finalmente, se aplicard una encuesta de satisfaccion al equipo, centrada en aspectos
como claridad del flujo de trabajo, distribucion de la carga y nivel de colaboracidn, estableciendo
como criterio de éxito una puntuacion promedio igual o superior a 4 en una escalade 1 a 5.

A continuacion, en la Tabla 5.7, se presenta un resumen de las métricas propuestas.

Tabla 5.7 Métricas de éxito propuestas.

Categoria Métrica Descripcion Meta
Cronograma y | SPIL SPI = Valor ganado / Valor | SPI > 0.8 en > 70 % de los
Costo. planificado. proyectos implementados.
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CPL CPI = Valor ganado / Costo | CPI > 0.8 en > 70 % de los
actual. proyectos implementados.
Eficiencia Lead Time | Tiempo desde que una tarea | Reduccion del 20 %
operativa. promedio. entra al tablero hasta que se | respecto a la linea base.
completa.
Adopcion Equipos Equipos de verificacion que | > 80 % después de seis
organizacional. | utilizando el | gestionan tareas mediante el | meses.
tablero. tablero.
Participacion | Reuniones diarias, | > 80 % de cumplimiento
en eventos | retrospectivas y | seglin registro.
agiles. planificaciones realizadas
efectivamente.
Encuesta de | Evaluacion sobre claridad, | Puntuacion promedio > 4 de
satisfaccion | carga de trabajo y | 5.
del equipo colaboracion.
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones
Este capitulo presenta las conclusiones y recomendaciones derivadas de la investigacion,
con el objetivo de sintetizar los principales hallazgos y aportes obtenidos a lo largo del estudio.
Asimismo, se proponen una serie de acciones y lineamientos que pueden servir como base para
futuras mejoras e iniciativas en el campo de la gestion de proyectos, especialmente en contextos
donde se busca optimizar procesos sin comprometer la estructura existente.

6.1 Conclusiones

El objetivo general del proyecto consistié en mejorar el proceso de gestion de proyectos de
la organizacion, a través de la revision bibliogréfica, investigacion de campo y evaluacion de
métodos actuales, con el fin de optimizar el desempefio en costo y cronograma. Como resultado
del trabajo realizado, se logré cumplir este objetivo de manera integral.

Para el caso de los objetivos especificos, se concluye lo siguiente:

- Primer Objetivo Especifico: Diagnosticar la gestion de proyectos de la organizacion,
a través de un analisis exhaustivo de los métodos actuales de gestion de proyectos de
la organizacion identificando las brechas existentes respecto a otros métodos de
gestion.

= Se identific6 que AVTech gestiona sus proyectos mediante un enfoque
predominantemente predictivo, basado en el estindar PMBoK® y apoyado por
herramientas tradicionales como hojas de célculo en Excel.

= Se identificé que la metodologia de gestion de proyectos actualmente utilizada
en AVTech, no esta logrando cumplir consistentemente con los indicadores de
desempefio establecidos para cronograma y costo. El diagndstico reveld
debilidades clave, como la falta de visualizacion del avance del trabajo, una
baja capacidad de adaptacion ante cambios en los requerimientos, y un control
limitado sobre las dependencias entre tareas. Asimismo, el uso de herramientas
como Excel resultd ser insuficiente para gestionar eficazmente la complejidad
de los proyectos de verificacion bajo DO-178C.

- Segundo Objetivo Especifico: 1dentificar practicas de gestion de proyectos alineadas
con la organizacion, cultura y tipo de proyectos, mediante una revision bibliografica
de métodos que optimicen la eficiencia y efectividad de los proyectos de la
organizacion.
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Se concluyo, mediante la triangulacion de datos que integro la revision
bibliografica, el analisis comparativo y la evidencia empirica obtenida de las
fuentes internas, que las metodologias agiles, en especial Kanban, ofrecen
practicas mas adecuadas para abordar los retos identificados en AVTech. Esto
se debe a que son adaptables, visuales y se centran en la entrega continua de
valor. Por consiguiente, se optd por una propuesta hibrida que conserva los
elementos predictivos necesarios para el cumplimiento normativo, a la vez que
integra practicas agiles seleccionadas para aumentar la eficiencia y visibilidad

de los proyectos.

Tercer Objetivo Especifico: Disefiar una propuesta de mejora para la gestion de

proyectos de la organizacion, basada en el diagndstico y la identificacion de practicas

que reduzcan las brechas actuales.

Se desarroll6 una propuesta metodoldgica que incorpora principios de Kanban,
ajustados al contexto de proyectos de verificacion. Esta propuesta incluye la
definicion clara de roles, artefactos, eventos clave y politicas operativas que
permiten adaptar el flujo de trabajo sin contradecir los procesos normativos
establecidos por DO-178C y que se pueden integrar a la forma de trabajar de la
organizacion.

La propuesta busca una adopcion progresiva y flexible, fomentando la mejora
continua, la autoorganizacién de los equipos y una mayor trazabilidad del
avance. Asimismo, se definieron métricas clave como el lead time 'y cycle time,
para evaluar el desempefio de los equipos de verificacion de forma objetiva y

continua.

Cuarto Objetivo Especifico: Desarrollar una estrategia de implementacion de la

propuesta de mejora, a través de un plan detallado y factible que facilite su aplicacion

efectiva.

Se elabord una estrategia de implementacion estructurada en cinco etapas:
patrocinio institucional, capacitacion, plan piloto, retroalimentacion y ajustes,
y lanzamiento progresivo. Esta estrategia estd disefiada para minimizar la
disrupcion organizacional y asegurar una transicion progresiva hacia el nuevo

modelo de gestion. Incluye ademas un cronograma claro, criterios de éxito



definidos y mecanismos de retroalimentacion que permiten realizar ajustes
conforme avanza la adopcion. Con ello, se establece un marco realista y

medible para la aplicacion efectiva de la propuesta.

6.2 Recomendaciones

Las recomendaciones que se presentan a continuacion corresponden a acciones clave

orientadas a fortalecer y ampliar el impacto de la propuesta metodoldgica, pero que, por su

naturaleza o alcance, exceden los limites definidos en esta investigacion. Estas sugerencias estan

destinadas a ser consideradas en fases futuras o como parte de iniciativas complementarias, con el

objetivo de consolidar una gestion de proyectos mas eficiente y sostenible en el entorno

organizacional. A continuacion, se detallan las recomendaciones planteadas.
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Se recomienda a la alta direccion mantener el compromiso activo, particularmente del
Director de ingenieria de sofiware, la PMO vy el area de Calidad, durante todo el
proceso de adopcion de la propuesta metodologica. Ademads, que su respaldo facilite
la asignacion de recursos, la resolucion de bloqueos organizacionales y la generacion
de confianza en los equipos de trabajo.

Se recomienda al encargado de la implementacion realizar una investigacion futura
que tenga como objetivo realizar un analisis comparativo antes y después de la
adopcion, con un enfoque cuantitativo sobre los indicadores de desempefio
(cronograma, costo, retrabajo, eficiencia de flujo). Esto permitiria validar
empiricamente los beneficios de la metodologia propuesta y sus efectos en la
productividad de los equipos.

Se recomienda al PMO Manager incorporar las métricas definidas en los tableros de
desempefio del area de Ingenieria y que estas formen parte de los informes periddicos
presentados a gerencia. Ademas, que esto permita alinear los indicadores de eficiencia
operativa con los objetivos estratégicos de la empresa.

Se recomienda que, aunque la propuesta se enfoca en la fase de verificacion, se evaltue
por parte del Gerente de ingenieria de software su aplicabilidad futura en fases previas
como disefo, codificacion o integracion para que esto permita una gestion de flujo de
trabajo mas continua y coherente en todo el desarrollo del software.

Se recomienda a los gerentes de proyectos generar informes internos que recopilen

los hallazgos clave, retos enfrentados, ajustes realizados y testimonios del equipo
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piloto, ya que esta informacion servira de base para futuras adaptaciones
metodologicas y como referencia para otras areas de la organizacion.

Se recomienda a los gerentes de proyectos que, independientemente del avance en la
adopcion, se institucionalice el hébito de la retrospectiva como practica central para
la mejora continua, y que cada equipo implemente sesiones mensuales para revisar su
desempefio, identificar mejoras y compartirlas con otros equipos.

Se recomienda al PMO Manager y al area de desarrollo e investigacion que trabajen
en conjunto para establecer una revision semestral de la metodologia, con el fin de
asegurar su vigencia y pertinencia en un entorno tecnoldgico y regulatorio en
constante cambio. Esta revision debe incluir estudios comparativos entre la
metodologia propuesta y otras posibles combinaciones, especialmente en
organizaciones del sector aerondutico o altamente regulado, para identificar ventajas
competitivas y desafios comunes.

Se recomienda al area de calidad y cumplimiento que se trabaje, en conjunto con la
implementacion de esta propuesta, la revision y mejora del procedimiento operacional
estandar para el manejo de riesgos en la empresa. Esta debe incluir una revision
exhaustiva de los cambios propuestos e implementados que afecten de manera directa

o indirecta a este procedimiento.
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Capitulo 8 Apéndices

8.1 Apéndice A: Encuesta PMOs

137

Encuesta Gestion de Proyectos en AVTech
Tipos de Proyectos: |Podria describir los tipos principales de proyectos que AVTech
ejecuta (ej., desarrollo de software, infraestructura, consultoria) y cuadl es la duracion y
el tamafo promedio de estos proyectos?
Marcos de Trabajo: ;[Qué metodologia o marco de trabajo de gestion de proyectos se
utiliza en AVTech (ej., Agile, PMBOK, hibrido) y como se adapta a los diferentes tipos
de proyectos?
Roles y Responsabilidades: [Como se asignan los roles y responsabilidades en los
proyectos, incluyendo el rol del Project Manager, la definiciéon de requisitos, y la
distribucion de responsabilidades dentro del equipo técnico?
Comunicacion con Stakeholders: [Como se gestiona la comunicacién con los
stakeholders (clientes, direccion, otros departamentos) en cuanto al progreso, riesgos y
problemas del proyecto?
Gestion de Cambios: ;Cudl es el proceso para gestionar los cambios en el alcance,
cronograma o presupuesto de un proyecto?
Gestion de Riesgos: ;Como se identifican, evallan y mitigan los riesgos en los
proyectos?
Retos en la Gestion de Proyectos: ;Cuéles son los principales desafios que enfrenta
AVTech en la gestion y ejecucion de proyectos, incluyendo desviaciones, asignacion
de recursos y colaboracion entre equipos?
Oportunidades de Mejora: [Qué aspectos de la gestion de proyectos funcionan bien

en AVTech y en qué areas se identifica la mayor oportunidad de mejora?



8.2 Apéndice B: Encuesta Gerentes de Projectos
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Encuesta Gestion de Proyectos en AVTech
Herramientas de Gestion: ;Qué herramientas de software y plantillas se utilizan para
la planificacion, seguimiento y comunicacion de los proyectos?
Comunicacion con Stakeholders: ;CoOmo se gestiona la comunicacion con los
stakeholders (clientes, direccion, otros departamentos) en cuanto al progreso, riesgos y
problemas del proyecto?
Gestion de Cambios: ;[Cual es el proceso para gestionar los cambios en el alcance,
cronograma o presupuesto de un proyecto?
Gestion de Riesgos: ;Como se identifican, evalian y mitigan los riesgos en los
proyectos?
Métricas de Exito: [Qué métricas o KPIs se utilizan para medir el éxito de los
proyectos?
Retos en la Gestion de Proyectos: [Cudles son los principales desafios que enfrenta
AVTech en la gestion y ejecucion de proyectos, incluyendo desviaciones, asignacion
de recursos y colaboracion entre equipos?
Oportunidades de Mejora: |Qué aspectos de la gestion de proyectos funcionan bien

en AVTech y en qué areas se identifica la mayor oportunidad de mejora?



8.3 Apéndice C: Encuesta Lideres
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Encuesta Gestion de Proyectos en AVTech
Marcos de Trabajo: [Qué metodologia o marco de trabajo de gestion de proyectos se
utiliza en AVTech (ej., Agile, PMBOK, hibrido) y como se adapta a los diferentes tipos
de proyectos?
Roles y Responsabilidades: ;Como se asignan los roles y responsabilidades en los
proyectos, incluyendo el rol del Project Manager, la definiciéon de requisitos, y la
distribucion de responsabilidades dentro del equipo técnico?
Herramientas de Gestion: ;Qué herramientas de software y plantillas se utilizan para
la planificacion, seguimiento y comunicacion de los proyectos?
Comunicacion con Stakeholders: ;CoOmo se gestiona la comunicaciéon con los
stakeholders (clientes, direccion, otros departamentos) en cuanto al progreso, riesgos y
problemas del proyecto?
Meétricas de Exito: ;Qué métricas o KPIs se utilizan para medir el éxito de los
proyectos?
Retos en la Gestion de Proyectos: ;Cuales son los principales desafios que enfrenta
AVTech en la gestion y ejecucion de proyectos, incluyendo desviaciones, asignacion
de recursos y colaboracidn entre equipos?
Oportunidades de Mejora: [Qué aspectos de la gestion de proyectos funcionan bien

en AVTech y en qué areas se identifica la mayor oportunidad de mejora?



8.4 Apéndice D: Ficha revision bibliogrdfica

Ficha de revision bibliogrdfica.

Fecha de revision:

Objetivo:
Referencia (APA 7):
Categoria: Subcategoria:
Tematicas Marcos de trabajo
identificadas: Herramientas de gestion

Sintesis de la informacion identificada relevante para la investigacion

Observaciones
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8.5 Apéndice E: Ficha revision documental

Ficha de revision documental.

Fecha de revision:

Objetivo:

Nombre del documento:

ID: Revision:

Descripcion breve del

contenido:

Sintesis de la informacion identificada relevante para la investigacion

Observaciones
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8.6 Apéndice F: Ficha caracterizacion de proyectos

Ficha caracterizacion de proyectos Ficha #:
Objetivo:
Nombre del proyecto:
Caracterizacion
Aspecto por evaluar Agil Predictivo Hibrido

Naturaleza de los requisitos: Se analiza la flexibilidad
y estabilidad de los requisitos del proyecto, con el fin de
determinar su susceptibilidad a modificaciones

posteriores o su nivel de definicion en las fases iniciales.

Entorno del proyecto: El proyecto manifiesta una
mayor adecuacion a contextos de naturaleza dindmica o
estable, en consonancia con las caracteristicas del

entorno en el que se implementa.

Stakeholders y su participacion: El grado de
colaboracion y compromiso que se demanda de los
interesados (stakeholders) a lo largo del ciclo de vida del
proyecto, asi como la evaluacion de su influencia en el

desarrollo y los resultados del mismo.

Riesgos e incertidumbres: Se caracteriza el tipo de
riesgos que el proyecto confronta y se evalia su
capacidad para gestionar incertidumbres, determinando
si el enfoque se adapta de manera mas efectiva a riesgos

emergentes o a aquellos de naturaleza predecible.

Complejidad del proyecto: Se evalta el grado de
complejidad inherente al proyecto, considerando si su
naturaleza demanda la adopcion de soluciones

innovadoras o si, por el contrario, puede ser abordado de
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manera eficiente mediante la aplicacion de procesos y

metodologias probadas.

Plazos y cronograma: Se analiza la flexibilidad de las
restricciones temporales del proyecto, determinando si
su naturaleza admite ajustes en el cronograma o si

requiere la observancia de plazos de entrega estrictos.

Presupuesto y financiacion: Se examina el modelo de
financiamiento del proyecto, determinando si esta sujeto
a restricciones presupuestarias fijas o si posee la
flexibilidad necesaria para acomodar ajustes derivados

de cambios en su alcance.

Cultura organizacional: Se analiza la cultura
organizacional, determinando si el proyecto es mas
viable en contextos que valoran la innovacién o en
aquellos caracterizados por estructuras mas formales y

menos flexibles.

Gestion de cambios al alcance: Se evalua la aptitud del
proyecto para manejar cambios en el alcance, analizando
si estos se presentan con alta frecuencia y flexibilidad o

si su gestion se caracteriza por un control estricto.

Entrega de valor acelerada o anticipada: Se define la
estrategia de entrega de valor del proyecto,
especificando si se enfoca en la liberacion progresiva y
continua en etapas tempranas de su ciclo de vida o si,
por el contrario, la entrega substancial se realiza

predominantemente al finalizar este.

Liderazgo y empoderamiento de las personas: Se
caracteriza el tipo de liderazgo que mejor se adapta a la

naturaleza del proyecto, contrastando entre un liderazgo
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distribuido que fomenta la autonomia del equipo y un

liderazgo mas centralizado y jerarquico.

Control y seguimiento: Se analiza el modelo de
supervision y control del proyecto, determinando si se
centra en la retroalimentacion constante y adaptativa o
si se fundamenta en un monitoreo formal basado en hitos

y procedimientos estandarizados.

Conclusion
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8.7 Apéndice G: Cuestionario de modelo de idoneidad.

Modelo de Idoneidad
Aspecto por Agil Predictivo Hibrido
evaluar
Naturaleza de Requisitos claros y | Combina requisitos
Requisitos  flexibles,

los requisitos y

propensos a cambios.

estables. Ideal cuando

estables con areas de

cantidad de los cambios son | flexibilidad para
Ideal para necesidades
cambios o minimos. adaptarse a necesidades
inciertas.
esperados cambiantes.
Entorno del Se adapta bien a|Mejor en entornos | Aprovecha la estabilidad
Proyecto entornos dindmicos | estables y | donde es posible y
donde las condiciones | predecibles. permite la adaptabilidad
cambian rapidamente. donde es necesario.
Stakeholders y | Requiere alta | Menos  dependiente | Requiere un equilibrio
su nivel de colaboracion y | de la participacion | entre compromiso
participacion compromiso continuo | continua de | continuo y participacion
durante el ciclo | de los stakeholders. stakeholders. definida segin la fase
de proyecto del proyecto.
Riesgos e Gestiona  bien los | Adecuado para | Maneja riesgos mixtos,
Incertidumbres | riesgos emergentes | riesgos previsibles y | con elementos tanto
mediante adaptacion y | controlables. previsibles como
respuesta rapida. emergentes.
Complejidad del | 1deal para proyectos | Funciona bien para | Adapta enfoques segun
Proyecto que requieren | proyectos con | la  complejidad  de
soluciones innovadoras | entregables y | diferentes partes del
y manejo de | procesos claros y | proyecto. Puede requerir
complejidad. Equipos | probados.  Necesita | integrar tecnologias
multifuncionales  con | expertos con | establecidas con
habilidades en | conocimientos innovaciones
desarrollo rdpido y | técnicos especificos | emergentes. Capacidad
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flexible para iterar

sobre la  solucion
técnica. Capacidad para
crear  prototipos y
validar ideas técnicas
rapidamente a través de
pruebas y
retroalimentacion.

Fuerte énfasis en la

colaboracion y
comunicacion entre
desarrolladores,

usuarios y otros
stakeholders para afinar

la solucidn técnica.

para abordar desafios
predefinidos.

Involucra ciclos de
revision y aprobacion
mas formales para
cambios en el disefio
técnico. Gestiona los
cambios técnicos de
manera estructurada y
formal para asegurar
la alineacion con los
requisitos originales.
La  documentacion
detallada es crucial y

se actualiza a medida

de aplicar diferentes

metodologias  técnicas
segun el componente o
fase del proyecto. El
equipo necesita
mantener un amplio
espectro de habilidades
técnicas para abordar
diferentes aspectos del
proyecto. Permite
iteraciones y pruebas en
del

fases especificas

proyecto, manteniendo
el resto bajo un enfoque

mas tradicional.

que avanza el
proyecto.
Plazos y Flexible, puede ajustar | Mejor para proyectos | Combina plazos fijos
Cronograma plazos seglin el | con plazos estrictos y | para ciertas entregas con
aprendizaje y  las | bien definidos. flexibilidad en otras
necesidades del areas.
proyecto.
Presupuestoy | Puede requerir ajustes | Generalmente opera | Permite una  gestién
Financiacion | de presupuesto basados | dentro de un | financiera flexible,
en cambios en el | presupuesto fijo y | ajustandose a las
alcance del proyecto. bien definido. necesidades del
proyecto.
Cultura Requiere una cultura | Se adapta mejor a | Permite a la
Organizacional | que valore la | estructuras organizacion utilizar
adaptabilidad, la | organizacionales mas | tanto enfoques agiles
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innovacion y la

colaboracion.

rigidas y

tradicionales.

como predictivos segun

sea necesario.

Gestion de
Cambios al

Alcance

Muy flexible, permite
cambios frecuentes y

rapidos en el alcance.

Cambios al alcance
son menos frecuentes
y mas rigurosamente

controlados.

Permite  cambios al
alcance con controles,
dependiendo de la parte
del

proyecto 'y el

enfoque utilizado.

Entrega de Valor

Acelerada o

Enfoca en entregas

rapidas y frecuentes

La entrega de valor

estd generalmente al

Combina entregas

rapidas para algunas

Anticipada para maximizar el valor | final del proyecto. partes del proyecto con
temprano. entregas finales para
otras.
Liderazgo y Promueve el liderazgo | Liderazgo mas | Balance entre liderazgo
Empoderamiento | compartido y el | directivo y roles bien | directivo y
de las Personas | empoderamiento de los | definidos. empoderamiento,
equipos. ajustandose a las
necesidades del equipo.
Control y Menos formal, con | Formal y sistematico, | Utiliza tanto métodos
Seguimiento énfasis en la | con métricas e hitos | formales como
adaptabilidad y | claramente definidos. | adaptativos segln la fase
respuesta a la y las necesidades del
retroalimentacion. proyecto.
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8.8 Apéndice H: Cuestionario de evaluacion de agilidad empresarial

Agilidad Empresarial

Aspecto por evaluar Descripcion Valoracion

actual

Valor 1 Los individuos y las interacciones por encima de
procesos y herramientas.

Valor 2 Un software funcional por encima de la documentacion
extensiva.

Valor 3 Colaboracion con el cliente por encima de la negociacion
contractual.

Valor 4 Responder ante el cambio sobre seguir un plan.

Principio 1 Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente a través
de la entrega temprana y continua de software de calidad
y que le genere valor.

Principio 2 Darles la bienvenida a los requisitos cambiantes, atin en
las ultimas etapas del desarrollo. Los Procesos agiles
aprovechan el cambio para ofrecerle al cliente una
ventaja competitiva.

Principio 3 Entregar software funcional con frecuencia (semanas o
meses), con preferencia por el corto plazo.

Principio 4 Los empresarios y los desarrolladores deben trabajar
juntos diariamente durante todo el proyecto.

Principio 5 Construir proyectos alrededor de personas motivadas,

darles el entorno y el apoyo que necesitan y confiar en

ellos para hacer el trabajo.

Principio 6

El método mas eficiente y eficaz de transmitir
informacion con y dentro de un equipo de desarrollo es

tener conversaciones cara a cara.

Principio 7

Un software funcional es la medida principal del

progreso.

148




Principio 8

Los procesos agiles promueven un desarrollo sostenible.
Los Patrocinadores, desarrolladores y usuarios deben ser

capaces de mantener un ritmo constante indefinidamente.

Principio 9 La continua atencién a la excelencia técnica y el buen
disefio mejora la agilidad.

Principio 10 Simplicidad: es esencial el arte de maximizar la cantidad
de trabajo no realizado.

Principio 11 Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen
de equipos que se autoorganizan.

Principio 12 Durante intervalos regulares, el equipo reflexiona sobre
como ser mas efectivo para asi afinar y ajustar su
comportamiento segun sea necesario.

Total -

Porcentaje de | -

Agilidad

Conclusion

Escala de evaluacion:
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1: Inexistente
2: Muy Raro
3: Ocasional
S: Frecuente
8: Consistente
13: Dominado
21: Ejemplar




8.9 Apéndice I: Plantilla de tablero

KT Board Posts Files Notes V&V v

vaw fH Grid &% Board

Schedule (5 Charts & Timeline

Sin Comenzar Bloqueado
Add task = Add task
Backlog Backlog
() HLR-032 () HLR-007
TC Asociados: NA. TC Asociados: 12
Componente: sumMax() Componente: matrixRed()
Dependencias: Mathlib debe de estar Dependencias: Funclib no compila ni
terminado. ejecuta.
-
Backlog
() HLR-015

TC Asociados: NA.
Componente: sumMin()
Dependencias: MathLib debe de estar

terminado.
Revision Informal Correccién Informal
Add task + Add task
O HLR-030

C Asociados: 3.

Componente: multiHex()

Dependencias: Depende de la ejecucion de
HLR-023 como Pasa 0.

Terminado Eliminado*

Add task 1t Add task

(O HLR-049

TC Asociados: 12
Componente: maxhux()
Dependencias: NA.

En Desarrollo

Add task

O HLR-022

TC Asociados: 5.
Componente: memCopy()

Dependencias: NA.

=]

O HLR-023

TC Asociados: 3.
Componente: memCopy()

Dependencias: NA,

]

O HLR-027

TC Asociados: 6.
Componente: memCopy)

Dependencias: NA.

Revision Formal

Add task

O HLR-042

TC Asociados: 4.
Componente: subMux()

Dependencias: NA.

<

(O HLR-042

TC Asociados: 4.
Campanente: subMux()
Dependencias: NA.

Nota: Elaboracion personal en Microsoft Planner.
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= Filters

Desarrollado

Add task

(O HLR-024

TC Asociados: 6.
Componente: memCopy()

Dependencias: NA.

Correccién Formal

Add task

O HLR-040

TC Asociados: 4.
Componente: subux()

Dependencias: NA.

= Group



8.10 Apéndice J: Plantilla de registro de problemas técnicos

Problemas técnicos

ID | Fechade | Evaluado Detalle Solucion Estado | Fecha de ultima
reporte por acordada actualizacion
Seguimiento de soluciones
ID de Fecha de Evaluado por Detalle Estado
solucion implementacion
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8.11 Apéndice K: Plantilla de registro de lecciones aprendidas

Proyecto:

Registrada por:

Descripcion del error:

Abordaje del error:

Lecciones aprendidas:

Cambios formales asociados:
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8.12 Apéndice L: Plantilla de cambios en el alcance

Proyecto:

PM:

Fecha del cambio solicitado:

Origen de la solicitud: (Cliente/Interno/Otro: )

Analisis de impacto
Area Descripcion de la afectacion Evaluado por | Fecha de evaluacion
Tiempo
Costo
Riesgos

Estado de la solicitud: (Aprobado/Rechazado/En Revision)

Firma responsable:

Seguimiento

ID | Descripcion

Fecha estimada

Fecha real Estado

Resultados:

Validado por:
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8.13 Apéndice M: Plantilla de bloqueos e impedimentos

Proyecto:
PM:
Bloqueos e impedimentos
ID | Descripcion | Area Fecha de Comentarios | Estado Fecha de Impacto
afectada | identificacion ultima
actualizacion
Analisis y acciones
ID ID del Detalla | Responsable Fecha estimada para Estado | Comentarios
bloqueo completar

Otras observaciones:
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Capitulo 9 Anexos

9.1 Anexo I: Resultado de aplicacion del modelo de idoneidad

Aspecto a Ciclo de Vida Ciclo de Vida Ciclo de Vida Comentarios
Evaluar Agil Predictivo Hibrido
Los requisitos
. . Con?b.ina deben estar claros
T+ vl el vl I
los requisitos y ’ Y cstables con del proyecto ya
cantidad de propensos a estables. Ideal areas de ~ que son el
cambios cambios. Jdeal cuanfio los flexibilidad para | insumo para las
P para nepes1dades camb%os son adapparse a etapas siguientes.
inciertas. minimos. necesidades Cada cambio que
cambiantes. se realice en estos
requerimientos
repercute las
demas etapas.
X
A pesar de la
rigurosidad de las
entradas a los
procesos, al
Se adapta bien a Aef; ftzgiel(iil:dla cheg:e se lr?
entornos Mejor en donde es posible Aoxibilidad de
Entorno del dinamicos donde entornos p 0 ﬂe§1b111dad Qe
Proyecto las condiciones estables y y permite la realizar cambios
. : adaptabilidad en etapas
cambian predecibles. donde es .
rapidamente. X empranas de la
necesario. gjecucion o en
artefactos que no
afecten
significativament
e el resto de
trabajo ya
X realizado.
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Requiere un
equilibrio entre

Los interesados
estan siempre
presentes en las
comunicaciones y
resumen de

Stakeholders y Requiere alta Menos . resultados de
su nivel de colaboraciony  dependiente de com[t)-r omiso cada etapa del
participacion COmpromiso la participacion c;)tr} oy proyecto.
durante el ciclo continuo de los continua de di%r:iccigzzlol?n Ademas, se les da
de proyecto stakeholders. stakeholders. la fase degl comunicacion y
visibilidad
proyecto. constante de los
problemas
encontrados para
encontrar
soluciones en
X conjunto.
Gestiona bien los .
. Maneja riesgos )
riesgos Adecuado para mixtos. con Los riesgos se
Riesgos y emergentes riesgos elementoas tanto manejan de
Incertidumbres mediante previsibles y cevisibles como manera
adaptacic’zn y controlables. P emergenes. sistemética con
respuesta rapida. acciones y
X responsables.
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Funciona bien
para proyectos segun la
Ideal para con entregables  complejidad de
proyectos que y procesos diferentes partes
requieren claros y del proyecto.
soluciones probados. Puede requerir
innovadoras y Necesita integrar
manejo de expertos con tecnologias
complejidad. conocimientos  establecidas con
Equipos técnicos innovaciones
multifuncionales especificos para emergentes. ) .
con habilidades abordar Capacidad de La ejecucion de
en desarrollo desafios aplicar los proypctos
rapido y flexible predefinidos. diferentes permite
Involucra ciclos metodologias ‘ﬂex1b1’11dad en
ciertas areas para

para iterar sobre
la solucion

técnica.
Complejidad del Cap a(:1dad.para
crear prototipos y
Proyecto .
validar ideas

técnicas
rapidamente a
través de pruebas
y
retroalimentacion
. Fuerte énfasis
en la
colaboracion y
comunicacion
entre
desarrolladores,
usuarios y otros
stakeholders para
afinar la solucion
técnica.

de revision y

aprobacion mas

formales para
cambios en el
disefio técnico.
Gestiona los
cambios
técnicos de
manera
estructurada y
formal para
asegurar la
alineacion con
los requisitos
originales. La
documentacion
detallada es
crucial y se
actualiza a
medida que
avanza el
proyecto.

Adapta enfoques

técnicas segun el
componente o
fase del
proyecto. El
equipo necesita
mantener un
amplio espectro

poder agilizar
procesos y llevar
actividades en
paralelo a pesar
de que el DO-
178C no permite
hasta cierto

de habilidades
técnicas para punto. .EStO
abordar evidencia que
diferentes existe flexibilidad
aspectos del para implementar
proyecto. nuevas maneras
Permite de gestion.

iteraciones y
pruebas en fases
especificas del
proyecto,
manteniendo el
resto bajo un
enfoque mas
tradicional.

X
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Plazos y
Cronograma

Flexible, puede
ajustar plazos
segun el
aprendizaje y las
necesidades del
proyecto.

Mejor para
proyectos con
plazos estrictos
y bien
definidos.

Combina plazos
fijos para ciertas
entregas con
flexibilidad en
otras areas.

El proyecto tiene
un plazo y costo
definido desde
que se entrega la
propuesta al
cliente. Cada
cambio debe de
ser comunicado y
aprobado antes
de proceder.

Presupuesto y
Financiacion

Puede requerir
ajustes de
presupuesto
basados en
cambios en el
alcance del
proyecto.

Generalmente
opera dentro de
un presupuesto

fijo y bien
definido.

Permite una
gestion
financiera
flexible,
ajustandose a las
necesidades del
proyecto.

X

A pesar de que el
costo esta
definido desde un
inicio, se permite
que el cliente
pueda
implementar
cambios y otras
tareas
aumentando el
costo sin afectar
otras areas con tal
de cumplir con la
calidad esperada.

Cultura
Organizacional

Requiere una
cultura que
valore la
adaptabilidad, la
innovacién y la
colaboracion.

Se adapta mejor
a estructuras
organizacionale
s mas rigidas y
tradicionales.

Permite a la

organizacion

utilizar tanto

enfoques agiles
como

predictivos
seglin sea
necesario.

La estructura de
la empresa es
rigida y ha sido
parte de los
problemas por
resolver a la hora
de tener un
crecimiento tan
rapido.
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Gestion de
Cambios al
Alcance

Muy flexible,

permite cambios

frecuentes y
rapidos en el
alcance.

Cambios al
alcance son
menos
frecuentes y
mas

rigurosamente

controlados.

Permite cambios
al alcance con
controles,
dependiendo de
la parte del
proyecto y el
enfoque
utilizado.

Los cambios en
el alcance son
costumbre en los
proyectos de la
organizacion por
la naturaleza de
estos, pero se
trata siempre de
evitar o de
permitir a la
ligera. Siempre se
realiza un analisis
de impacto en
costoy
cronograma antes
de proceder.

Entrega de
Valor Acelerada
o Anticipada

Enfoca en

entregas rapidas
y frecuentes para

maximizar el
valor temprano.

La entrega de
valor esta

generalmente al

final del
proyecto.

Combina
entregas rapidas
para algunas
partes del
proyecto con
entregas finales
para otras.

No existen
entregas
intermedias para
ningun proyecto,
mas que en
algunas
excepciones con
codigo de
prototipado. El
valor se entrega
hasta el final de
la etapa de
verificacion.

Liderazgo y
Empoderamient
o de las
Personas

Promueve el
liderazgo
compartido y el
empoderamiento
de los equipos.

Liderazgo mas
directivo y roles
bien definidos.

Balance entre
liderazgo
directivo y
empoderamiento
, ajustandose a
las necesidades
del equipo.

A pesar de ser
una estructura
rigida, se
promueve en los
equipos y sus
lideres una
autonomia y
liderazgo que
permita alinearse
a los valores de la

empresa sin
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perder el control
del proyecto;
necesitando asi
un soporte
minimo de los
altos mandos.

Menos formal,

, . Formal
con énfasis en la y

sistematico, con

Control y adaptabilidad y [ .
.. métricas e hitos
Seguimiento respuesta a la
. . claramente
retroalimentacion )
definidos.
X

Utiliza tanto
métodos
formales como
adaptativos
segun la fase y
las necesidades
del proyecto.

El control y
seguimiento esta
estructurado en
los documentos
de
procedimientos y
se aplica sin
excepciones.
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9.2 Anexo 2:

Resultados de evaluacion de Agilidad Empresarial

Agilidad Empresarial

Aspecto por evaluar Descripcion Valoracion

actual

Valor 1 Los individuos y las interacciones por encima de 8
procesos y herramientas.

Valor 2 Un software funcional por encima de la documentacion 8
extensiva.

Valor 3 Colaboracion con el cliente por encima de la negociacion 8
contractual.

Valor 4 Responder ante el cambio sobre seguir un plan. 5

Principio 1 Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente a través 5
de la entrega temprana y continua de software de calidad
y que le genere valor.

Principio 2 Darles la bienvenida a los requisitos cambiantes, aun en 8
las ultimas etapas del desarrollo. Los Procesos agiles
aprovechan el cambio para ofrecerle al cliente una
ventaja competitiva.

Principio 3 Entregar software funcional con frecuencia (semanas o 5
meses), con preferencia por el corto plazo.

Principio 4 Los empresarios y los desarrolladores deben trabajar 21
juntos diariamente durante todo el proyecto.

Principio 5 Construir proyectos alrededor de personas motivadas, 13
darles el entorno y el apoyo que necesitan y confiar en
ellos para hacer el trabajo.

Principio 6 El método mas eficiente y eficaz de transmitir 13
informacion con y dentro de un equipo de desarrollo es
tener conversaciones cara a cara.
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Principio 7 Un software funcional es la medida principal del 13
progreso.

Principio 8 Los procesos agiles promueven un desarrollo sostenible. 5
Los Patrocinadores, desarrolladores y usuarios deben ser
capaces de mantener un ritmo constante indefinidamente.

Principio 9 La continua atencioén a la excelencia técnica y el buen 5
disefio mejora la agilidad.

Principio 10 Simplicidad: es esencial el arte de maximizar la cantidad 13
de trabajo no realizado.

Principio 11 Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios emergen 13
de equipos que se autoorganizan.

Principio 12 Durante intervalos regulares, el equipo reflexiona sobre 13
como ser mas efectivo para asi afinar y ajustar su
comportamiento segun sea necesario.

Total - 156

Porcentaje de | - 46%

Agilidad

Conclusion El nivel de agilidad se encuentra por debajo del 50% siendo un valor

esperado por la naturaleza de los proyectos manejados, sus estandares y

el historial del método utilizado para gestionar.

162




9.3 Anexo 3: Sintesis de resultados de aplicacion de encuesta

Encuesta General

Pregunta Sintesis de respuestas obtenidas Area
JPodria  describir  los  tipos | -El desarrollo principal es Verificacion | PMO
principales de proyectos que la | de Software, Desarrollo de Software es
empresa ejecuta (ej., desarrollo de | muy escaso.
software, infraestructura, | -Duracion promedio estimada: 1 afio
consultoria) y cudl es la duracion y el | (aunque es variada).
tamafio  promedio de estos | -Tamafio promedio: 6 personas (aunque
proyectos? es variado).
JOué metodologia o marco de | -En su mayoria, se utiliza un método | PMO y TL.
trabajo de gestion de proyectos se | basado en PMBOK (simplificado), sin
utiliza en AVTech (ej., Agile, | embargo, existen casos en los que se
PMBOK, hibrido) y como se adapta a | utiliza Agile (no es la norma).
los diferentes tipos de proyectos? -Los casos de Agile son para desarrollo
temprano previo a un proceso formal de
verificacion, ademas de ser reciente su
adopcion.
JComo se asignan los roles y | El PM se asigna basado en conocimiento | PMO y TL.

responsabilidades en los proyectos,
incluyendo el rol del Project
Manager, la definicion de requisitos,
y la distribucion de responsabilidades

dentro del equipo técnico?

previo (complejidad del proyecto) y
disponibilidad (posiblemente el factor
mas importante). La definicion de
requisitos se define por el cliente, segiin
en el estdindar utilizado y los
procedimientos/planes aplicables. Las
responsabilidades se definen basadas en
experiencia, pero dichas
responsabilidades son un gran parte

definidas por el lider técnico.
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JComo se gestiona la comunicacion
con los stakeholders (clientes,
direccion, otros departamentos) en
cuanto al progreso, riesgos y

problemas del proyecto?

-Al inicio, se define un plan de proyecto.
En el plan de proyecto se definen la
manera de gestionar la comunicacion, los
riesgos, problemas y los stakeholders.
-En su mayoria los proyectos comparten
los mismos principios y herramientas
para gestionar las distintas areas, pero se

pueden utilizar distintos métodos.

PMO

¢(Cudl es el proceso para gestionar
los cambios en el alcance,
cronograma o presupuesto de un

proyecto?

-La gestion de cambios (alcance,
cronograma o presupuesto) esta basada
en Analisis de Impacto de Cambios
(CIA).

-El equipo identica el cambio, lo evalua,
lo cuantifica , y lo comunica a los
stakeholders. Luego de que se obtiene la
aprobacion, se documenta y se ejecuta. El
cambio es documentado en la lista de
cambios.

-Deberia ser siempre basado en un
analisis de impacto, con parametros de

calculo del costo y tiempo.

PMO,
Gerentes de
proyectos y
TL.

JComo se identifican, evaluan Yy

mitigan los riesgos en los proyectos?

-Identifican: brainstorming, listas de
chequeo, etc.
-Evaltian: se ubican en un mapa de calor
(severidad y probabilidad).
Mitigan: definen acciones para mitigar,
aceptar, evitar o transferir los riesgos.
-Los resultados de este proceso se
comunican a los stakeholders y se

documenta en un registro de riesgo.

PMO,
Gerentes de
proyectos y
TL.
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-Los TL y gerentes de proyectos lo ven
como un proceso de manera anecdotica y

empirica.

JComo se gestiona la comunicacion
con los stakeholders (clientes,
direccion, otros departamentos) en
cuanto al progreso, riesgos 'y

problemas del proyecto?

- Se usa la estructura de las reuniones de
seguimiento de estado conjuntas cada

semana, o segun la frecuencia definida.

Gerentes de

proyectos.

cQué herramientas de software y
plantillas  se utilizan para la
planificacion, seguimiento y

comunicacion de los proyectos?

- Principalmente MS Excel, MS Project

Gerentes de
proyectos y
TL.

cQué métricas o KPIs se utilizan

para medir el éxito de los proyectos?

-CPI, SPI, Expected Estimate at

Gerentes de

proyectos y

Completion.
TL.
JOué aspectos de la gestion de | -Bien: somos capaces de ejecutar | PMO,
proyectos funcionan bien en la | proyectos con personas con | Gerentes de

empresa y en qué dreas se identifica

la mayor oportunidad de mejora?

relativamente poca experiencia. Somos
buenos en definir indicadores (tal vez
incluso mas de los que necesitados). La
comunicacion con el cliente es un
aspecto fuerte.
-Mal: los planes son generalmente muy
superficiales. La gestion del riesgo en
muchas ocasiones no se hace de manera
robusta por lo que algunos riesgos se
materializan. Los métodos de control,

pero principalmente de monitoreo y

proyeccion podrian fortalecerse, mas que

proyectos y
TL.
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todo en estandarizar los procesos y

definir las mejores practicas.

¢ Cudles son los principales desafios
que enfrenta la empresa en la gestion
y ejecucion de proyectos, incluyendo
desviaciones, asignacion de recursos

y colaboracion entre equipos?

- Gestion de cambios con proyecion de
costo y de impacto en tiempos, manejo a
tiempo de las ineficiencias detectadas en
el rendimiento del equipo asi como de
manera individual.

- Faltan herramientas mas robustas para
gestion del riesgo. Falta més experiencia
para lograr prevenir los problemas y ser

menos reactivos.

PMO,
Gerentes de

proyectos y
TL.
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9.4 Anexo 4: Sintesis de resultados de caracterizacion de proyectos.

Ficha caracterizacion de proyectos

Ficha #: 4

Objetivo:

Identificar el enfoque aplicado en la gestion del proyecto y determinar las areas en las que

podrian haberse implementado practicas alternativas mas adecuadas a las caracteristicas y

necesidades especificas del mismo.

Nombre del proyecto:

Proyecto 4, 2 y 9. Se agrupan por su similitud de gestion.

Caracterizacion
Aspecto por evaluar Agil Predictivo Hibrido
Naturaleza de los requisitos: Se analiza la | No se | Los Algunos
flexibilidad y estabilidad de los requisitos del | encontrd requerimiento | requerimientos
proyecto, con el fin de determinar su | evidencia. s se definen | tienen
susceptibilidad a modificaciones posteriores desde el inicio | flexibilidad

o su nivel de definicion en las fases iniciales.

del proyecto.

para cambiar,
pero no lo

vuelve hibrido.

Entorno del proyecto: El proyecto | No se | El proyecto se | Posee algunas
manifiesta una mayor adecuaciébn a | encontro centra en | caracteristicas
contextos de naturaleza dinamica o estable, | evidencia. naturaleza dinamicas,
en consonancia con las caracteristicas del estable. especialmente
entorno en el que se implementa. al inicio del
proyecto.
Stakeholders y su participacion: El grado | Los No se | El cliente en
de colaboraciébn y compromiso que se | stakeholders | encontrod algunas
demanda de los interesados (stakeholders) a | siempre estan | evidencia. ocasiones  no

lo largo del ciclo de vida del proyecto, asi | presentes e
como la evaluacion de su influencia en el | informados.

desarrollo y los resultados del mismo.

participa hasta
que cierta meta

es alcanzada.
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Riesgos e incertidumbres: Se caracteriza el | No se | Los riesgos se | No se encontrod
tipo de riesgos que el proyecto confronta y se | encontro manejan evidencia.
evalia su capacidad para gestionar | evidencia. segun el
incertidumbres, determinando si el enfoque procedimiento
se adapta de manera mas efectiva a riesgos predictivo 'y
emergentes o a aquellos de naturaleza reactivo.
predecible.
Complejidad del proyecto: Se evalua el | Existe El método | Un método
grado de complejidad inherente al proyecto, | posibilidad actual hibrido  esta
considerando si su naturaleza demanda la | de funciona con | comenzando a
adopcion de soluciones innovadoras o si, por | implementar | sus limitantes | ser utilizado de
el contrario, puede ser abordado de manera | nuevas conocidas. manera
eficiente mediante la aplicacion de procesos | soluciones. indirecta.
y metodologias probadas.
Plazos y cronograma: Se analiza la | No se | El plazo se | Algunas veces
flexibilidad de las restricciones temporales | encontro establece se introducen
del proyecto, determinando si su naturaleza | evidencia. desde el inicio | cambios, pero
admite ajustes en el cronograma o si requiere y es estricto. no lo hace
la observancia de plazos de entrega estrictos. hibrido.
Presupuesto y financiacion: Se examina el | No se | Poseen altas | Existen
modelo de financiamiento del proyecto, | encontro restricciones | cambios en el
determinando si estd sujeto a restricciones | evidencia. presupuestaria | presupuesto,
presupuestarias fijas o si posee la flexibilidad S. pero por el tipo
necesaria para acomodar ajustes derivados de contrato y
de cambios en su alcance. no la
metodologia.
Cultura organizacional: Se analiza la | Los equipos | Existe la | La diferencia
cultura organizacional, determinando si el | son estructura entre la
proyecto es mas viable en contextos que | autosuficient | formal en el | estructura y su

valoran la innovacion o en aquellos

implementacio
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caracterizados por estructuras mas formales | es y | procedimiento | n generan
y menos flexibles. motivados. caracteristicas
hibridas.

Gestion de cambios al alcance: Se evaltiala | No se | El alcance se | No se encontro
aptitud del proyecto para manejar cambios | encontro maneja de | evidencia.
en el alcance, analizando si estos se | evidencia. manera
presentan con alta frecuencia y flexibilidad o estricta, cada
si su gestion se caracteriza por un control cambio se
estricto. reporta,

aprueba y

estudia  sus

efectos.
Entrega de valor acelerada o anticipada: | No se | El proceso | No se encontrd
Se define la estrategia de entrega de valor del | encontro estricto no | evidencia.
proyecto, especificando si se enfoca en la | evidencia. permite
liberacion progresiva y continua en etapas entregar  en
tempranas de su ciclo de vida o si, por el incrementos.
contrario, la entrega substancial se realiza
predominantemente al finalizar este.
Liderazgo y empoderamiento de las | El equipo es | Existe la La
personas: Se caracteriza el tipo de liderazgo | empoderado | estructura diferencia entre
que mejor se adapta a la naturaleza del |y con | formal en el | la estructura y
proyecto, contrastando entre un liderazgo | liderazgo. procedimiento | su
distribuido que fomenta la autonomia del implementacio
equipo y un liderazgo mas centralizado y n generan
jerarquico. caracteristicas

hibridas.

Control y seguimiento: Se analiza el | Existe Las métricas y | Existen un
modelo de supervision y control del | retroalimenta | formas de | ambiente que
proyecto, determinando si se centra en la | cidon seguimiento
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retroalimentacion constante y adaptativa o si | constante estan combina ambas
se fundamenta en un monitoreo formal | pero no para | definidas. opciones.

basado en hitos y procedimientos | cambiar, sino

estandarizados. para
desempefio.
Conclusion Los proyectos se manejan de una manera

formalmente predictiva, pero existen tendencias
hacia un modelo hibrido que se va asomando

lentamente de manera indirecta.
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