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Resumen.

Los gestores educativos en la fase inicial de proyectos se enfrentan a limitadas herramientas para
seleccionar el enfoque de gestion de proyectos educativos en Guatemala, especificamente el proyecto "123
ya!" se enfrenta a esta desafio. Esto puede generar una toma de decisiones empirica o intuitiva. El objetivo
general fue disefiar una metodologia basada en la construccidn de arboles de decision que facilite la
eleccion informada del enfoque de gestion para este tipo de iniciativas. La hipotesis sostuvo que un
modelo fundamentado en arboles de decision contribuye a una seleccion metodolégica mas asertiva,
informada y coherente con el contexto educativo. Metodologicamente, el estudio adoptd un enfoque
cualitativo con disefio de investigacion-accion y alcance exploratorio-descriptivo. Como técnicas e
instrumentos, se emplearon entrevistas semiestructuradas a ocho expertos, observacion participante y
analisis documental de proyectos previos para fundamentar el modelado predictivo cualitativo. Los
resultados permitieron sistematizar cinco criterios decisionales criticos (duracion, incertidumbre, recursos,
objetivos y sostenibilidad) y consolidar un arbol de decisiones validado satisfactoriamente mediante su
calibracion con tres casos reales documentados en la literatura académica. Como conclusion principal, se
determina que la implementacion de modelos de decision estructurados fortalece la direccion estratégica,
reduce la improvisacion inicial y promueve una cultura de gestion profesionalizada en proyectos de

capacitacion docente y tecnologia educativa.

Palabras clave: gestion de proyectos, arboles de decision, toma de decisiones, educacion digital, proyectos

educativos, enfoques hibridos.



Abstract

Educational project managers in the initial phase of projects face limited tools for selecting an appropriate
project management approach for educational initiatives in Guatemala. Specifically, the “123 ya!” project
faces this challenge, which may lead to empirical or intuitive decision-making. The general objective was
to design a methodology based on the construction of decision trees to facilitate the informed selection of
a project management approach for this type of initiative. The hypothesis proposed that a decision-tree-
based model contributes to a more assertive, informed, and contextually coherent methodological
selection. Methodologically, the study adopted a qualitative approach with an action research design and
an exploratory-descriptive scope. The techniques and instruments employed included semi-structured
interviews with eight experts, participant observation, and documentary analysis of previously
implemented projects to support qualitative predictive modeling. The results made it possible to
systematize five critical decision-making criteria—duration, uncertainty, resources, objectives, and
sustainability—and to develop a decision tree that was successfully validated through calibration against
three real-world cases documented in the academic literature. The main conclusion is that the
implementation of structured decision-making models strengthens strategic project management, reduces
initial improvisation, and promotes a culture of professionalized project management in teacher training

and educational technology initiatives.

Keywords: project management, decision trees, decision-making, digital education, educational projects,

hybrid approaches
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Introduccion

La vida cotidiana y la gestion de proyectos convierten la toma de decisiones en un reto que
requiere tener en cuenta una variedad de factores. Al inicio del proyecto hay que elegir el enfoque
con el que se desarrollara. Esta decision para los expertos del proyecto puede ser simple o de
sentido comun; no obstante, no se puede reducir a una decision mecanica, sino que debe
responder al contexto especial del proyecto, a los objetivos institucionales y a las caracteristicas

de los participantes involucrados.

En este sentido, la gerencia del proyecto “123 ya!”, orientado al acompafiamiento y formacion de
docentes, necesita un enfoque que equilibre la planificacion estructurada con la flexibilidad

necesaria para adaptarse al entorno cambiante y varias necesidades educativas.

El tema abordado se inscribe en las lineas de investigacion de la Universidad de Investigacion e
Innovacion de México (UIIX), particularmente en los ambitos de la gestion empresarial y
desarrollo directivo, asi como en la tecnologia de la informacion y la comunicacion. Desde esta
perspectiva, se analiza la toma de decisiones vinculada a la seleccion de enfoques de gestion en
proyectos del ambito educativo, integrando perspectivas directivas y tecnoldgicas que responden

a las caracteristicas de los proyectos de educacion digital.

La presente investigacion propone el disefio de un arbol de decisiones como una herramienta de
apoyo para determinar el enfoque de gestion mas apropiado en el proyecto educativo. El arbol de
decision es una manifestacion de los posibles caminos a seguir. Esto fomenta una reflexion
informada y deliberada durante el proceso de toma de decisiones. A pesar de que la construccion
de arboles de decisiones se asocia con métodos cuantitativos, su aplicacion en el ambito
cualitativo también es importante, porque posibilita incluir experiencias y consideraciones

contextuales al escoger alternativas.

En esta linea, se piensa que el enfoque de este estudio es cualitativo, dado que el analisis se
fundamenta en entender las caracteristicas decisivas de las perspectivas de gestion de proyectos.
Asi, los nodos o parametros del arbol de decision se determinan no a partir de variables
numéricas, sino en funcion de criterios descriptivos que reflejan la naturaleza misma del proyecto

educativo.



Desde una perspectiva metodologica, el estudio se basa en el disefio de investigacion-accion, ya
que tiene como objetivo brindar una solucién pragmatica y contextual a la cuestion de la
seleccion metodoldgica en la administracion del proyecto "123 ya!". Este disefio posibilita la
combinacion de la reflexion teodrica con la accidon transformadora, fomentando el
perfeccionamiento constante desde la experiencia y la retroalimentacion de los participantes

implicados.

Igualmente, la investigacion es tanto exploratoria como descriptiva. Es exploratoria ya que
investiga maneras novedosas de combinar la toma de decisiones de tipo cualitativo con
instrumentos de modelado, y es descriptiva porque se enfoca en especificar las propiedades de los
proyectos educativos que influyen en la seleccion de una metodologia concreta para gestionar.
Especificamente, el estudio incluye un proceso de modelado que prioriza la capacidad de

generalizacion y la precision, por encima de la representatividad estadistica de una muestra.

La propuesta de esta investigacion se fundamenta en la creacion de un modelo metodologico que
facilite el transito desde una administracion empirica hasta una gestion de proyectos educativos
que sea estratégica, analitica y flexible. Los equipos encargados de la gestion de proyectos
tendran a su disposicion una herramienta que, basandose en criterios estandarizados para tomar
decisiones, posibilitara elegir el enfoque de gestion mas apropiado para las caracteristicas del
proyecto, su complejidad, los recursos disponibles y demds condiciones necesarias para llevarlo a

cabo con eficacia.

Para concluir, los hallazgos de este estudio indican que el uso de un modelo de decision
contextualizado y estructurado ayuda en la administracion de proyectos digitales educativos,
especialmente aquellos enfocados en la capacitacion del profesorado. Por tanto, esta propuesta
ofrece mayor confianza a los emprendedores, porque les guia durante la planificacion y ejecucion
de proyectos. También fomenta una cultura de gestion de proyectos fundamentada en decisiones

informadas.

La presente tesis se organiza en cuatro capitulos que permiten abordar de manera progresiva y
articulada el problema de investigacion. El Capitulo I presenta la proyeccion de la investigacion,
ubicando el estudio en las lineas investigativas del Doctorado en Direccion de Proyectos y

desarrollando lo que se propone estudiar, los motivos para hacerlo, los objetivos, las hipotesis y



los limites del estudio. Los fundamentos teoéricos referenciales se abordan en el Capitulo II, que
incluye el estado del arte y los marcos conceptuales, historicos, contextuales y legales que
respaldan la investigacion. En el capitulo III se explican los principios metodologicos y los
resultados alcanzados, especificando la perspectiva, la concepcion de la investigacion y el estudio
de los datos empiricos. Por ultimo, el Capitulo IV elabora la propuesta de transformacion, que
consiste en un modelo fundamentado en arboles de decision para elegir el enfoque de gestion de
proyectos educativos. El documento se completa con las conclusiones, las sugerencias, las

referencias bibliograficas y los anexos.



Capitulo 1. Proyeccion de la investigacion.

En este capitulo se presentan los elementos que permiten establecer los elementos que plantean el
problema y justifican la investigacion «Metodologia basada en la construccion de arboles de
decision que contribuya a la eleccion del enfoque de gestion mas adecuado para proyectos en el
ambito educativo, orientada a asegurar una toma de decisiones mas informadas desde su aplicalLa
presente investigacion aborda como tema central la metodologia basada en la construccion de

arboles de decision para la eleccion del enfoque de gestion en proyectos del ambito educativo.

El estudio parte de la problematica de la inexistencia de herramientas estructuradas que permitan
tomar decisiones eficaces en la fase inicial de un proyecto, lo cual genera incertidumbre al
seleccionar entre enfoques tradicionales, agiles o hibridos. Para dar respuesta a la pregunta de
investigacion: ";como contribuir a la eleccion del enfoque de gestion para proyectos en el ambito
educativo mas adecuado y que asegure la toma de decisiones mas informada?", se establece como
objetivo general el disefiar un modelo fundamentado en arboles de decision orientado a asegurar

una toma de decisiones informada, a partir de su aplicacion al proyecto de formacion docente 123

ya!

Se sostiene la hipdtesis de que esta metodologia técnica contribuird significativamente a la
seleccion del enfoque més pertinente segun las caracteristicas del proyecto. Finalmente, el
estudio se delimita espacialmente al contexto de la empresa Ed.Do en Guatemala y
temporalmente al periodo 2024-2025, enfocandose en las fases de disefio y validacion del modelo

sin incluir la implementacion completa de todas las funcionalidades del proyecto educativo 123

ya!

1.1. Lineas de investigacion de la Universidad de Innovacion e Investigacion de México

(UTIX)

Esta tesis se enmarca en las areas de estudio y lineas de investigacion del Doctorado en Direccion
de Proyectos de la UIIX, particularmente en lo que respecta a la gestion empresarial y el

desarrollo directivo, ademas del area tecnoldgica relacionada con la comunicacion e informacion.



Desde la primera, la investigacion se orienta al analisis y desarrollo de mejores practicas para la
toma de decisiones estratégicas en la gestion de proyectos, al proponer una metodologia que
facilite la seleccion del modelo de gestion mas adecuado para garantizar el cumplimiento de los

objetivos del proyecto educativo 123 yal!.

Desde la segunda, se vincula con la investigacion en tecnologias de la informacion, el
conocimiento y el aprendizaje digital, dado que dicho proyecto se configura como una plataforma
de educacion digital orientada al acompafiamiento y actualizacidon docente, incorporando cursos

para la apropiacion de herramientas tecnoldgicas en entornos presenciales y virtuales.

En este contexto, el estudio articula ambos dmbitos al abordar, desde un enfoque directivo y
tecnologico, la problematica de seleccionar modelos de gestion de proyectos pertinentes para
iniciativas de educacion digital, sustentandose en la revision de experiencias y modelos aplicados

en plataformas educativas similares.
1.2. Planteamiento del problema

El progreso tecnologico y la globalizacion que se comenzaron a dar a fines del siglo XX y
consolidado en lo que va del siglo XXI, ha transformado las relaciones humanas. Pero uno de los
sectores que se ha opuesto a este proceso ha sido el educativo. De acuerdo con Battro, A. M. y
Denham, P. J. (1997) usualmente cuando se proponen cambios en los programas educativos para
integrar las tecnologias de la informacion surge una postura localista o un temor a la validez de

las certificaciones con un enfoque multirregional (Battro, A. M. y Denham, P.J. (1997).

No obstante, el confinamiento decretado en practicamente todo el mundo con el fin de controlar
la expansion de la enfermedad del COVID-19 oblig6, tanto a docentes como estudiantes, a
abrazar nuevos enfoques pedagdgicos y metodologias modernas de ensefianza-aprendizaje
CEPAL-UNESCO (2020), basadas en el aprendizaje activo y por proyectos que permitian a los

estudiantes participar en actividades practicas y colaborativas utilizando herramientas digitales.

Estos enfoques de educacion digital promovieron el aprendizaje personalizado, ya que los
estudiantes pueden acceder a materiales y recursos adaptados a sus necesidades individuales

(Alphabetical Order of Lebanon, 2021). El potencial para ampliar el acceso a la educacion es otro



de los beneficios claros de digitalizar la educacion ya que esto permite disminuir las limitaciones

relacionadas a la escasez del tiempo y las distancias (Lopez Meneses et al., 2021).

Esto resulta especialmente relevante para las personas del area rural que no tienen acceso a las
instituciones educativas tradicionales, o para profesionales con necesidad de actualizar sus
conocimientos que, por sus ocupaciones diarias y la escasez de accesos de todo tipo, requieren

métodos de aprendizaje basados en la autonomia y la autorregulacion.

Por otra parte, es preciso indicar que la educacion digital también plantea desafios y
preocupaciones. Por ejemplo, la brecha digital, que se refiere a la desigualdad en el acceso a la
tecnologia y la conectividad, lo cual restringe la participacion de algunos estudiantes (Vladimir
Cruz-Barrionuevo, 2020). Ademas, la privacidad de los datos en entornos digitales es un reto para

la seguridad, entre otras falencias.

Las plataformas que promueven el aprendizaje autdbnomo y en linea han visto una oportunidad en
la era de la globalizacion y la digitalizacion (Galdamez, 2020). En la figura 1 se mencionan y

describen algunas de las més conocidas.

Figura 1. Plataformas educativas digitales mds conocidas
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(@) (@)
® ® ®
Coursera Udemy ed> Duolingo
Es una plataforma que ofrece una Es una plataforma de aprendizaje Es una plataforma de aprendizaje Es una plataforma en linea y una
amplia gama de cursos en linea en linea que permite a los en linea fundada por la aplicacion movil que ofrece cursos
en colaboracion con universidades instructores crear y ofrecer cursos Universidad de Harvard y el de idiomas de forma gratuita.
y organizaciones de renombre. en una variedad de temas. Los Instituto de Tecnologia de Fundada en 2011, Duolingo utiliza
Los cursos abarcan diversos cursos en Udemy estan Massachusetts (MIT). Ofrece una un enfoque de aprendizaje
temas y se imparten en multiples disponibles para su compra y se amplia gama de cursos gratuitos y gamificado y basado en la
idiomas. pueden tomar a tu propio ritmo. de pago, impartidos por repeticion espaciada para ayudar
instituciones académicas de alos usuarios a adquirir
prestigio. habilidades en diferentes idiomas.

Nota. Elaboracién propia con informacion de cada pagina de internet.



La UIIX, para hacer referencia a otro ejemplo, surge con la finalidad de transformar el modelo de
educacion superior tradicional y de alli que ofrece programas de formacion basados en la tecnologia
y en la conformacion de una comunidad educativa que trasciende las fronteras (Universidad de

Investigacion e Innovacion de México, 2022).

La actualizaciéon del enfoque del cliente en la industria ha llevado a la incorporacion de
megatendencias culturales y sociales en la toma de decisiones. Estas tendencias abordan aspectos
sociales, culturales y psicologicos de las personas y como influyen en sus preferencias y

comportamientos de consumo.

En respuesta a estas tendencias culturales y sociales, las empresas han desarrollado nuevas
oportunidades estratégicas. Por ejemplo, la educacion esta evolucionando hacia un enfoque de
aplicacion de la vida diaria y la productividad (Grupo de Desarrollo Regional del Tecnologico de

Monterey, 2009).

Los detonadores e impulsores de la megatendencia educativa son: las TIC, la transmision de la
informacion a través de los medios de comunicacidn y las redes sociales, la globalizacion, los
cambios en el mercado laboral y los cambios en la pirdmide poblacional, considerando que la
poblacion estudiantil actual estd compuesta por estudiantes que trabajan y finalmente, la
internacionalizacién de la educacion (Grupo de Desarrollo Regional del Tecnoldgico de Monterey,

2009).

Ademas, las organizaciones que atienden a las tendencias de las comunidades y culturas
emergentes pueden crear conexiones valiosas y ventajas competitivas. Esto incluye adecuarse a las
necesidades y preferencias de nuevos consumidores, asi como incorporar las habilidades y

conocimientos de los talentos emergentes en el &mbito laboral.

A pesar de los beneficios potenciales, la adopcion de estas tendencias sociales y culturales en el
ambito empresarial también presenta desafios. Las empresas deben estar atentas a los posibles
sesgos y errores en sus andlisis y predicciones, asi como a las criticas y preocupaciones de las

comunidades y consumidores afectados.

Complementario a las megatendencias, la educacion en el marco los Objetivos de Desarrollo

Sostenible (ODS) es un componente clave para alcanzar estos objetivos, y las plataformas



educativas en linea pueden ser una herramienta valiosa para ayudar a alcanzarlos. En este marco,
las plataformas educativas en linea proporcionan acceso a la educacion a personas de todo el

mundo, independientemente de su ubicacidon geografica o situacion econdmica.

La rueda pedagbgica es una herramienta que sirve como guia para planificar y estructurar
actividades educativas, como respuesta también a la serie de herramientas que se encuentran en
linea. Es una grafica de la taxonomia de Bloom y fue desarrollada por Allan Carrington.
Especificamente es un instrumento que oriental la seleccion de las aplicaciones idoneas (Android
o 10S) a implementar para alcanzar los objetivos de aprendizaje (Coordinacion de Educacion a

Distancia, s/f).

La rueda pedagbgica presentada en la figura 2 constituye un modelo integral para la planificacion
de experiencias de aprendizaje, al organizar de manera secuencial y sistematica las decisiones

pedagbgicas necesarias para disefar actividades educativas efectivas.

Este enfoque inicia con la identificacion del objetivo de aprendizaje, etapa fundamental que define
las competencias, conocimientos o habilidades que se busca desarrollar y que orienta
coherentemente todas las decisiones posteriores. A partir de ello, se procede a la seleccion de los
contenidos, entendidos como saberes relevantes y contextualizados que permiten alcanzar el

objetivo planteado.

La definicion de las actividades de aprendizaje constituye el nicleo del proceso pedagogico, ya que
determina las acciones mediante las cuales el estudiante interactia con los contenidos,
promoviendo un aprendizaje activo, significativo y centrado en la experiencia. En seguida, la
seleccion de los recursos didacticos responde a la necesidad de apoyar estas actividades mediante

herramientas apropiadas que faciliten la mediacion pedagodgica y la participacion del estudiante.

La definicion de la evaluacion permite establecer los criterios e instrumentos que haran posible
valorar el logro de los aprendizajes, asegurando la coherencia entre objetivos, actividades y

resultados esperados.

La plataforma 123ya! tiene el potencial de convertirse en un instrumento que permite ayudar a los
educadores a implementar la rueda pedagogica en un entorno de aprendizaje en linea. La plataforma

123ya! brinda acceso a instrumentos de comunicacion, recursos educativos y herramientas de



evaluacion que asisten a los docentes en la implementacion eficaz de la rueda pedagdgica en un
ambiente virtual. Ademas, las plataformas de formacion en linea proporcionan a los educadores la
capacidad de personalizar el aprendizaje para satisfacer las necesidades individuales de los

estudiantes.
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Figura 2. La rueda de la pedagogia v3.0
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1.3. Formulacion del problema

De acuerdo con lo planteado anteriormente, las plataformas de autoformacion para el
acompafiamiento de docentes, dado el contexto de la transformacion educativa, el avance
tecnolodgico y la escasez de recursos para trasladarse y capacitarse de manera tradicional, requieren

de constante actualizacion y formacion autonoma (CEPAL-UNESCO, 2020).

A través de la experiencia en la formacion de estudiantes de las carreras relacionadas a la
educacion; asi como, en los procesos de acompanamiento pedagdgico de los formadores del sector
publico guatemalteco, se hecho evidente la necesidad de contar con alternativas de formacion
docente, con la particularidad de ser sencillas y practicas. También ha resultado necesario el
acompafiamiento para mejorar sus estrategias didacticas y adaptarse con mas facilidad a la nueva

era digital.

Con esta finalidad ha surgido la idea de contar con una plataforma de formacion, actualizacion y
acompafiamiento docente, que de manera digital atienda estas necesidades de los educadores y de
forma rapida y sencilla (Ed.Do., s.f.). De ahi se deriva su nombre: “/23 ya!”, la cual busca apoyar

a los docentes en los diferentes desafios a los que se enfrentan con la digitalizacion de la educacion.

Si bien, la idea de la plataforma tiene un objetivo, mision y vision claras, incluso se cuenta con el
uso del dominio y el servicio de hosting, esta pendiente la tarea de establecer el modelo mas
adecuado para la gestion y direccion del proyecto de la plataforma 123 ya!, para lo cual resulta
necesario explorar los posibles modelos de direccion y gestion de proyectos de educacion digital y

desarrollar el proyecto.

Por otra parte, se tiene que la literatura ofrece un amplio espectro de modelos de gestion de
proyectos, pero ofrece poca informacion con relacion a los criterios o la forma para seleccionar
adecuadamente los elementos de cada metodologia para que se adapten a la gestion Optima del

proyecto.

En la seccion de marco contextual se amplia el contexto educativo y la situacion para el pais, en
donde se detalla que el acceso a la tecnologia no es una realidad para Guatemala y se presentan
algunas estadisticas que revelan que el acceso a la conectividad y equipamiento digital presenta

desigualdades dentro de la poblacion guatemalteca.
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Si bien, por el lado de lo publico y lo académico se cuenta con un conjunto de instituciones que se
encuentran en un constante esfuerzo por impulsar la cobertura educativa y mejorar la calidad de la
educacion en todos los niveles del pais, atin hace falta diversas brechas que cubrir, sobre todo en

materia de formacion a docentes.

La empresa Ed.do es una sociedad de emprendimiento de reciente creacion que surge con la
necesidad de atender diferentes demandas de acompafiamiento y formacion docente realizadas a
los expertos en pedagogia y educacion, derivadas de la transformacion de los paradigmas de
educacion que genero el confinamiento decretado para atender la crisis sanitaria de la enfermedad

del COVID-19.

Actualmente, Ed.do tiene como reto implementar el proyecto 123ya! para iniciar las operaciones
de la empresa, para la cual ya cuenta con un dominio y servicios de hosting. Sin embargo, esta
pendiente la tarea de estructurar el proyecto y elegir el enfoque mas adecuado para su

implementacion de forma efectiva.

Para ello, resulta imprescindible desarrollar los elementos clave del proyecto de forma que se tenga
claridad del modelo de negocio y del producto final que se pretende implementar. Asimismo,
resulta necesario conocer la rentabilidad del proyecto y definir los requerimientos necesarios para

llevarlo a cabo.

Aunado a ello se ha explorado en la literatura un espectro amplio de modelos de gestion de
proyectos; no obstante, hay poca informacidn sobre los criterios a considerar para seleccionar la
que mejor se adecue a un proyecto especifico. Por lo que resulta sustancial contribuir en proponer
una metodologia que permita explorar los principales elementos de cada modelo de gestion de
proyectos para elegir el mas adecuado a un proyecto. Especificamente, es importante establecer el

modelo de gestion para el proyecto 123ya! como un proyecto de transformacion digital.

Del analisis de la situacion actual de los proyectos educativos, especificamente aquellos vinculados
a iniciativas de educacion digital y formacion docente, se evidencia que la etapa inicial de estos

proyectos representa un momento critico para su desarrollo posterior.
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En dicha fase, los responsables de la gestion enfrentan la dificultad de decidir qué enfoque de
gestion resulta mas pertinente dadas las caracteristicas del proyecto, el nivel de incertidumbre, los

recursos disponibles y las condiciones institucionales.

A pesar de la existencia de multiples enfoques de gestion de proyectos ampliamente documentados
en la literatura, tradicionales, agiles e hibridos, se identifica la ausencia de mecanismos claros que
orienten de manera sistematica y racional la eleccion de uno de ellos en el ambito educativo. Esta
carencia puede traducirse en decisiones basadas mas en la experiencia individual o en practicas
generalizadas que en un andlisis estructurado, lo cual incrementa el riesgo de desajustes
metodoldgicos, deficiencias en la planificacion educativa y dificultades en la ejecucion del

proyecto.

En este contexto, la problematica central esta en fortalecer el proceso de seleccionar el enfoque de
gestion para proyectos educativos, de forma que esta responda a criterios pertinentes y contribuya
a una mayor coherencia entre el contexto del proyecto y su forma de gestion. A partir de esta

situacion problematica, se formula la siguiente pregunta de investigacion:

¢ Como contribuir a una eleccion informada del enfoque de gestion en proyectos de educacion

digital en Guatemala, desde el caso del proyecto 123 ya! durante el periodo 2024-2025?
1.4. Justificacion

Para Vila Grau y Capuz-Rizo (2022) existen tres elementos basicos para definir el enfoque de
gestion de proyectos: (1) enfoque, (ii) método y (iii) practicas. Los tres elementos conforman lo que

a nivel genérico se denomina “modelo de gestion de proyectos” (Vila Grau y Capuz-Rizo, 2022).

En el marco de la gestion de proyectos se ha desarrollado un espectro de metodologias y enfoques
que se adaptan a diferentes tipos de proyectos. Generalmente no se adecuan al contexto
organizacional y tienen instrucciones que no necesariamente deben ser aplicadas rigurosamente y
resultan ser un proceso de adaptacion para determinar los elementos mas ttiles para el gerente de

proyecto dado el tipo, tamafio y complejidad (Whitaker, 2014).

La presente investigacion se justifica en el plano tedrico, metodologico y practico-institucional, al

abordar una problematica relevante y poco sistematizada en el ambito de la direccion de proyectos
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educativos: la seleccion del enfoque de gestion mas adecuado en la fase inicial de los proyectos,

particularmente en contextos de educacion digital y formacion docente.

La justificacion se articula de manera coherente con las lineas de investigacion del Doctorado en
Direccion de Proyectos de la Universidad de Investigacion e Innovacion de México (UIIX) y con
los desarrollos contemporaneos de la Teoria de la toma de decisiones, aportando conocimiento

aplicado, rigor metodolégico y utilidad practica.

Establecer la mejor metodologia de direccidon y gestion de un proyecto garantiza el éxito de este,
asi como facilita el liderazgo para que el equipo haga su mejor trabajo. Especificamente, la
seleccion adecuada de la metodologia de gestion y direccidon para un proyecto afecta la eficiencia,

la productividad, el control y la calidad del trabajo realizado como se describe en la figura 3.

Figura 3. Elementos afectados por la adecuada metodologia de gestion de un proyecto.
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Nota. Elaboracion propia sobre la base de Vila Grau y Capuz-Rizo, 2022.

La definicion de la metodologia para el proyecto 123ya! conlleva un reto que implica desarrollar
el proyecto y caracterizar el producto final; asi como establecer el modelo de negocio que se

utilizara para su implementacion.
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De esto ultimo, existe poco en la literatura de gestion de proyectos metodologias explicitas para su
implementacion, por lo que resulta necesario establecer alguna metodologia que le permita a los
gerentes o directores de proyectos elegir los elementos de cada modelo de gestion que mejor se

adaptan a sus necesidades al momento de gestionar un proyecto en especifico.

Esta investigacion genera un conocimiento nuevo al conceptualizar la seleccion del enfoque de
gestion no como un acto mecanico o intuitivo, sino como un proceso decisional estructurado y

fundamentado bajo la Optica de la racionalidad limitada.

El aporte original reside en la construccion de un puente conceptual que integra la Teoria de la
Toma de Decisiones y los métodos multicriterio con la gestién de proyectos de educacion digital,
materializandose en un arbol de decisiones cualitativo disefiado para guiar al gestor a través de una

reflexion deliberada sobre su propio contexto.

Este conocimiento no existe actualmente debido a un vacio identificado en la literatura
especializada, la cual ofrece abundantes marcos metodoldgicos (tradicionales, agiles o hibridos)
pero carece de sistemas sistemdticos que orienten su eleccion en la fase inicial de proyectos

educativos.

Esta tesis contribuye al campo de la Direccion de Proyectos al profesionalizar la toma de decisiones
estratégicas, proporcionando un modelo de transformacion que media entre la teoria y la practica
para mitigar sesgos cognitivos. Este enfoque no solo aumenta la eficiencia y el control de los
resultados, sino que promueve una cultura de gestion informada, elevando la confianza del gestor

y la sostenibilidad de los proyectos de innovacion tecnoldgica en el dambito educativo.
1.4.1. Justificacion teorica

Desde el punto de vista tedrico, esta investigacion se enfoca en el area de la gestion de proyectos
y, en particular, a la interseccion entre la direccion de proyectos y la Teoria de la toma de
decisiones. La literatura analizada muestra un gran progreso en las estrategias de gestion de
proyectos, incluyendo las tradicionales, dagiles e hibridas. No obstante, demuestra una
sistematizacion escasa en cuanto a los criterios y procesos decisionales que guian la eleccion de

estos enfoques, particularmente en el sector educativo.
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Este vacio es tratado en la investigacion conceptualizando la eleccion del enfoque de gestion como
un proceso de toma de decisiones estructurado, afectado por diversas variables técnicas,
contextuales y humanas, y determinado por las restricciones cognitivas que son propias de la

racionalidad limitada.

En esta linea, se relaciona con las contribuciones de la teoria sobre toma de decisiones al incorporar
puntos de vista prescriptivos, descriptivos y normativos, y al identificar como los sesgos cognitivos
y el entorno organizacional afectan las decisiones vinculadas a la administracion de proyectos.
Ademés, la investigacion aporta a la implementacion de la teoria decisional en entornos educativos,
area en la que aun se carece de estudios que vinculen los modelos de gestion de proyectos con el

proceso decisional.

La investigacion amplia el alcance teérico de la disciplina de la gestion de proyectos, proponiendo
un puente conceptual entre la toma de decisiones, los métodos multicriterio y la gestion de
proyectos educativos, lo que resulta especialmente pertinente en escenarios caracterizados por

incertidumbre, complejidad y multiplicidad de actores.
1.4.2. Justificacion metodologica

Desde una perspectiva metodoldgica, la investigacion adopta y valida un modelo basado en arboles
de decision como instrumento metodologico cualitativo, coherente con el enfoque de
investigacion-accion y con la naturaleza del problema estudiado. A diferencia de enfoques
puramente cuantitativos o normativos, el uso del arbol de decisiones permite representar de manera
clara y secuencial un proceso decisional complejo, integrando criterios heterogéneos que no

siempre son susceptibles de medicién numérica.

El disenio metodologico responde a la necesidad de contar con herramientas explicativas,
transparentes y replicables, que apoyen la toma de decisiones en contextos reales y no
estructurados, como los proyectos educativos. Adicionalmente, la investigacion se alinea con los
principios de la investigacidon-accion, al generar conocimiento aplicado a partir de un problema
concreto y orientar sus resultados a la mejora de la practica. Esta eleccion metodologica es

congruente con los lineamientos de la UIIX, que promueven investigaciones con impacto directo
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en los contextos organizacionales y con aportes tanto tedricos como practicos en la direccion de

proyectos.
1.4.3. Justificacion social

La presente investigacion posee una trascendencia social significativa al abordar de manera directa
las carencias identificadas en la formacion y profesionalizacion de los docentes guatemaltecos,
especialmente en el sector publico, donde actualmente se carece de suficientes procesos de
actualizacion en estrategias didacticas y pedagogicas. El modelo 123 ya!, facilita que los docentes
se certifiquen en competencias necesarias para su labor magisterial y actualicen sus conocimientos

y técnicas.

Aunado a ello esto impacta directamente en la calidad educativa de los estudiantes, quienes, al ser
atendidos por docentes mejor capacitados en entornos digitales, pueden superar con mayor €xito

las brechas de aprendizaje y conectividad que aun prevalecen en el pais.

Asimismo, el estudio contribuye a la movilidad social de los educadores al empoderarlos como
creadores y gestores de conocimiento dentro de la economia digital. El modelo de negocio
propuesto permite que los docentes no sean solo receptores de informacidn, sino que puedan
socializar sus propios conocimientos a través de la creacion y mediacion de cursos disenados bajo

el modelo "123 ya!"

Esta capacidad de producir contenidos educativos de valor les abre la posibilidad de generar
ingresos propios, transformando su perfil profesional en uno de emprendimiento educativo que

puede trascender las fronteras tradicionales del aula y mejorar su situacion economica personal.

Finalmente, la investigacion tiene un impacto en la equidad social al promover un modelo que
favorece el acceso a la educacion en areas rurales y sectores que tradicionalmente enfrentan
barreras de tiempo y distancia. De esta manera, el proyecto es una herramienta de transformaciéon
social que promueve la autonomia, la autorregulacion y el desarrollo humano inclusivo en

Guatemala.
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1.4.4. Justificacion practica

Desde el aspecto practico, esta investigacion se justifica por su capacidad de transformar la
gestion operativa de proyectos educativos en entornos de emprendimiento, donde actualmente

prevalece la toma de decisiones basada en la intuicion o en el "sentido comun".

El disefio del arbol de decisiones cualitativo permite a los gestores del proyecto "123 ya!"
transitar desde un modelo de "ensayo y error" hacia una seleccion metodoldgica fundamentada en
criterios técnicos. Esto minimiza la probabilidad de desajustes entre el enfoque de gestion

(tradicional, 4gil o hibrido) y las necesidades reales de formacion docente de la plataforma.

Ademés, dado que la empresa Ed.Do opera bajo restricciones presupuestarias y de personal, la
herramienta disefiada facilita la identificacion del grupo de herramientas mas eficiente para cada
fase del proyecto. Esto asegura que los recursos se concentren en generar valor educativo y

sostenibilidad técnica sin desperdicios operativos.

La tesis proporciona una guia que eleva el nivel de confianza de los directores de proyectos al
iniciar nuevas iniciativas. Al estandarizar criterios como la incertidumbre, la duracion y los
objetivos de innovacion, se profesionaliza la cultura organizacional de Ed.Do, permitiendo que la

toma de decisiones sea transparente, trazable y replicable.

Mas alla de la empresa, la propuesta tiene una utilidad practica para el ecosistema emprendedor
guatemalteco. Al ser una herramienta disefiada para gestores con poca experiencia profunda en
marcos de trabajo complejos, democratiza el acceso a metodologias de gestion validadas
académicamente, contribuyendo a cerrar la brecha de ineficiencia en proyectos de tecnologia

educativa en el pais.
1.5. Objeto de estudio

La presente investigacion se centra en el proceso de seleccion y aplicacion de modelos de gestion
de proyectos en el &mbito educativo, particularmente en el contexto del proyecto 123 ya!,
orientado al acompanamiento y formacion de docentes. Este estudio busca disefiar una
metodologia que permita determinar el enfoque de gestion de proyectos (tradicional, agil o

hibrido) més adecuado para desarrollar procesos formativos y de acompanamiento docente.
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1.6. Campo de accion

Comprende el anélisis y la estructuracion de procedimientos y consideraciones que permitan
determinar, con criterios técnicos y objetivos, el enfoque de gestion que mejor se ajuste a las
caracteristicas de un proyecto educativo y a las necesidades de los emprendedores, que, sin
conocimientos profundos sobre gestion de proyectos, puedan iniciar de la forma mas eficaz

posible un proyecto.

En esta linea, el estudio se realizé en la conexidn entre la gestion de proyectos y la gestion
educativa, enfocandose en el elemento de toma de decisiones que une la teoria con la practica en

la creacion de plataformas educativas.

Ademas, la investigacion actia sobre los procedimientos de decision en el marco de la empresa

Ed.Do en Guatemala durante el periodo 2024-2025, aplicandolos especificamente al proyecto 123
ya!

1.7. Objetivos

1.7.1. Objetivo General

Disefiar una metodologia basada en la construccion de arboles de decision que contribuya a la
eleccion del enfoque de gestion mas adecuado para proyectos en el ambito educativo, orientada a

asegurar una toma de decisiones mas informadas desde su aplicacion al proyecto educativo 123

ya!
1.7.2. Objetivos especificos

Determinar los fundamentos tedricos relacionados con la gestion de proyectos, la toma de
decisiones y los enfoques tradicionales, agiles e hibridos aplicables al ambito educativo, que

sustenten la seleccion del enfoque de gestion méas adecuado.

Identificar y sistematizar los criterios relevantes que influyen en la eleccion del enfoque de
gestion de proyectos educativos, a partir de la revision de la literatura especializada y del andlisis

del contexto del estudio.
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Disenar y validar una metodologia basada en la construccion de arboles de decision que integre
los criterios definidos y contribuya a una toma de decisiones mas informada en la seleccion del

enfoque de gestion de proyectos en el ambito educativo.
1.8. Hipétesis

Una metodologia basada en la construccion de arboles de decision podria contribuir a la seleccion
del enfoque de gestion mas adecuado para proyectos en el &mbito educativo, al favorecer una

toma de decisiones mas informada, desde su aplicacion al proyecto educativo 123 ya!
1.9. Alcance tematico.

Para la evaluacion de la mejor alternativa de direccion y gestion del modelo educativo del
proyecto 123 ya! para el acompafiamiento y formacion de docentes se realizara una investigacion
exploratoria en las metodologias utilizadas para la direccion y gestion de proyectos informaticos

educativos.

Con relacion a la evaluacion de las metodologias se analizard el tamafio, la duracion y la
complejidad del proyecto 123ya! para adaptar la cultura organizacional y el grado de madurez en
la gestion del proyecto. En el espectro de metodologias de direccion y gestion de proyectos se
pueden encontrar metodologias amplias o0 minimas, rigurosas o sencillas, complejas o simples,

lineales o iterativas (Figuerola, N., s/f).
1.10. Delimitacion espacial y temporal

La investigacion se delimita espacialmente al contexto organizacional del proyecto educativo 123
yal, desarrollado por la empresa Ed.Do, cuya implementacion y operacion se sitlian en el ambito

de la educacion digital y la formacion docente en Guatemala.

El estudio se circunscribe al analisis y evaluacion de la seleccion del enfoque de gestion de
proyectos aplicable a dicha iniciativa educativa, considerando las condiciones institucionales,

organizativas y contextuales propias de este entorno.
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Desde el punto de vista temporal, la investigacion se lleva a cabo durante el periodo comprendido
entre 2024 y 2025, correspondiente a las etapas de conceptualizacion, disefio metodologico,

validacion y analisis de resultados del estudio.

La delimitacion temporal excluye la implementacion completa del proyecto en todas sus
funcionalidades, dado que esta fase correspondera a un momento posterior al alcance de la

presente investigacion.

Asimismo, el estudio se realiza bajo restricciones presupuestarias definidas, lo que guia su
desarrollo principalmente hacia el uso de métodos de investigacion cualitativos, apoyados en
informacion proporcionada por actores clave vinculados al proyecto, en particular el gerente de la

empresa Ed.Do.

Esta delimitacion metodoldgica es coherente con el caracter exploratorio, descriptivo y
propositivo del estudio, y con su énfasis en la toma de decisiones informadas en la fase inicial de

proyectos educativos.



22

Capitulo 2. Fundamentos Tedricos Referenciales.

En este capitulo se abordan estos elementos con el fin de proporcionar una base para la
investigacion e integrar diferentes enfoques y perspectivas. Asimismo, estos elementos permiten

tener un lenguaje comun para la sistematizacion de los resultados de la investigacion.

Por ultimo, jse incorpora el marco legal y normativo para fundamentar la legitimidad del estudio
y del proyecto 123ya!, alineandolos con la legislacion educativa nacional y los estandares de
proteccion de datos. Su inclusidon asegura una praxis responsable que resguarda los derechos de

los involucrados y dota de validez juridica a los resultados obtenidos.
2.1. Estado del arte

La direccion organizacional de proyectos (OPM) es una guia de estrategias que se lleva a cabo a
través de la gestion de programas, la administracion de proyectos y la gestion de carteras. Ofrece
un marco que ayuda a las instituciones u organizaciones realizar, consistentemente y con
prospectiva, estrategias organizacionales capaces mejorar el desempefio, mayores resultados y

ventajas competitivas caracterizadas por la sostenibilidad (Project Management Institute, 2017).

La gestion de proyectos por medio de programas y portafolios proporciona beneficios como el uso
eficaz de recursos dirigidos a metas estratégicas de las organizaciones, asi como la existencia de
una estrategia y un conjunto de proyectos que la respaldan, permite definir prioridades en la
ejecucion de los recursos e impactar en la sostenibilidad de estos en una organizacion; apoyar al
trabajo operativo de las organizaciones de forma oportuna y dptima (Project Management Institute,
2017). El tener una vision integrada de los proyectos garantiza en buena medida que una
organizacion, tanto a través de sus operaciones como de sus proyectos, camine por una ruta

coherente.

La gobernanza organizacional es una forma estructurada de proporcionar direccién y control a
través de politicas y procesos, para cumplir con las metas estratégicas y operativas (Project
Management Institute, 2017). Para ello el director de proyectos debe contar con una serie de
competencias que le ayuden a tener una vision integral del contexto en el cual se desarrollan los

proyectos.
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De acuerdo con Whitaker (2014) numerosas organizaciones han tratado de poner en practica una
metodologia para la gestion de proyectos que ya esté desarrollada o lista para usar, pero no lo han
logrado. Durante el proceso de implementacion, se dieron cuenta de que esta no era apropiada para
sus proyectos especificos, para su organizacion o para su grado de madurez organizacional en
cuanto a la gestion de proyectos. El autor sefiala que, por lo general, emplear una metodologia
inapropiada para el alcance y la meta de un proyecto implica una gran inversion de esfuerzo, dinero

y tiempo con escaso retorno (Whitaker, 2014).

En ese marco, la seleccion y priorizacion de proyectos se ha convertido en el enfoque de
investigacion materia de gestion de proyectos. La literatura ha propuesto diversas metodologias
para seleccionar y priorizar proyectos. En general, estas metodologias se pueden clasificar en dos

categorias: cuantitativas y cualitativas (Mohanty, R., 1992).

Para valorar y comparar proyectos, las metodologias cuantitativas se fundamentan en datos
estadisticos y numéricos. Algunas de las metodologias cuantitativas mas comunes son el analisis
de costo-beneficio, el analisis de costo-efectividad y el andlisis de valor ganado. Estas
metodologias son utiles para proyectos que tienen objetivos claros y medibles (Project

Management Institute, 2021).

Las metodologias cualitativas, por otro lado, se basan en la opinion y el juicio de expertos para
evaluar y comparar proyectos. Algunas de las metodologias cualitativas mas comunes incluyen el
analisis de riesgos, el andlisis de impacto y el andlisis de stakeholders. Estas metodologias son
utiles para proyectos que tienen objetivos menos claros o que son dificiles de medir (Project

Management Institute, 2021).

En este contexto, la toma de decisiones es un asunto relevante en la gestion de proyectos. Las
investigaciones en esta materia muestran que se disponen de diversas metodologias disponibles
para evaluar y comparar proyectos, incluyendo metodologias cuantitativas y cualitativas. Ninguna
metodologia es perfecta y el proceso de seleccion y priorizacion de proyectos es complejo y

requiere una cuidadosa consideracion de multiples factores (Mohanty, 1992).

Una de las revistas cientificas mas reconocidas en materia de gestion de proyectos es el

International Journal of Project Managment. Este journal es publicado por la Project Management
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Institute (PMI) y se enfoca en temas relacionados con la direccion de proyectos, incluyendo
métodos, técnicas, herramientas y tecnologias utilizadas en la practica de la gestion de proyectos.
Las lineas de investigacion de este journal incluyen: gestion de proyectos en diferentes industrias
y contextos; metodologias y frameworks de gestion de proyectos; liderazgo y gestion de equipos

en proyectos; riesgos y gestion de riesgos en proyectos; calidad y gestion de la calidad en proyectos.

En el caso del Journal of Project Management (JPM) es publicado por la European Association for
Project Management (EAPM), es una revista internacional en linea para publicar articulos de alta
calidad revisados por pares en el &mbito de los asuntos de gestion de proyectos tedricos y aplicados.
El objetivo principal de esta revista es intercambiar ideas sobre gestion de proyectos, construccion
de proyectos, etc. Los temas que trata este journal en los afios recientes se sintetizan en la siguiente

gréafica (Growing science, 2025).

Figura 4. Areas de investigacion cubiertas por el Journal of Project Management (2017-2019)
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Management

@® Game Theory

@ Project Portfolio
Selection

@ PERT
@ GERT

Nota. Captura de pantalla tomada del sitio web

Una de las instituciones con mas prestigio en materia de investigacion sobre la direccion de

proyectos es el Centro de Investigacion en Direccion de Proyectos, Innovacion y Sostenibilidad
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(PRINS) de la Pontificia Universidad de Valencia, Espafia. Entre sus lineas de investigacion esta

el proceso la toma de decisiones multicriterio (Universidad Politécnica de Valencia, 2017).

El objetivo de esta linea de investigacion es facilitar a los gestores de proyectos a tomar decisiones
complejas a través del uso de métodos basados en el Analisis Multicriterio de Decisiones (MCDA),
el cual es una metodologia que se utiliza para evaluar y comparar diferentes opciones o soluciones

en situaciones complejas y heterogéneas (Universidad Politécnica de Valencia, 2017).

De acuerdo con el PRINS los ambitos de aplicacion del Anélisis Multicriterio de Decisiones pueden
ser, entre otros: seleccion de cartera de proyectos, andlisis de partes interesadas, valoracion de
activos, localizacion de plantas e instalaciones industriales, seleccion de contratistas, seleccion de
personal y otras relacionadas con las areas de Proyectos y Direccion de Proyectos (Universidad

Politécnica de Valencia, 2017).

Las investigaciones presentadas como competitivas y las tesis doctorales de esta linea de
investigacion han sido desarrolladas en aplicaciones relacionadas a proyectos principalmente de
lineas de produccion e innovacion; en segundo lugar, en proyectos de desarrollo social y el resto
de investigaciones estan relacionados a proyectos en el ambito de la salud, el ambiente social y

bienes inmuebles (Universidad Politécnica de Valencia, 2017).

En cuanto a la Toma de Decisiones Multi-Criterio (MCDM), Kumar y Pamucar (2025) hicieron
una recopilacion de 3,655 articulos publicados durante 20 afos partir de 2020 sobre este tema. Los
investigadores establecieron que existe una creciente complejidad de los contextos
organizacionales exige marcos decisionales mas solidos, y el MCDM ha demostrado ser de mucha
importancia para hacer mas eficiente la seleccion y priorizacion de proyectos, ademas de la toma

de decisiones en situaciones inciertas.

Los resultados de esta exploraciéon también mostraron que se evidencia un incremento en la
produccion académica, con un aumento notable a partir de 2014, coincidiendo con la incorporacion
de tecnologias como la inteligencia artificial y la logica difusa en los modelos hibridos de MCDM.
Se observa que las aplicaciones mas frecuentes corresponden a areas como energia sostenible,
planificacion urbana y salud, alineadas con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de la

ONU (Rahul Kumar & Dragan Pamucar, 2025).
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No obstante, existe poca informacion para que los gerentes de proyectos seleccionen la
metodologia que mejor se adapte a sus necesidades y objetivos especificos. Tampoco se hace
evidente alguna linea de investigacion relacionada al proceso de toma de decisiones en proyectos

educativos.

En una revision documental con relacion al proceso de eleccion de metodologias de gestion de
proyectos, Whitaker (2014) propone un modelo y un proceso para la adaptacién inicial y continua
de una metodologia de gestion de proyectos. Un objetivo secundario de este articulo es explorar
los vinculos entre las metodologias de gestion de proyectos y el éxito del proyecto. Aunado a ello
esta investigacion muestra una relacion entre una metodologia de gestion de proyectos

personalizada y el éxito de un proyecto.
2.2. Marco teorico

Una de las principales dificultades a las que se enfrentan los gerentes de proyectos de
construccion es la falta de integracion entre los métodos, enfoques, filosofias, herramientas e

instrumentos de gestion desarrollados (Pinzon Rincoén y Remolina Millan, 2017).

La gran cantidad de modelos de gestion disefiados por la industria, por la academia y por las
comunidades de expertos crea una barrera que es dificil de superar, porque, de acuerdo con
Pinzén R. y Remolina M. (2017) por lo general, los gerentes carecen de criterios para identificar,
seleccionar e implementar el grupo de herramientas adecuado para realizar la gestion que

demanda la magnitud del proyecto (Pinzon R. y Remolina M, 2017).

Es esencial examinar los conceptos de gestion de proyectos, sus herramientas relacionadas y las
practicas implementadas para tratar el problema de la escasa implementacion de métodos y

herramientas gerenciales por parte de los gerentes.

De acuerdo con Pinzon R. y Remolina M. (2017) cuando se estudia la gerencia de proyectos es
comun abordar el andlisis desde dos 6pticas: (i) el ciclo de vida del proyecto, que normalmente se
organiza en etapas cronologicas de desarrollo del mismo como la etapa de pre inversion,
inversion, operacion y evaluacion ex post; y (ii) por los sistemas de gestion de calidad y el PMI,
en donde se organiza el proyecto por grupos de procesos, los cuales involucran una serie de

entradas, subprocesos o herramientas y productos (Pinzon R. y Remolina M, 2017).
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Esta segunda Optica estd mas asociada principalmente a la forma de desarrollar los proyectos que
al resultado final de los mismos, lo cual facilita la organizacion del proyecto, la asignacion de
responsabilidades, el flujo de la informacion y en general el aseguramiento de la calidad y la
satisfaccion del cliente, lo cual constituye el principal objetivo en la gestion de un proyecto.
Mientras que, las otras metodologias u Opticas estdn mas orientadas a la satisfaccion del cliente

desde las primeras iteraciones de lo que se desea producir o realizar.

En esta seccion se desarrollan los temas que constituyen los elementos teoricos de la
investigacion: «Disefio de metodologia para elegir el modelo de gestion del proyecto 123 ya! para
el acompanamiento y formacion de docentesy, los cuales son fundamentales para establecer los
criterios de seleccion de modelos de gestion de proyectos adecuados a cada propuesta, en este

caso, especificamente para el proyecto 123ya!
2.2.1. Project Managment Institute

Es una entidad sin &nimo de lucro cuyo objetivo es unir a empresas e instituciones dedicadas a la
administracion de proyectos. Se la considera la asociacion de su tipo mas grande a nivel global

(Project Management Institute, 2023).

Este instituto se define asimismo como una “asociacion profesional lider en gestion de proyectos
y la autoridad para una creciente comunidad global de millones de profesionales de proyectos e
individuos que utilizan habilidades de gestion de proyectos” (Project Management Institute,
2023).

Entre sus objetivos esta formular estandares profesionales en la administracion de proyectos y
generar conocimiento mediante la investigacion, desarrollando programas de certificacion

(Project Management Institute, 2023).

La Guia de los fundamentos para la direccion de proyectos, mas conocida como PMBOK,
contiene los principios basicos del PMI. Esta guia proporciona una serie de pautas que guian el

manejo y la direccion de proyectos y son aplicables a casi todos ellos.
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La Guia PMBOK facilita informacion sobre los procesos que se pueden llevar a cabo para una
gestion eficaz, y diferentes técnicas y herramientas ttiles, pero los contenidos expuestos deben

ser adaptados a las peculiaridades de cada proyecto (Project Management Institute, 2023).

Segun este enfoque, todos los proyectos se componen de procesos, que deben ser seleccionados
previamente, que necesitan de una serie de areas de conocimiento para poder ser aplicados

(Project Management Institute, 2021).

Los lineamientos de la guia del PMBOK tienen como ventaja la internacionalizacion de sus
practicas. Los directores de proyectos usaran un mismo lenguaje, revisado y documentado por el
PMI. Y es que cada vez mas compaiiias exigen el uso de la técnica PMI en sus proyectos (Project

Management Institute, 2021).

El PMI sugiere la aplicacion de ocho dominios de desempeio del proyecto para la séptima
edicion del PMBOK. Un dominio de desempeio del proyecto consiste en un conjunto de
actividades vinculadas entre si que son esenciales para proporcionar los resultados del proyecto

de manera eficaz (Project Management Institute, 2021).

Los dominios de desempeiio del proyecto son areas de énfasis interactivas, interrelacionadas e
interdependientes que funcionan al unisono para conseguir los resultados deseados del proyecto
(Project Management Institute, 2021). En la figura 5 se enumeran los ocho dominios del

desempefio de la guia del PMBOK.



Figura 5. Ocho dominios del conocimiento del PMBOK 7ma edicion
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Nota. Elaboracion propia sobre la base de Project Management Institute, 2021.

La aplicacion de la metodologia del Project Management Institute (PMI) en proyectos educativos
enfrenta varias limitaciones relacionadas principalmente con la gestion de actores, la adaptacion
al contexto educativo y las capacidades institucionales (Mufioz M., et al 2015). En los proyectos
educativos participan multiples actores: estudiantes, docentes, autoridades académicas y socios

externos, cuyas expectativas y roles pueden ser dificiles de coordinar.

Cuando existen problemas de comunicacion o responsabilidades poco claras, se dificulta la
alineacion inicial del proyecto y su avance. Ademas, los marcos metodologicos del PMI fueron
disefiados para contextos generales de gestion de proyectos, por lo que su estructura
relativamente rigida puede entrar en tension con la naturaleza dindmica y cambiante de los

entornos educativos (Ballesteros-Sanchez L.et al, 2020).

Otro desafio importante se relaciona con las brechas de conocimiento en gestion de proyectos
dentro de las instituciones educativas. Muchos docentes y estudiantes no cuentan con formacion
especifica en herramientas y principios del PMI, lo que limita su implementacion efectiva y

obliga a desarrollar procesos de capacitacion previos (Muiioz M., et al 2015).
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Esto se ve agravado por dificultades de coordinacion entre las etapas de planificacion y
ejecucion, ademads de obstaculos organizacionales, como la resistencia al cambio, la ausencia de
una cultura de gestion basada en proyectos y estructuras institucionales que no son muy

adaptables (Munoz M., et al 2015).

No obstante, la literatura sefiala que la metodologia del PMI puede generar resultados positivos si
se adapta al contexto educativo. Incorporar mayor flexibilidad, fortalecer la participacion de los
actores y combinar sus principios con enfoques pedagdgicos como el aprendizaje basado en
proyectos puede mejorar los resultados de aprendizaje y la gestion institucional (Mufioz M., et al
2015). Igualmente, emplear herramientas digitales de soporte y hacer una inversion en
capacitacion para la administracion de proyectos ayuda a disminuir riesgos, optimizar la
coordinacién y elevar las posibilidades de que los proyectos educativos tengan €xito.

(Ballesteros-Sanchez L.et al, 2020).
2.2.2. PRINCE2

Es un enfoque basado en procesos centrados en la organizacion y el control total del proyecto.
Esto requiere que los proyectos se planifiquen meticulosamente previo a su inicio. Es asi como
cada etapa del proceso se define claramente y al concluir el proyecto se atienden los aspectos

pendientes o no resueltos (Slate, 2021).

De acuerdo con Slate (2011) “El modelo PRINCE se desarroll6 inicialmente a finales de los 80
para la gestion de proyectos informéaticos del gobierno britanico. En 1996, un equipo de
especialistas en gestion de proyectos y un comité de revision compuesto por 150 organizaciones
publicas y privadas revisaron y actualizaron el planteamiento para que su aplicacion se pudiera

extender a diferentes sectores.

Asi fue como naci6 la metodologia innovadora y mejorada PRINCE2. En la figura 6 se enumeran

los siete principios del modelo PRINCE 2 para ilustrar los fundamentos de esta metodologia.
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Figura 6. Siete principios del modelo PRINCE 2

) ©]
[ ( Los proyectos han de tener una justificacion comerciad

Los equipos deben aprender de cada fase.‘J

&

[;E;] Cas funciones y responsabilidades estan claramente definidasJ
ﬁ ( El trabajo se planifica en faseﬂ
( "Gestion por excepcion” de los comités del proyecto.‘J
q ( Los equipos se concentran en la calidad constantemente.‘J
@ ( El planteamiento se adapta a cada proyectu

Nota. Elaboracion propia sobre la base de Slate, 2011.

PRINCE?2 distingue tres funciones principales para el desarrollo del proyecto: el comité del
proyecto, el gestor de proyectos y el equipo del proyecto (Slate, 2021). Sin embargo, de acuerdo
con esta metodologia, en el desarrollo de un proyecto surgen funciones complementarias que
favorecen el cumplimiento de los requisitos y el cronograma (Slate, 2021). La metodologia

PRINCE2 divide el ciclo de vida del proyecto en siete fases que se describen en la figura 7.

Figura 7. Siete fases del proyecto del modelo PRINCE?2

Puesta en marcha Inicio del sz::ég gz ° glrir;;fsl
royecto
del proyecto ) proy productos

0 » e : i e » » » »
Gestion de los
Direccion del Control de limites de las
@ proyecto (E una fase fases

Nota. Elaboracion propia sobre la base de Slate, 2011.
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Durante las siete fases de PRINCE2, se realizan registros para garantizar el correcto desarrollo
del proyecto. Los registros se usan principalmente para informar al comité del proyecto,
comprobar los resultados en funcion de los requisitos de calidad y la mejora continua (Slate,

2021).

La metodologia PRINCE2 presenta varias limitaciones cuando se aplica en proyectos educativos
o en la gestion de programas académicos. En primer lugar, su enfoque altamente estructurado y
basado en productos puede resultar excesivamente complejo para proyectos educativos de menor

escala o con menor formalizacion organizativa (Naik, N. y Jenkins, P. 2019).

La gestion de multiples etapas, procesos y documentacion puede sobrecargar a los equipos al
inicio del proyecto. Ademas, PRINCE2 suele asumir un alto nivel de madurez organizacional y
estructuras de gobernanza bien definidas, condiciones que no siempre estan presentes en

instituciones educativas, donde los procesos suelen ser més flexibles y adaptativos (McGrath S.,

y Whitty S.J.,2020).

Otro desafio importante es la limitada adaptabilidad del método frente a contextos educativos
dinamicos. Los proyectos académicos suelen evolucionar en sus objetivos y requerimientos
conforme avanzan, mientras que PRINCE2 se basa en etapas predefinidas y mecanismos

formales de control que pueden reducir la capacidad de ajuste (Parker D., et al, 2013).

El enfoque del método se centra en procesos técnicos y de gobernanza, prestando menor atencion
a habilidades blandas como la gestion de actores, la comunicacion y la dinamica de equipos,
aspectos fundamentales en proyectos educativos donde participan docentes, estudiantes y
autoridades académicas con intereses diversos (McGrath S., y Whitty S.J.,2020). A esto se suman
barreras de recursos, ya que la implementacién de PRINCE2 requiere capacitacion especializada
y tiempo institucional, lo que puede ser dificil de asumir para organizaciones con presupuestos

limitados (Parker D., et al, 2013).

La literatura sugiere que estas limitaciones pueden mitigarse mediante la adaptacion del enfoque
a las particularidades del sector educativo. La personalizacion del marco metodologico, junto con
su integracion con enfoques mas flexibles como metodologias agiles o estrategias pedagogicas

como el aprendizaje basado en proyectos, puede mejorar la gestion, la participacion de los actores
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y la capacidad de respuesta ante cambios. Asimismo, la inversion en formacion y
acompafiamiento institucional resulta clave para que los equipos educativos comprendan y
apliquen eficazmente los principios de PRINCE2 en proyectos académicos (McGrath S., y
Whitty S.J.,2020).

2.2.3. Project Management for Results (PM4R)

Es un enfoque de gestion en el que una entidad asegura que todos sus servicios, productos y
procesos colaboren para alcanzar los resultados deseados (Siles, 2022). Esta metodologia esta
principalmente orientada a proyectos de desarrollo, es decir aquellos proyectos que tienen como
objetivo obtener resultados concretos que permitan impulsar el desarrollo socioecondmico de un

pais o una region (Siles y Mondelo, 2018).

Esta metodologia es impulsada por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y reune las
mejores practicas internacionales en gestion de proyectos y propone herramientas sencillas de

facil aplicacion, pero con alto impacto en la ejecucion de los proyectos (Siles, 2022).

El Programa de Gestion de Proyectos para Resultados (PM4R) del BID tiene como propdsito
fortalecer las capacidades de gestion de proyectos en las organizaciones que ejecutan proyectos
de desarrollo en América Latina y el Caribe, para contribuir al logro de sus resultados dentro del

marco realista de alcance, presupuesto y tiempo proyectado (Siles y Mondelo, 2018).

El PM4R se basa en una rendicion de cuentas que esta claramente determinada por los resultados
y necesita un monitoreo, una autoevaluacion y la elaboracion sistematica de informes sobre el
progreso (Siles, 2022). De acuerdo con esta metodologia: "un resultado es un cambio que se

puede describir y medir, y es la consecuencia de una relacion causa-efecto” (Siles, 2022).

Las herramientas del PM4R facilitan la aplicacion a través de un método simple y de facil
aprendizaje. Consisten en el desarrollo de siete pasos, descritos en la figura 8, que siguen una
secuencia légica desde el punto de vista de una unidad ejecutora de proyectos (Siles & Mondelo,
2018). La ejecucion de los siete pasos facilita identificar las entradas, las técnicas y las salidas en

la planificacion y la gestion de proyectos de desarrollo (Siles & Mondelo, 2018).
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Figura 8. Pasos a completar en la metodologia PM4R

« Paso 1: creacion de la estructura desglosada del trabajo (EDT).
+ Paso 2: elaboracion del cronograma del proyecto.

+ Paso 3: desarrollo de la curva de uso de recursos (Curva S).

+ Paso 4: preparacién de la matriz de adquisiciones.

+ Paso 5: elaboracion de |a matriz de riesgos.

+ Paso 6: elaboracion de la matriz de comunicaciones.

« Paso 7: creacién de la matriz de asignacion de responsabilidades (MAR).

Nota. Captura de pantalla tomada de Siles & Mondelo, 2018

La gestion de proyectos por resultados ofrece un marco que facilita la planificacion y gestion

estratégicas al mejorar el aprendizaje y la rendicion de cuentas de los proyectos de desarrollo

(Siles, 2022).

Los proyectos de desarrollo deben utilizar la gestion de proyectos por resultados con socios para
planificar, implementar, monitorear y medir los cambios, en lugar de centrarse en las actividades
realizadas. Al utilizar la gestion de proyectos por resultados, el proyecto y sus socios pueden
garantizar que los recursos contribuyan a la entrega de productos de calidad y produzcan los

resultados y el impacto esperados (Siles, 2022).

La literatura analizada no aborda de manera directa las limitaciones especificas del enfoque
PM4R; sin embargo, a partir de estudios sobre metodologias de gestién de proyectos y enfoques
basados en resultados es posible identificar varias restricciones relevantes (Tomei G., et al, 2013).
Una de las principales limitaciones se relaciona con la complejidad de los contextos
institucionales, particularmente en entornos publicos o académicos donde los proyectos se

desarrollan bajo multiples causas, actores y ciclos administrativos (Rajbhoj A., et al, 2022).



35

La integracion inadecuada de procesos relacionados con el aprendizaje organizacional y la
gestion del conocimiento es otra limitacion significativa. En las entidades educativas, donde la
produccion y difusion del conocimiento es un elemento clave, los métodos convencionales de
gestion de proyectos pueden ser inadecuados si no incluyen mecanismos que optimicen la

creacion, el intercambio y la utilizacion del saber (Siles, 2022).

Estas restricciones tienen repercusiones significativas en los proyectos educativos. Primero,
proponen la necesidad de emplear métodos més versatiles y adaptativos que posibiliten responder
a metas educativas fluctuantes y a procesos de aprendizaje interdisciplinarios. Segundo, enfatizan
que es importante combinar la gestion del conocimiento, la implicacion de los actores principales,
como son los alumnos, los docentes y las autoridades académicas, asi como la utilizacion de
tecnologias digitales que hagan mas facil planificar y monitorear el proyecto (Tomei G., et al,
2013).

Por ultimo, el uso de métodos enfocados en resultados debe estar alineado con las metas
educativas mas generales, que incluyen la sustentabilidad, la creatividad y el pensamiento critico,
evitando una orientacion excesiva hacia indicadores cuantitativos de corto plazo (Rajbhoj A., et

al, 2022).
2.2.5. Practicas agiles

Las practicas agiles de la gestion de proyectos se originan con el surgimiento de tecnologias que
son disruptivas. Se considera tecnologia disruptiva aquella que produce un avance de manera
exponencial (Sdnchez Almoddvar, 2020). Por lo tanto, si ocurre un crecimiento exponencial, los
cambios también se produciran de manera exponencial. Como ejemplo de tecnologias disruptivas
se encuentran la mineria de datos, el block chain, la inteligencia Artificial, entre otros (Sanchez

Almodévar, 2020).

Las practicas agiles permiten una eficiente gestion de los cambios propios de proyectos no
industrializados que aportan gran incertidumbre; estas facilitan la entrega de la informacion, se
apoyan menos en herramientas especializadas y hacen al cliente parte del desarrollo del producto

para garantizar el cumplimiento de sus expectativas (Pinzon y Remolina, 2017).
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Estas précticas surgen con la redaccion del Manifiesto Agil, elaborado en 2001 por un grupo de
17 especialistas de las principales compaiiias del sector del software. El manifiesto agil se

fundamenta en cuatro valores descritos en la figura 9.

Figura 9. Valores del manifiesto agil

Tudividuos e wteracciones Colaboracién con el cliente
sobre proceses sobre vegociacién
herramievwtas contractual

@,

Software funcionando
sobre documentacién
exeesiva

Respuesta ante el cambio
sobre sequir un plan

Nota. Elaboracion propia sobre la base de Sanchez Almodovar, 2020.

Con relacion a la implementacion las practicas agiles en empresas pequefias e incipientes los
autores coinciden en que algunos factores los que desfavorecen el uso de metodologias agiles en
la gestion de sus proyectos son: la falta de comprension y aprehension de la metodologia, aunado

al poco compromiso de los clientes (Flores-Cerna et al., 2021).

Ante esto los autores Flores-Cerna et al., (2021) recomiendan que las organizaciones y los
equipos de trabajo interioricen en su totalidad practicas agiles, generando las modificaciones

necesarias para adecuarse a las caracteristicas particulares del entorno (Flores-Cerna, et.al, 2021).

La aplicacion de practicas agiles en proyectos educativos presenta diversas limitaciones
relacionadas principalmente con la gestion de actores, la disponibilidad de tiempo y la adaptacion
del enfoque al contexto académico. Las metodologias agiles requieren una participacion
constante de los actores involucrados; sin embargo, en los entornos educativos participan

multiples grupos: estudiantes, docentes y administradores, con intereses y agendas distintas, lo
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que puede generar desalineacion de expectativas y dificultades para mantener una colaboracion

continua (Silva, J., Silva, A., Aratijo, A., y Silva, A., 2025).

Ademas, las limitaciones de tiempo propias del calendario académico dificultan la realizacion de
reuniones frecuentes o ciclos iterativos regulares, elementos centrales en marcos agiles. A esto se
suma que muchas practicas agiles fueron disefiadas originalmente para el desarrollo de software,
por lo que su implementacion en contextos educativos requiere adaptaciones significativas en

términos de planificacion, ciclos de trabajo y definicion de objetivos (Silva, J., Silva, A., Aratjo,

A., y Silva, A., 2025).

Asimismo, la literatura identifica desafios organizacionales y culturales importantes. Las
universidades suelen operar bajo estructuras administrativas relativamente burocraticas, lo que
puede generar resistencia a los procesos de toma de decisiones iterativos y descentralizados

caracteristicos de las metodologias agiles.

También se presentan dificultades para definir con claridad el alcance de los proyectos
educativos, ya que estos suelen tener objetivos abiertos o evolutivos, lo que puede provocar
reprocesos o ineficiencias (Masood, Z., Hoda, R., & Blincoe, K. (2018)). Adicionalmente, los
mecanismos de retroalimentacion no siempre estan institucionalizados en los proyectos
educativos, lo que limita la capacidad de aprendizaje iterativo. Cuando las practicas agiles se
aplican a gran escala dentro de universidades o entre multiples equipos, surgen ademas desafios

de coordinacion y gobernanza (Silva, J., Silva, A., Aratjo, A., & Silva, A., 2025).

A pesar de estas limitaciones, las practicas agiles pueden generar implicaciones positivas en
proyectos educativos cuando se adaptan adecuadamente al contexto institucional. Su
implementacion puede fortalecer la participacion de estudiantes y docentes, mejorar la
colaboracion entre actores y aumentar la capacidad de respuesta frente a necesidades educativas
cambiantes. Asimismo, los enfoques agiles pueden fomentar la innovacion en el disefio

curricular, los métodos de ensefianza y los procesos administrativos.

Para lograr estos beneficios, es necesario ajustar las practicas agiles al contexto académico, por
ejemplo, adaptando la frecuencia de reuniones o integrando actividades, y promover liderazgos

institucionales que impulsen la adopcion del enfoque. En este sentido, marcos 4giles como Scrum
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han mostrado potencial para mejorar los procesos de retroalimentacion, facilitar el aprendizaje

iterativo y promover la autorregulacion en los estudiantes.
2.2.6. Scrum

Este marco de trabajo busca generar valor en el &mbito empresarial a través de soluciones
adaptativas para problemas complejos (Schwaber y Sutherland, 2020). Los roles que se ejecutan

en la metodologia scrum son: scrum master, product owner'y el scrum team.

De acuerdo con los autores, la metodologia Scrum fomenta un entorno en el que un product
owner ordena el trabajo de un problema complejo en un producto backlog, el scrum team
convierte una seleccion del trabajo en incremental de valor durante un sprint y, finalmente, el
scrum team y sus interesados evaluan los resultados y se adaptan para un proximo sprint. Estos
pasos se repiten hasta alcanzar la satisfaccion de cliente y todos son gestionados por un scrum

master (Schwaber y Sutherland, 2020).

Las bases de Scrum son el empirismo y el pensamiento Lean. El empirismo es una teoria que
asegura que el conocimiento procede de la experiencia y de la toma de decisiones con base en lo
observado. Por su parte, el pensamiento Lean minimiza el desperdicio y se enfoca en lo esencial

(Schwaber y Sutherland, 2020).

Scrum utiliza un enfoque iterativo e incremental para mejorar la previsibilidad y controlar el
riesgo. Scrum se enfoca a grupos de personas que de forma colectiva utilizan sus las habilidades

y experiencia para producir resultados segiin sea necesario (Schwaber y Sutherland, 2020).

Estos valores dan direccion al Scrum Team con respecto a su trabajo, acciones y comportamiento.
Las decisiones que se tomen, los pasos que se den y la forma en que se use Scrum deben reforzar
estos valores, no disminuirlos ni socavarlos. Los tiempos del Scrum Team aprenden y exploran

los valores mientras trabajan con los eventos y artefactos Scrum (Schwaber y Sutherland, 2020).

La aplicacion de Scrum en proyectos educativos presenta diversas limitaciones, especialmente en
las etapas iniciales de toma de decisiones. Uno de los principales obstaculos es la curva de
aprendizaje inicial que enfrentan tanto estudiantes como docentes al intentar comprender y

aplicar los principios, practicas y roles del marco de trabajo (Schwaber y Sutherland, 2020).
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La falta de claridad sobre funciones clave, como las del Scrum Master o el Product Owner, puede
dificultar la organizacion del equipo y reducir la eficacia del proceso de gestion del proyecto.
Asimismo, la dindmica de los equipos puede verse afectada por distintos niveles de compromiso
entre los participantes, conflictos internos o una distribucion desigual de tareas, problemas que

tienden a ser mas frecuentes en equipos nuevos o heterogéneos.

La implementacion de Scrum enfrenta desafios organizacionales y operativos en entornos
académicos. Los calendarios académicos suelen ser rigidos y limitan la disponibilidad de tiempo
para realizar actividades esenciales del marco, como la planificacion de sprints, las retrospectivas

o los ciclos iterativos de toma de decisiones (Silva, J., Silva, A., Araujo, A., & Silva, A., 2025).

También pueden existir dificultades para integrar mecanismos de retroalimentacion continua,
especialmente en proyectos con fuerte componente investigativo o de aprendizaje autdbnomo. A
ello se suman barreras culturales y estructurales dentro de algunas instituciones educativas, donde
modelos jerarquicos tradicionales o la resistencia al cambio pueden obstaculizar la adopcion de
metodologias 4giles. La falta de herramientas tecnoldgicas adecuadas o de recursos
institucionales también puede limitar su implementacion (Silva, J., Silva, A., Aratjo, A., & Silva,

A., 2025).

La literatura sefiala que, cuando se aplica adecuadamente, Scrum puede generar implicaciones
positivas en proyectos educativos. El marco fomenta el trabajo colaborativo, la comunicacion y el
desarrollo de habilidades de liderazgo entre los estudiantes, al mismo tiempo que promueve

procesos de mejora continua mediante ciclos iterativos de retroalimentacion.

Ademés, es capaz de ayudar a generar ambientes de aprendizaje mas inclusivos y participativos
en los que se promueva un reparto mas justo de responsabilidades. Aunado a ello, al replicar
practicas comunes en la industria, Scrum fortalece la preparacion profesional de los estudiantes y
mejorar su empleabilidad (Schwaber y Sutherland, 2020). Para aprovechar estos beneficios, se
recomienda implementar procesos de capacitacion inicial, definir claramente los roles dentro del
equipo, garantizar el acceso a herramientas adecuadas y adaptar las practicas del marco al

contexto cultural e institucional de cada entorno educativo.
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2.2.7. Kanban

La estrategia Kanban es util para los responsables de proyectos especialmente porque se centra en
un tablero grafico. Es un enfoque agil de gestion de proyectos que se centra en la optimizacion
del flujo de trabajo. Su proposito es maximizar la productividad al eliminar obstaculos

innecesarios y reducir la cantidad de trabajo en proceso (Bermejo, 2012).

Esta consiste en la elaboracion de un cuadro o diagrama en el que se reflejan tres columnas de
tareas; pendientes, en proceso o terminadas. Kanban permite visualizar y monitorear el progreso
del trabajo en todo el proyecto, lo que facilita la coordinacion y la comunicacion entre los

diferentes equipos involucrados (Bermejo, 2012).

El cuadro Kanban debe estar al alcance de todos los miembros del equipo, evitando asi la
repeticion de tareas o la posibilidad de que se olvide alguna de ellas. Las ventajas que
proporciona esta metodologia son (1) planificacion de tareas; (ii) mejora en el rendimiento de

trabajo del equipo; (ii1) métricas visuales; y (iv) los plazos de entregas son continuos

La metodologia Kanban se recomienda para proyectos con flujo de trabajo en proceso. Al
centrarse en la optimizacion del flujo de trabajo, por lo que es més adecuado para proyectos con
un flujo de trabajo bien definido y en constante evolucion. También Kanban es utilizado para
proyectos con un niimero limitado de tareas recurrentes porque facilita la gestion de las tareas

pendientes y evita la acumulacion de trabajo en proceso (Bermejo, 2012).

Otra de las caracteristicas de Kanban es la flexibilidad en el desarrollo del producto porque se
adapta a las necesidades especificas de cada proyecto y equipo. Esto lo convierte en una
excelente opcidn para proyectos que requieren una adaptacioén constante al cambio y la

innovacion (Bermejo, 2012)

En términos de beneficios, los estudios muestran que Kanban puede mejorar significativamente la
eficiencia del flujo de trabajo y la previsibilidad en la entrega de resultados, reduciendo tiempos
de ciclo y facilitando la coordinacién entre los miembros del equipo. En el ambito educativo, su
aplicacion se ha asociado con mejoras en el aprendizaje activo, el pensamiento critico y el trabajo
colaborativo entre estudiantes. Asimismo, el uso de tableros Kanban permite visualizar tareas,

responsabilidades y avances, lo que favorece la autonomia del estudiante y la gestion transparente
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de proyectos académicos, particularmente en contextos de aprendizaje basado en proyectos o

proyectos de fin de carrera.

La implementacion de Kanban también presenta desafios. Entre las principales limitaciones se
encuentran la falta de capacitacion inicial en la metodologia, la resistencia organizacional al
cambio y la dificultad para establecer limites adecuados al trabajo en progreso, lo que requiere
una adecuada comprension de la capacidad del equipo y de los recursos disponibles (Fagarasan,

C., Cristea, C., Mihele, C., & Pisla, A., 2023).

Los factores culturales y estructurales dentro de las organizaciones pueden obstaculizar también
su adopcion. La literatura sugiere que para maximizar los beneficios del método es necesario
contar con liderazgo institucional, procesos de formacion especificos y herramientas de
seguimiento, como plataformas de gestion de tareas, que faciliten el monitoreo del progreso y la
mejora continua (Silva, J., Silva, A., Aratjo, A., & Silva, A., 2025). En este sentido, la
adaptacion del método a las necesidades del contexto organizacional o educativo resulta clave

para asegurar su efectividad.
2.2.8. Lean Six Sigma

Lean se refiera a la filosofia, herramientas y técnicas para pensar, organizar y realizar el trabajo
que hace que los residuos ocultos sean iluminados. Una vez descubiertos los residuos, una
empresa puede disefiar e implementar estrategias y practicas para reducirlos o eliminarlos

(BarCharts, 2016).

El concepto de Lean Thinking (LT) desarrollado a partir de Toyota Production System (TPS)
implica determinar el valor de cualquier proceso distinguiendo valor actividades o pasos
agregados de actividades o pasos sin valor agregado y eliminando residuos para que cada paso
agregue valor al proceso. Lean se centra en la eficiencia con el objetivo de producir productos y

servicios al menor costo y lo mas rapido posible (Jiju, 2021).

Por su parte Six Sigma fue desarrollado en Motorola por el ingeniero Bill Smith a mediados de
Década de 1980 (Jiju, 2021). Six Sigma es un enfoque de resolucion de problemas y un conjunto
de herramientas para desarrollar e implementar soluciones rapidas basadas en datos dentro de

areas operativas especificas. La aplicacion continua de los valores de Six Sigam conduce a
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mejoras innovadoras y repetidas de manera constante en el rendimiento del producto, el proceso y

el negocio (BarCharts, 2016).

Los principios de Six Sigma se pueden utilizar para cambiar el promedio del proceso y ayudar a
crear productos y procesos solidos. y reducir la variacion excesiva en los procesos que conducen

a una mala calidad (Jiju, 2021).

Lean Six Sigma (LSS) es el nombre de la combinacioén de enfoques y herramientas Lean y Six
Sigma (BarCharts, Inc, 2016). LSS es un enfoque de mejora que ha tenido gran acogida gracias a
su capacidad para dar solucion efectiva a muchos de los problemas que enfrentan las
organizaciones hoy. La metodologia y la aplicacion del enfoque de mejora continuaran a medida

que se encuentren nuevas necesidades y oportunidades (Jiju, 2021).

Aunque Lean ha sido ampliamente utilizado por muchas organizaciones del sector publico en
Europa, el uso de Six Sigma y LSS se encuentra en sus primeras etapas. El desafio para muchas
organizaciones del sector publico hoy en dia es reducir el gasto, manteniendo o incluso

mejorando la eficiencia y eficacia de la prestacion de servicios (Jiju, 2021).

De acuerdo con Felizzola Jiménez y Amaya (2014) el desarrollo e implementacion de LSS en las
organizaciones, ha fomentado la adaptacion de este tipo de enfoques a las caracteristicas de las
pequefias y medianas empresas (PYMES). En la bibliografia se pueden encontrar varios modelos
y metodologias que se han propuesto para implementar Six Sigma o LSS en PYMES (Felizzola

Jiménez y Amaya, 2014).

En el &mbito de la educacion superior, Lean Six Sigma se ha utilizado principalmente para
optimizar procesos administrativos y académicos, tales como la planificacion de horarios de
cursos, el disefio curricular y los procesos de contratacion de personal o asistentes. Los estudios
indican que la aplicacion de esta metodologia puede contribuir a reducir retrasos administrativos,
mejorar la asignacion de recursos y aumentar la satisfaccion de los usuarios del sistema

educativo.

Sin embargo, su implementacion en instituciones de educacion superior enfrenta desafios

importantes, entre ellos la resistencia organizacional al cambio, el limitado conocimiento de las
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herramientas de LSS y la falta de apoyo institucional o liderazgo comprometido con los procesos

de mejora continua.

Otros sectores, como el sistema de salud y la administracién publica, Lean Six Sigma ha
demostrado ser eficaz para mejorar indicadores de desempenio, reducir tiempos de servicio y
fortalecer protocolos de seguridad y calidad (Francescatto, M., Neuenfeldt Junior, A., Kubota, F.
L., y de Oliveira, B., 2023).

La literatura también identifica desafios comunes en su implementacion, tales como la
disponibilidad limitada de datos confiables para medir la calidad de los procesos, las dificultades
técnicas para establecer indicadores adecuados y la necesidad de promover cambios culturales
dentro de las organizaciones (Francescatto, M., Neuenfeldt Junior, A., Kubota, F. L., y de

Oliveira, B., 2023).

Los factores criticos de éxito incluyen el compromiso de la alta direccion, la capacitacion en
herramientas metodoldgicas y la construccion de una cultura organizacional orientada a la mejora
continua. Sin estos elementos, la adopcioén de Lean Six Sigma puede enfrentar problemas de

sostenibilidad y dificultades para integrarse de manera permanente en la gestion institucional.
2.2.9. Extrem Programming (XP)

Es una enfoque agil de la gestion de proyectos centrado en desarrollar las relaciones
interpersonales como base para la gestion exitoso, principalmente en desarrollo de software,
fomentando el trabajo en equipo, enfocandose por el aprendizaje de los desarrolladores, y

propiciando un clima de trabajo amigable (Letelier y Penadés, 2006).

XP esta sustentado en realimentacion continua entre el cliente y el equipo desarrollador,
comunicacion continua entre todos los interesados del proyecto. Otro de los elementos de XP es
la sencillez en los resultados y creatividad para enfrentar los cambios amigables (Letelier y
Penadés, 2006). XP se recomienda especialmente para proyectos con requisitos imprecisos y muy

cambiantes, y donde existe un alto riesgo técnico (Letelier y Penadés, 2006).

En XP se requieren medidas minimas de acompafiamiento, lo que significa la necesidad de no es

necesario crear documentacion ni requisitos del proyecto. XP se practica mejor cuando el tamafio
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del equipo es pequefio, generalmente 12 a 14 personas. También promueve la implicacion del
usuario y del cliente en una fase muy temprana, en este momento el dinero desperdiciado por la
falta de comunicacion se puede salvar. También tiene una orientacion social (Shrivastava et al.,

2021).

En el ambito educativo, las practicas asociadas con Extreme Programming (XP) han demostrado
potencial para fortalecer procesos colaborativos de aprendizaje y desarrollo de proyectos,
particularmente en contextos relacionados con formacidn en ingenieria, informatica y desarrollo

de software.

Las dindmicas de trabajo colaborativo, como la programacion en pares, favorecen el intercambio
de conocimientos entre estudiantes, mejoran la deteccion temprana de errores y promueven
entornos de aprendizaje basados en la cooperacion y la retroalimentacion continua (Pyritz, B.,
2003). Asimismo, los ciclos iterativos cortos permiten que los equipos académicos adapten
progresivamente los resultados del proyecto, facilitando el ajuste de los productos desarrollados

conforme evolucionan los requerimientos o los aprendizajes del curso.

Entre las aplicaciones mas relevantes en contextos educativos se encuentra el fortalecimiento del
aprendizaje practico mediante proyectos, la mejora de la comunicacion entre los integrantes de
los equipos de trabajo y el desarrollo de habilidades de resolucion de problemas en entornos

dinamicos (Bergin, J., Caristi, J., Dubinsky, Y., y Williams, L., 2004).

Asimismo, la integracion continua y el desarrollo guiado por pruebas contribuyen a reforzar
competencias técnicas relacionadas con la calidad del producto, el control de errores y la mejora

incremental del trabajo desarrollado por los estudiantes.

La literatura también identifica diversas limitaciones para su adopcion en entornos educativos.
Una de las principales se relaciona con la escalabilidad, ya que muchas de sus practicas fueron
disefiadas para equipos pequefios, lo cual dificulta su implementacion en cursos con gran nimero
de estudiantes o en proyectos académicos de mayor complejidad. Asimismo, el rol intensivo de
participacion del usuario o cliente puede resultar dificil de replicar en contextos educativos,
donde la disponibilidad permanente de un actor que represente los requerimientos del proyecto no

siempre es viable (Bergin, J., Caristi, J., Dubinsky, Y., y Williams, L., 2004).
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Finalmente, se ha sefialado que el enfoque tiende a priorizar el cumplimiento de requisitos
funcionales, lo que puede limitar la atencion a aspectos no funcionales relevantes en proyectos
educativos, como la usabilidad, el diseno pedagdgico o la arquitectura del sistema. En algunos
casos, las practicas también requieren niveles altos de disciplina técnica y experiencia en
desarrollo de software, lo que puede representar un desafio para estudiantes en etapas iniciales de

formacion.
2.2.10. Gestion de proyectos hibridos

Este enfoque de gestion de proyectos adopta los elementos estructurados de las metodologias
tradicionales, basadas en planificacion y control rigurosos, con elementos dinamizadores de las
metodologias agiles, que son flexibles, iterativas y adaptativas (Mikhieieva, O., Nuseibah, A.,

Decelis Grewe, C., y Reimann, C., 2017).

La idea principal de los enfoques hibridos es aprovechar las ventajas de ambos enfoques para
mejorar la eficiencia, la flexibilidad y la adaptacion a cambios durante la planificacion y

ejecucion de un proyecto (Reiff 'y Schelegel, 2022).

De acuerdo con Reiff'y Schelegel (2022), existen dos corrientes en la definicion de gestion de
proyectos hibridos. Una describe que es una combinacion o mezcla de enfoques agil y tradicional
en diferentes niveles (por ejemplo, el operativo y el de toma de decisiones) para obtener lo mejor
de ambos mundos. La otra corriente explica que el enfoque hibrido resulta de la integracion de
componentes agiles en metodologias tradicionales existentes, permitiendo a las organizaciones

adaptar sus proyectos seglin sus necesidades especificas

Ademas, existen varias metodologias hibridas identificadas, como el Water-Scrum-Fall, el
modelo hibrido V, y el Waterfall-Agile, en las cuales diferentes fases del proyecto combinan

elementos tradicionales y agiles (Mirzaei, M. V.J. Mabin y O. Zwikael, 2025).

Los principales elementos de la gestion de proyectos hibridos, seglin la revision sistematica del
documento, incluyen una combinacion de fases, roles, técnicas y condiciones que permiten
integrar metodologias tradicionales y agiles de manera efectiva. En la figura siguiente se

sintetizan los elementos principales que abarcan la gestion de proyectos hibrido.
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Figura 10. Principales elementos que caracterizan la gestion de proyectos hibridos
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Nota. Elaboracion propia sobre la base de Reiff 'y Schelegel (2022)

En el ambito educativo, el enfoque de hibrido ha sido explorado como una alternativa para
articular practicas provenientes de enfoques predictivos y adaptativos en el desarrollo de
proyectos académicos. No obstante, la literatura sefiala diversas limitaciones asociadas a su

implementacion.

Una de las principales se relaciona con la ausencia de una definicion universalmente aceptada, lo
que genera interpretaciones diversas sobre su alcance y dificulta su estandarizacion en contextos
institucionales. Esta ambigiiedad también implica que su aplicacion requiera procesos de
adaptacion especificos para cada proyecto, considerando variables como el tipo de equipo, los
objetivos académicos y las condiciones organizativas, lo cual puede incrementar la complejidad

del disenio metodoldgico (Reiff, J., y Schlegel, D. ,2022).

Otra limitacion relevante se vincula con los desafios de integracion entre enfoques tradicionales y
agiles. La combinacion de ambos paradigmas puede generar tensiones en los procesos de trabajo,

en la dindmica de los equipos y en las expectativas de los actores involucrados, especialmente en
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organizaciones educativas caracterizadas por estructuras administrativas rigidas o por marcos

regulatorios estrictos (Felcenloben, P., y Moroz, M. 2024).

En particular, en proyectos financiados con recursos publicos, en centros de educacion superior y
e investigacion, los requisitos formales de planificacion, seguimiento y rendicion de cuentas
pueden dificultar la adopcion flexible de enfoques hibridos (Mikhieieva, O., Nuseibah, A.,
Decelis Grewe, C., y Reimann, C., 2017).

Asimismo, la literatura identifica vacios de conocimiento en torno a su implementacién practica,
incluyendo la ausencia de marcos integrales que orienten como combinar metodologias, cuales
son los factores criticos de éxito o qué condiciones organizacionales facilitan su aplicacion. Esta
carencia de lineamientos consolidados puede llevar a que los gestores de proyectos adopten
estrategias de experimentacion o ensayo y error, incrementando el riesgo de desajustes entre las
metodologias seleccionadas y las necesidades especificas del proyecto educativo (Felcenloben,

P., y Moroz, M. 2024).

A pesar de estas limitaciones, diversos estudios destacan aplicaciones relevantes en el ambito
educativo. En particular, este enfoque ha sido incorporado en programas universitarios orientados
a la formacion en gestion de proyectos, donde se busca que los estudiantes desarrollen
competencias para integrar herramientas provenientes de enfoques tradicionales y agiles en el

desarrollo de proyectos tecnologicos o de ingenieria (Reiff, J., y Schlegel, D. ,2022).

Por ultimo, el enfoque también ha sido vinculado con estrategias pedagogicas basadas en
aprendizaje por proyectos, modalidades de ensefianza hibrida que combinan sesiones presenciales
y virtuales, y dindmicas innovadoras como la gamificacion o comunidades de practica. Estas
aplicaciones buscan incrementar la motivacion estudiantil, fomentar la colaboracion y facilitar el
desarrollo de proyectos académicos que integren investigacion, innovacion y aprendizaje

aplicado.
2.2.11. Teoria de la toma de decisiones (Decision making theory)

La Teoria de la toma de decisiones constituye un eje conceptual fundamental para la presente

investigacion, en tanto proporciona los marcos analiticos necesarios para comprender como los
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individuos y las organizaciones eligen entre alternativas cuando enfrentan problemas complejos,

incertidumbre, multiples criterios y restricciones contextuales (Simon, 1977).

Su relevancia se ha incrementado en las ultimas décadas debido a la creciente complejidad de los
entornos organizacionales, sociales, tecnoldgicos y educativos, donde las decisiones deben
adoptarse con informacion incompleta, bajo presion temporal y en escenarios frecuentemente no

estructurados (Kahneman, 2011).

Desde una perspectiva interdisciplinaria, la teoria de la toma de decisiones se ha desarrollado y
aplicado en campos como la economia, la psicologia, las ciencias cognitivas, la ingenieria, la

inteligencia artificial, la gestion organizacional y la educacion.

En el ambito de la gestion de proyectos, esta teoria resulta especialmente pertinente, dado que
gran parte de las decisiones criticas, tales como la seleccion del enfoque de gestion, la asignacion
de recursos, la definicion del alcance o la priorizacion de actividades, se toman en etapas

tempranas del proyecto y condicionan su desarrollo posterior (PMI, 2021).

La toma de decisiones puede entenderse como un proceso ciclico que incluye la identificacion del
problema, el encuadre de la situacion, la generacion de alternativas, la evaluacion de preferencias,
la seleccioén de una opcion y el compromiso con la accion. Este proceso no es estrictamente
lineal, sino iterativo, y admite revisiones constantes a partir de nueva informacion,

retroalimentacion y aprendizaje organizacional (Simon, 1977).

La literatura distingue tradicionalmente tres grandes enfoques o modelos de analisis (Simon,

1977; Kahneman y Tversky, 1979):

e Modelos normativos que establecen como deberian tomarse las decisiones para ser
racionales u optimas, generalmente mediante criterios 16gicos o matematicos.

® Modelos descriptivos que explican como realmente toman decisiones las personas y las
organizaciones, considerando limitaciones cognitivas, emocionales y contextuales.

e Modelos prescriptivos que buscan cerrar la brecha entre lo normativo y lo descriptivo,
ofreciendo herramientas, métodos y sistemas de apoyo que mejoren la calidad de las

decisiones en contextos reales.
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Estos tres enfoques no son excluyentes; por el contrario, la investigacion contemporanea en toma
de decisiones avanza hacia marcos integradores, que combinan ideales normativos, evidencia

descriptiva y soluciones prescriptivas adaptadas al contexto (Suda et al., 2015).

Uno de los aportes mas influyentes de la teoria de la toma de decisiones es el concepto de
racionalidad limitada, introducido por Herbert A. Simon. Este enfoque reconoce que los
individuos no disponen de informacién completa, ni de capacidades cognitivas ilimitadas, ni de
tiempo suficiente para evaluar exhaustivamente todas las alternativas posibles. En consecuencia,

las personas tienden a buscar soluciones satisfactorias en lugar de 6ptimas (Simon, 1977).

En el contexto de la gestion de proyectos, esta racionalidad limitada se manifiesta en decisiones
tomadas bajo presion, con informacion incompleta o basadas en experiencias previas. A ello se
suman los sesgos cognitivos, ampliamente documentados por la psicologia conductual, tales
como el exceso de confianza, la aversion a la pérdida, el anclaje o el optimismo injustificado.
Estudios recientes en direccion de proyectos han demostrado que estos sesgos influyen
negativamente en la estimacion de costos, plazos y riesgos, contribuyendo a desviaciones

significativas y al fracaso de proyectos (Kahneman, 2011; Flyvbjerg, 2021).

Reconocer la existencia de estos sesgos no implica eliminarlos por completo, sino disefiar
estructuras y herramientas decisionales que ayuden a mitigarlos. En este sentido, los modelos
prescriptivos y los sistemas de apoyo a la decision adquieren especial relevancia (Flyvbjerg,

2021).

En escenarios donde intervienen multiples criterios técnicos, estratégicos, humanos y
contextuales, como ocurre en los proyectos educativos, la toma de decisiones requiere enfoques
capaces de integrar variables heterogéneas y, en ocasiones, conflictivas. Los métodos de toma de
decisiones multicriterio (MCDM) surgen como una respuesta a esta necesidad, al permitir la
evaluacion comparativa de alternativas considerando distintos criterios de manera estructurada y

transparente (Mohanty, R.P. 1992, Tukino et al., 2024).

Tradicionalmente, estos métodos han sido desarrollados desde una perspectiva cuantitativa (por
ejemplo, AHP, TOPSIS o PROMETHEE); sin embargo, la investigacion reciente sefiala la

importancia de complementar estos enfoques con métodos cualitativos y “blandos”,
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especialmente en contextos sociales y educativos donde no todas las variables son cuantificables
(Kandakoglu et al., 2023). Esta tendencia ha dado lugar a modelos hibridos que integran analisis
multicriterio, enfoques cualitativos, herramientas participativas y representaciones visuales como

los arboles de decision.

En la literatura de gestion de proyectos, la toma de decisiones se reconoce como una competencia
central del director de proyectos y de los equipos de gestion. Las decisiones no se limitan a
aspectos técnicos, sino que incluyen dimensiones organizacionales, culturales y humanas. La
evidencia empirica muestra que factores como la experiencia del equipo, la cultura
organizacional, el grado de autonomia, el estilo de liderazgo y el entorno institucional influyen de
manera significativa en la forma en que se toman decisiones y en los resultados obtenidos

(Kerzner, 2017).

Los estudios recientes han demostrado que los proyectos se desarrollan en contextos culturales
diversos, donde los estilos de decision, la tolerancia al riesgo y la forma de gestionar la
incertidumbre varian significativamente (Andrews et al., 2017). En proyectos educativos
multiculturales o interinstitucionales, la toma de decisiones requiere una especial sensibilidad al
contexto y una capacidad de adaptacion que dificilmente puede lograrse mediante metodologias

rigidas o soluciones estandarizadas.

En los ambitos social y educativo, la teoria de la toma de decisiones ha sido aplicada para apoyar
procesos complejos que involucran multiples actores, valores en conflicto y objetivos de largo
plazo. En estos contextos, se han desarrollado metodologias como la toma de decisiones
estructurada, el andlisis de escenarios, los juegos de roles y las simulaciones, con el fin de

mejorar la calidad de las decisiones y fomentar la participacion informada (Tukino et al., 2024).

La investigacion educativa demuestra que los enfoques basados en escenarios y simulaciones
permiten capturar mejor la complejidad de los problemas reales, favorecer el razonamiento ético
y fortalecer las competencias decisionales tanto en estudiantes como en profesionales (Tiainen,
2014). Esta perspectiva resulta especialmente relevante para proyectos educativos orientados a la

transformacion pedagodgica y al desarrollo de capacidades docentes, como el proyecto 123yal.
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Un rasgo distintivo de los proyectos educativos innovadores es la incertidumbre, tanto
epistemologica como operativa. La teoria de la decision bajo incertidumbre ha evolucionado
desde modelos puramente probabilisticos hacia enfoques hibridos que integran diferentes tipos de
incertidumbre: aleatoria (variabilidad inherente) y epistémica (falta de conocimiento). En este
contexto, herramientas como los arboles de decision, las redes bayesianas y los sistemas difusos

permiten representar y analizar escenarios complejos de manera comprensible.

En entornos no estructurados, caracterizados por problemas mal definidos, multiples interesados
y objetivos ambiguos, se han desarrollado enfoques como los Problem Structuring Methods
(PSM) y la Naturalistic Decision-Making (NDM), que enfatizan la experiencia, la intuicion
experta y la participacion de los actores (Checkland, 2000; Klein, 1998). La literatura reciente
sefiala que la integracion de estos enfoques cualitativos con métodos multicriterio fortalece la
robustez de las decisiones en contextos complejos (Rosenhead & Mingers, 2001; Suda et al.,

2015).

En el marco de esta investigacion, la Teoria de la toma de decisiones proporciona el sustento
conceptual para entender la seleccion del enfoque de gestion de proyectos como un proceso
decisional estructurado, influido por multiples variables y condicionado por limitaciones
cognitivas y contextuales (Simon, 1977; Kahneman, 2011). La construccion del arbol de
decisiones cualitativo propuesto responde a esta logica, al descomponer una decision compleja en
una serie de preguntas secuenciales que permiten evaluar criterios relevantes de manera explicita,

deliberada y argumentada (Tiainen, 2014; Suda et al., 2015).

De esta manera, el uso de arboles de decision no se concibe como un algoritmo estadistico, sino
como un instrumento metodologico cualitativo, coherente con los principios de la teoria de la
toma de decisiones, los enfoques multicriterio y la necesidad de apoyar decisiones informadas en

proyectos educativos.

La integracion de modelos normativos, descriptivos y prescriptivos, junto con metodologias
cualitativas y empiricas, refuerza la pertinencia del modelo propuesto y su aplicabilidad en

contextos educativos caracterizados por complejidad, incertidumbre y diversidad de actores.
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2.2.12. Analisis comparativo entre enfoques de gestion de proyectos

La comparacién de metodologias de gestion de proyectos es fundamental para comprender como
distintos enfoques responden a las necesidades cambiantes de las organizaciones y de los propios
proyectos. Tomando en cuenta los apartados anteriores, la tabla 1 presenta una sintesis critica de
los elementos entre los tres enfoques de gestion de proyectos utilizados: el enfoque estructurado o

tradicional, el enfoque 4gil y los enfoques hibridos.

Esta comparacion no solo permite identificar sus diferencias practicas y conceptuales, sino
también reconocer los contextos en los que cada uno puede resultar mas efectivo. Ademas,
constituye un insumo importante para esta investigacion, ya que se utilizard como referencia para
la aplicabilidad metodologica y la orientacion de la seleccion de los criterios para la seleccion

mas adecuada para la gestion de proyectos que se pretende desarrollar.

Al observar los enfoques estructurados, queda claro que su mayor fortaleza es la capacidad de
ofrecer control, estabilidad y prevision, algo especialmente valioso en entornos donde los
cambios son minimos y los requerimientos permanecen constantes. (Wallace, 2014). Sin
embargo, su rigidez representa una limitacion importante en proyectos donde las necesidades

evolucionan rapidamente.

Los enfoques agiles, por el contrario, pretenden dar respuesta a entornos de cambio acelerado,
particularmente en el desarrollo de software, donde la colaboracidon continua y la entrega iterativa
de valor permiten ajustar el rumbo del proyecto de manera constante (Sanchez Almodovar, 2020;

Flores-Cerna et al., 2021).

En esta linea, los enfoques hibridos se posicionan como alternativas que intentan equilibrar lo
mejor de ambos mundos. Combinan la claridad y estructura de los modelos tradicionales con la
flexibilidad y adaptabilidad de los métodos agiles, ofreciendo una respuesta metodoldgica mas

versatil.



Tabla 1. Comparacion critica de enfoques de gestion de proyectos
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Criterio

Estructurados / Tradicionales

Agiles

Hibridos

Origen histdrico

Décadas 1950-1970: PERT,
CPM, GERT

Manifiesto Agil, 2001

Combinacién de predictivo y agil

Tipo de planificacion

Predictiva, secuencial

Iterativa y adaptativa

Mixta

Control y

seguimiento

Ruta critica, valor ganado

Tableros y reuniones diarias

Indicadores tradicionales y agiles

Gestion del cambio

Cambio restringido

Cambio continuo

Cambio dentro de limites

Participacion del Puntual Continua Moderada

cliente

Adecuacion Requerimientos estables Innovacion y software Proyectos con incertidumbre
moderada

Ventajas Claridad y control Flexibilidad y valor continuo Balance entre estructura y
flexibilidad

Limitaciones Dificil ante cambios Menor predictibilidad Complejidad de integracion

Nota. Elaboracion propia sobre la base del contenido desarrollado en los apartados anteriores.
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Esto resulta especialmente 1til en proyectos que requieren planificacion inicial solida, pero
que también deben adaptarse a cambios derivados del contexto, la tecnologia o el usuario

final (Lopez Menéndez, 2015).

No obstante, adoptar un enfoque hibrido implica ciertos desafios, como la necesidad de
equipos con mayor madurez metodologica y la capacidad de integrar practicas distintas sin

generar confusion ni duplicidad de esfuerzos.

La comparacién evidencia que cada enfoque posee fortalezas y limitaciones que lo hacen
mas o menos adecuado segun el tipo de proyecto, el nivel de incertidumbre y la dindmica
del entorno. Mientras los enfoques estructurados siguen siendo valiosos para proyectos
altamente predecibles, los agiles destacan en escenarios cambiantes y centrados en el
usuario. Los hibridos, por su parte, se consolidan como alternativas versatiles que
combinan estructura y flexibilidad. (Wallace, 2014; Loépez Menéndez, 2015; Flores-Cerna
etal., 2021).

2.2.13. Marco conceptual

El presente estudio asume el marco conceptual como una unidad integradora que sintetiza y
articula los principales conceptos derivados de las teorias y enfoques de gestion de
proyectos analizados, con el propoésito de explicar y orientar el fendmeno de investigacion:
«Metodologia basada en la construccion de arboles de decision que contribuya a la eleccion
del enfoque de gestion mas adecuado para proyectos en el ambito educativo, orientada a
asegurar una toma de decisiones mds informadas desde su aplicacion al proyecto educativo

123 yaly, orientado al acompanamiento y formacion de docentes.

En coherencia con el enfoque de la UIIX, el marco conceptual se entiende como el conjunto
de conceptos interrelacionados, definiciones y proposiciones que permiten comprender,
explicar y predecir los fendmenos asociados a la toma de decisiones metodoldgicas en la
gestion de proyectos educativos, particularmente en contextos caracterizados por

incertidumbre, recursos limitados y alta sensibilidad social.

Desde esta perspectiva, la investigacion se sustenta en seis conceptos centrales, derivados

directamente del marco teoérico desarrollado. Primero, la gestion de proyectos, que se
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entiende como la aplicacion sistematica de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas para alcanzar los objetivos de un proyecto dentro de restricciones de alcance,
tiempo, costo y calidad, incorporando dimensiones estratégicas y de gobernanza
organizacional (Project Management Institute, 2021). En el contexto del proyecto 123yal,
la gestion de proyectos se concibe no solo como una funcion técnica, sino como un proceso

orientado a generar valor educativo y social.

El segundo concepto es el de enfoque de gestion de proyectos, el cual comprende el
conjunto estructurado de principios, practicas, roles, procesos y herramientas que orientan

la planificacion, ejecucion, control y cierre de un proyecto.

Este concepto integra, tanto metodologias estructuradas (PMI, PRINCE2), como enfoques
agiles (Scrum, Kanban, XP), orientados a resultados (PM4R) y combinaciones hibridas,
reconociendo que ningun modelo es universalmente Optimo y que su efectividad depende
del contexto organizacional y del tipo de proyecto (Whitaker, 2014; Reiff y Schlegel,
2022).

El tercer concepto se refiere a la seleccion del enfoque de gestion de proyectos, el cual
constituye el proceso de decision estructurado, mediante el cual se elige el modelo de
gestion de proyectos mas adecuado a partir de criterios técnicos, contextuales y

estratégicos.

Este proceso no se entiende como una eleccion intuitiva, sino como una decision informada
que considera multiples variables y trade-offs, alinedndose con los principios de la teoria de

la toma de decisiones y el andlisis multicriterio (Mohanty, 1992; Tukino et al., 2024).

El cuarto concepto es la toma de decisiones en la gestion de proyectos, ya que esta
investigacion adopta el principio de racionalidad limitada, reconociendo que los gestores de
proyectos y tomadores de decisiones no cuentan con informacion perfecta ni capacidades
ilimitadas. En consecuencia, la seleccion del modelo de gestion del proyecto 123ya! se
aborda desde una perspectiva realista, que considera sesgos cognitivos, restricciones
organizacionales y la necesidad de soluciones satisfactorias mas que optimas (Flyvbjerg,

2021; Kahneman y Tversky).
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El quinto concepto son los enfoques de gestion de proyectos, los cuales pueden ser
estructurados, agiles e hibridos. Se entiende que los enfoques estructurados ofrecen control
y previsibilidad; los enfoques éagiles, flexibilidad y adaptacion continua; y los enfoques

hibridos, una integracion intencional de ambos.

En el marco conceptual del estudio, los enfoques hibridos adquieren especial relevancia al
permitir responder a la naturaleza educativa, tecnolédgica y social del proyecto 123yal!, el
cual requiere planificacion inicial solida y capacidad de adaptacion permanente (Lopez

Menéndez, 2015; Reiff y Schlegel, 2022).

Finalmente, el sexto concepto es el de proyectos educativos y acompafiamiento docente. En
esta investigacion, los proyectos educativos se conciben como intervenciones complejas
orientadas al desarrollo de capacidades humanas, donde el €xito no se mide inicamente en
términos de cumplimiento de plazos o presupuestos, sino en la generacion de aprendizajes,

cambios sostenibles y mejora de practicas pedagogicas.

En este sentido, la formacion docente mediada por tecnologias digitales introduce variables
adicionales de complejidad, que demandan modelos de gestion sensibles al contexto y al

capital humano involucrado (UNESCO, 2022).

En conjunto, estos conceptos permiten estructurar una vision metddica del fendémeno de
estudio, en la cual la seleccion del modelo de gestion de proyectos se explica como el
resultado de un proceso decisional multicriterio, influido por el tipo de proyecto, el
contexto educativo, los recursos disponibles y los objetivos estratégicos del proyecto
123ya!. Este marco conceptual orienta el disefio de la metodologia propuesta y actiia como

puente entre el marco tedrico y el abordaje metodologico de la investigacion (Figura 11).
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Figura 11. Marco conceptual: eleccion del enfoque de gestion mas adecuado para proyectos en el ambito educativo
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Nota. Elaboracién propia con el apoyo de la herramienta notebookLM y sobre la base de los elementos desarrollados.
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2.3. Marco historico

El contexto histdrico desempefia un papel fundamental en la investigacion cientifica al
proporcionar una perspectiva temporal que permite comprender como se han desarrollado y
evolucionado las teorias, conceptos y descubrimientos a lo largo del tiempo (Martinez et

al., 2015).

Esto es crucial para apreciar la trayectoria de una disciplina y como ha llegado a su estado
actual. Ademas, el conocimiento del contexto historico puede ayudar a evitar la repeticion
de errores pasados y a reconocer patrones de cambio y continuidad en el pensamiento

cientifico (Martinez et al., 2015).

El contexto histérico también permite entender como las circunstancias politicas, sociales,
culturales y tecnologicas de una época determinada influyeron en la direccion de la

investigacion cientifica (Martinez et al., 2015).

El conocimiento del contexto historico en la investigacion cientifica fomenta una
apreciacion mas profunda de la ciencia como una empresa humana, sujeta a influencias y

cambios a lo largo del tiempo (Casadevall et al., 2015).

Esto enriquece la perspectiva de los investigadores y les permite tomar decisiones mas
informadas en sus propias investigaciones, contribuyendo asi al progreso continuo del

conocimiento cientifico (Kuhn, 2012; Martinez et al., 2015).

La gestion de proyectos es un campo que ha progresado con el tiempo y ha estado
condicionado por diversas metodologias y perspectivas. En esta seccion se realiza una
sintesis de la evolucion de la gestion de proyectos en la historia para poder contextualizar la
investigacion «Disefio de metodologia para elegir el modelo de gestion del proyecto 123

ya! para el acompanamiento y formacion de docentesy.
2.3.1. Origen de la gestion de proyectos

En lo que respecta a la gestion de proyectos, su evolucion no es el resultado de una sola
invencion (Wallace, 2014). Aunque obras antiguas como piramides o calzadas romanas

evidencian organizacion, no cumplen criterios de gestion moderna. La disciplina comienza
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a delimitarse en la Revolucion Industrial y se consolida con el Proyecto Manhattan, donde
se requiere coordinacion especializada e interdependiente (Ribechini, 2016; Wallace,

2014).

En los afios 50 se crean los primeros sistemas basados en redes, como PERT y CPM,
representados en la Figura 10. Posteriormente surge GERT, que incorpora simulacioén

computacional (Wallace, 2014).

Figura 12. Sistemas basados en redes para la gestion de proyectos en la década de 1950.
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Nota. Elaboracion propia sobre la base de Wallace, 2014.

Durante los anos 60 y 70, la informatizacion permitiéo mejorar el almacenamiento y
procesamiento de datos, impulsando herramientas de planificacion y control. En esta época
se masifica el concepto de valor econémico agregado, permitiendo evaluar desempefio y

costos de forma mas precisa (Wallace, 2014). Estos avances se ilustran en la Figura 12.
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Figura 13. Metodologias de gestion de proyectos de la década de 1970.
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Nota. Elaboracion propia sobre la base de Wallace, 2014.

Con la expansion de las microcomputadoras en los anos 80, proliferan programas de
software que facilitan el manejo de costos, recursos y cronogramas. Al final de esa década

surgen las normas BS e ISO, que guian la profesionalizacion de la disciplina.

A finales de los 90 nace el enfoque 4gil, formalizado en 2001 con el Manifiesto Agil,

priorizando colaboracidn, adaptacion y entrega continua (Sdnchez Almoddvar, 2020).

Hoy, segin Wallace (2014), la gestién de proyectos es una disciplina global estandarizada,
con metodologias 4giles como Scrum, Kanban, Lean y XP (Flores-Cerna et al., 2021), y
enfoques hibridos que combinan estructura y flexibilidad (Lopez Menéndez, 2015). La
tecnologia continua impulsando el desarrollo a través del analisis de datos, la inteligencia

artificial y el software de gestion.
2.3.2. Situacién actual de la gestion de proyectos

Wallace (2014) sostiene que la gestion de proyectos es, en la actualidad, el campo mas
universal y generalizado del mundo. En muchos paises se han puesto en practica codigos de

practicas estandarizados. La gestion de proyecto evolucion6 para convertirse en una
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profesion. Toda vez que se cumplan los estandares internacionales adecuados, los gerentes

de proyecto de todo el mundo hablan un idioma universal (Wallace, 2014).

Asimismo, se han desarrollado metodologias agiles especificas. Desde entonces, han
surgido varias metodologias agiles, como Scrum, Kanban, Lean, y Extreme Programming
(XP), cada una con enfoques especificos para la gestion de proyectos agiles (Flores-Cerna

et al., 2021)

Hoy en dia, se ha identificado que es importante ajustar las metodologias de administracion
de proyectos a los requerimientos particulares de cada uno. Esto ha llevado al desarrollo de
enfoques hibridos que combinan elementos de metodologias tradicionales y agiles para

lograr la flexibilidad y la estructura necesarias (Lopez Menéndez, 2015)

La gestion de proyectos también ha seguido evolucionando gracias a los avances
tecnologicos, como el software de gestion de proyectos, que permite la planificacion,
seguimiento y colaboracion en linea, mejorando la eficiencia y la comunicacion en los

equipos de proyectos (Lopez Menéndez, 2015).

Los organismos profesionales para la gestion de proyectos del Reino Unido y de Estados
Unidos estan creciendo mas rapidamente que cualquier otro organismo profesional

comparable de estos paises (Wallace, 2014).
2.3.3. Tendencias de la gestién de proyectos

Las tendencias en la gestion de proyectos estan en constante evolucion para adaptarse a los
cambios en la tecnologia, la economia, las necesidades de los clientes y las dindmicas del
mercado (Flores-Cerna et al., 2021). Algunas de las tendencias mas destacadas en la gestion
de proyectos en la actualidad son la gestion de proyectos agiles (Flores-Cerna et al., 2021).
Organizaciones de diversos sectores estan adoptando enfoques agiles como Scrum, Kanban
y Lean para permitir una mayor flexibilidad, colaboracidon y adaptacion a las cambiantes

demandas del mercado.

La concentracion en la entrega de valor sigue siendo una tendencia adicional de la gestion

de proyectos. En lugar de centrarse tinicamente en el cumplimiento de plazos y



62

presupuestos, las organizaciones estan dando prioridad a la entrega de valor al cliente
(Wallace, 2014). Esto implica una mayor atencion a la calidad del producto y la

satisfaccion del cliente a lo largo de todo el proyecto.

También las tecnologias como la inteligencia artificial (IA) y la automatizacion estan
siendo utilizadas para mejorar la planificacion, el seguimiento y la toma de decisiones en la
gestion de proyectos. Esto incluye la utilizacion de algoritmos para predecir riesgos,

optimizar recursos y agilizar tareas repetitivas.

Ademas, la recopilacion y el andlisis de datos estan desempefiando un papel importante en
la gestion de proyectos (Flores-Cerna y otros, 2022). Las métricas y los indicadores clave
de rendimiento (KPI) se utilizan para evaluar el progreso, identificar areas de mejora 'y

tomar decisiones basadas en datos.

Otro aspecto para considerar hoy en dia con respecto a la gestion de proyectos es que el
trabajo a distancia y la cooperacion virtual se implementaron més rapidamente por la
pandemia del COVID-19. Esto permitio que la gestion de proyectos ahora incluya la
coordinacién de equipos dispersos geograficamente y la utilizacién de herramientas de

colaboracion en linea.

A medida que los proyectos dependen cada vez mas de la tecnologia, la ciberseguridad se
ha vuelto fundamental. La proteccion de datos y sistemas es una consideracion critica en la
gestion de proyectos, especialmente en proyectos relacionados con tecnologia de la

informacion (Lopez Sequeira, 2016).

Finalmente, la gestion de proyectos sostenibles se ha convertido en una tendencia
importante a medida que las organizaciones buscan minimizar su impacto ambiental y
social. Esto significa tener en cuenta los factores sociales y medioambientales al planificar

y llevar a cabo proyectos (Sustainable Project Management, 2025).

Siguiendo esa linea de pensamiento, las organizaciones estan enfocando mayor atencion en
los factores ESG (ambientales, sociales y de gobernanza) al gestionar proyectos,
garantizando que estos se alineen con metas relacionadas con el medioambiente, la

sociedad y la gestion corporativa (Sustainable Project Management, 2025).
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Estas tendencias en la gestion de proyectos reflejan la necesidad de adaptarse a un entorno
empresarial en constante cambio y de aprovechar las oportunidades que brindan las nuevas
tecnologias y enfoques para lograr un mayor €xito en la ejecucion de proyectos

(Sustainable Project Management, 2025).
2.4. Marco Contextual

Las instituciones educativas a menudo se oponen al cambio; sin embargo, la revolucion
tecnologica ha modificado de manera significativa los métodos de ensenanza y de difusion
del conocimiento (Battro P., Denham y Gardner, 1997). La pandemia de COVID-19 aceler6

este proceso al obligar a migrar a modelos virtuales.
2.4.1. Situacion de la economia digital

La economia digital se sustenta en infraestructura de telecomunicaciones, TIC y actividades
en linea (Castillo, 2013). La expansion del uso de internet se debe a su diversificacion:
comercio electronico, redes sociales, servicios gubernamentales y educacion, como muestra
la Figura 14. La participacion de las plataformas digitales ha crecido significativamente,

superando industrias tradicionales como mineria o petroleo (Da Silva y Nufiez, 2021).
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Figura 14. Principales usos del internet en América Latina y el mundo (porcentajes de usuarios)
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Nota. Elaboracion propia con datos de la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL)
sobre la base de Score Futuro Digital-Chile 2012.

Recientemente las plataformas digitales han ido incorpordndose al mercado con mucha mas
fuerza en los ultimos afios. De acuerdo con datos de Da Silva y Nuiiez, (2021), la economia
digital tiene mucha mayor relevancia comparada con otras industrias tradicionales como la
del petrdleo, mineria y telecomunicaciones, las cuales son conocidas por poseer las mayores

empresas en valor de mercado del mundo.

Los autores Da Silvia y Nufiez (2021), sefialan ademas que la participacion industrial en los
mercados de la region sigui6 la misma tendencia que la participacion industrial mundial (Da
Silva y Nufiez, 2021). Esto lo confirma, los datos que la UNSECO que se presentan en la
figura 15, donde se muestran la participacion de los sectores en el mundo y en América

Latina.
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Figura 15. Participacion sectorial en el valor de mercado en el mundo y en América Latina (en porcentajes)
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Nota. Elaboracién propia sobre la base de Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia
y la Cultura, 2022

En ese orden de ideas el modelo de plataforma ha transformado la forma en que las
compaiiias obtienen ingresos y la composicion de las cadenas de valor. Mientras que las
empresas tradicionales utilizan cadenas de valor lineales: del productor al consumidor, las
plataformas promueven una interaccion integrada entre productores, consumidores y la
propia plataforma, en la que todos los participantes juegan un papel diferente (Da Silva y

Georgina, 2021).
2.4.2. Contexto de la educacion digital

Es importante sefialar que un aspecto fundamental de la revolucion tecnoldgica y la
economia digital es la educacion, especialmente aquella que hace posible el mundo digital:
producir, obtener y compartir conocimiento y, paralelamente, adquirir habilidades digitales

(Cetin et al., 2023).

Una de las tendencias mds sobresalientes en la educacion digital superior durante los afios
recientes son los MOOC (cursos masivos abiertos en linea). Estos son espacios de acceso
abierto, a nivel mundial y sin costo, que incluyen conjuntos de problemas y contenido

instructivo; estan fundamentados en videos que se publican por medio de una plataforma
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digital y estan dirigidos a un amplio nimero de participantes interesados en recibir

educacion o realizar un curso (Baturay, 2015).

Los MOOCS suelen ser publicados por plataformas en linea de terceros y desarrollados de
forma independiente por la academia. El concepto de MOOC nace en 2008 desde el
conectivismo (Baturay, 2015). La Figura 16 muestra usuarios y especializaciones de estas

plataformas.

Figura 16. Usuarios de plataformas educativas en linea seleccionadas
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Nota. Elaboracion propia con informacion disponible en linea.
2.4.3. Situacion de la educacion digital en Guatemala

La alfabetizacion digital, segiin Colegios de Guatemala (2017), es la capacidad que tiene un
individuo para llevar a cabo acciones y tareas en un entorno virtual, el cual se distingue en

la actualidad por los nuevos dispositivos tecnologicos, Internet y las redes sociales.

Tanto en Guatemala como en todas partes del mundo, la pandemia modific6 la manera en la
que la sociedad interactua por lo que se volvio necesario para la nifiez y juventud

desarrollar habilidades en el manejo de la tecnologia. Los trabajos demandan mas
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conocimientos tecnoldgicos y digitales, para la aplicacion correcta de inteligencia artificial,
uso de datos de forma cientifica con direccion informatica y con eficiente atencion al

cliente, entre otras habilidades (Lemus, 2021).

Este cambio sin precedentes sometio a prueba la utilizacion de las tecnologias en el sector
educativo. Para la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la

Cultura:

“La inversion en infraestructura digital y la introduccion de lo digital en el
aprendizaje ha sido importante, pero es indudable que, hasta antes de la crisis, lo
digital habia sido un apoyo en las practicas de ensefianza y aprendizaje, pero no
necesariamente se habian alterado las practicas educativas tradicionales

(Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, 2022)”.

La meta 4.a de los Objetivos de Desarrollo Sostenible también menciona el acceso a

equipamiento y conectividad digital en las escuelas como una condicion minima.

En la figura 17 se muestra la situacion de la proporcion de escuelas con acceso a internet
con fines pedagogicos. Ahi se evidencia las brechas entre los paises de la region y entre los
niveles primaria y secundaria (Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion,

2020).
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Figura 17. Proporcion de escuelas con acceso a internet con fines pedagdogicos por nivel de educacion (en
porcentajes). Paises de América Latina y el Caribe, 2018.
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Nota. Elaboracion propia sobre la base del Instituto de Estadistica de la UNESCO

Se evidencia que entre 2015 y 2018 no hubo un progreso significativo en la media regional.
Especificamente para Guatemala cuenta con una de las proporciones mas bajas a nivel
regional: 9.1% para educacion primaria y 44% para educacion secundaria (Organizacion de

las Naciones Unidas para la Educacion, 2020).

Ademas, el acceso a la tecnologia no es una realidad para Guatemala de acuerdo con los
resultados del Censo 2018, el indice de analfabetismo es del 18.5%, equivalente a 2.3
millones de habitantes que no saben leer ni escribir (Organizacion de las Naciones Unidas
para la Educacion, la Ciencia y la Cultura, 2023), y el 68 % de analfabetismo digital
(Cronica, 2016).

El acceso a conectividad y equipamiento digital desde el hogar ha sido clave durante el
periodo de pandemia tanto para el desarrollo de actividades sincronicas educativas como
para recibir mensajes o correos para las actividades asincronicas. El acceso a internet para
nifos, nifias y adolescentes en el hogar es bastante heterogéneo y muy desigual, lo que

revela grandes diferencias por ingreso y entre paises (CEPAL-UNESCO, 2020).
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En los hogares de Guatemala tan solo el 21.3% cuenta con computadora y 17% tiene acceso
a internet sea éste por cable coaxial, fibra dptica o teléfono fijo. Para mas de doce millones
de personas a partir de los 7 afios, usar computadora e internet puede ser accesible solo para

dos millones (Instituto Nacional de Estadistica, 2018).

En Guatemala, seis de cada diez docentes del sector publico imparten clases en la primaria.
En el sector oficial hay mas de 147 mil docentes a cargo de la educacion de nifios y
adolescentes, seis de cada diez imparten clases en el nivel de primaria (Ola, 2022). Pero en
el sector publico la actual profesionalizacion de los docentes no es suficiente para alcanzar
la calidad educativa en el pais, incluso apenas cuentan con preparacion a nivel

diversificado.

Tampoco cuentan con procesos de formacion docente para actualizar y perfeccionar sus

estrategias didacticas y pedagogicas. En la region centroamericana en promedio 28.9 % de
los docentes particip6 en cursos de perfeccionamiento en Matemadtica, Lengua o Ciencias,
pero para los docentes guatemaltecos la cifra fue de 22.5 % (Organizacion de las Naciones

Unidas para la Educacion, 2022).
2.5. Marco legal y normativo

El marco legal es el conjunto de documentos, generalmente de naturaleza juridica o
normativa, que le dan sustento a la investigacion que se esta realizando. También el marco
legal es una herramienta fundamental para la investigacion cientifica, ya que proporciona
las reglas y normativas que garantizan la ética y la integridad de la investigacion (CORE

Knowledge Base, s. f.).

Esto incluye la proteccion de los derechos de las personas involucradas en la investigacion.
Esto también aplica para animales o datos y propiedad intelectual. Un marco legal s6lido
asegura que la investigacion se realice de manera responsable y que los resultados sean
confiables y replicables en otros dmbitos (Archives of Public Health, 2013; SpringerLink,
2010).

Con relacion al marco normativo de la investigacion «Metodologia basada en la

construccion de arboles de decision que contribuya a la eleccion del enfoque de gestion mas
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adecuado para proyectos en el &mbito educativo, orientada a asegurar una toma de
decisiones mas informadas desde su aplicacion al proyecto educativo 123 ya!» corresponde
explorar la legislacion nacional de Guatemala vinculada a la educacion, la educacion virtual
y aquellos marcos normativos que garanticen la calidad y la equidad en la educacion
digital. Asimismo, se considera la existencia de un marco juridico que aborde cuestiones
como la accesibilidad, la proteccion de los datos de los usuarios y la autenticidad de las

certificaciones otorgadas.

En esta seccion se presenta la eleccion de un marco normativo que se fundamenta en la
necesidad de blindar la investigacion frente a dos riesgos criticos: la falta de
reconocimiento institucional de la formacion docente y la vulnerabilidad operativa de las

nuevas figuras mercantiles en Guatemala.
2.5.1. Reglas que rigen el desarrollo del tema

La investigacion que se lleva a cabo tiene dos ambitos a desarrollar: (i) el proyecto 123ya!
y (i1) el desarrollo de la metodologia para la seleccion de modelos de gestion de proyectos.
En el caso del proyecto 123ya! el marco legal esta relacionado a las normativa educativa

del pais, Guatemala y aquella normativa nacional e internacional vinculada a la educacion

digital.

En ese sentido, la Ley de Educacion Nacional de Guatemala (Decreto 12-91) y sus
normativas complementarias sobre educacion a distancia responde a que la metodologia
propuesta para el proyecto 123 ya! no busca Ginicamente una eficiencia administrativa, sino

garantizar el derecho constitucional a la calidad educativa.

En cuanto al desarrollo de la metodologia, resulta innecesario desarrollar vincularlos a
marcos legales propiamente dichos pues no se ve afectado por ningun marco juridico
propiamente dicho y el marco legal debe abordarse desde la perspectiva interna de la

metodologia, en cuanto a la caracterizacion de los proyectos que se pretende clasificar.
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2.5.2. Leyes que sustentan la legalidad de la investigacion realizada

Para el caso del proyecto 123ya! corresponde explorar la normativa vinculada a las
sociedades de emprendimiento “Ley de Fortalecimiento al Emprendimiento” (Decreto 20-
2018), figura econdomica mediante la cual sera constituida la empresa EdDo, que es a la que

pertenece el proyecto.

En Guatemala, las sociedades de emprendimiento son una clase de sociedad mercantil que

permite la formacion rapida de micro o pequefias empresas mediante uno o mas accionistas.

Se asume esta normativa porque define el alcance de la empresa EdDo y limita los riesgos
de gestion en una microempresa, validando la aplicacion de la metodologia en contextos de

recursos limitados.
2.5.3. Consentimiento informado

Para el caso de esta investigacion se realizaron consultas y validaciones con expertos en
materia de proyectos, asi como con los accionistas de la empresa EdDo. Los
consentimientos informados estaran dirigidos a estos actores y no se constituiran mediante

documentos legalizados o notariados, pero si formales.
2.5.4. Confidencialidad

La informacion utilizada con sensibilidad serd aquella que afecte a los accionistas de la
sociedad de emprendimiento EdDo. Por ser una micro empresa y no contar un capital
mayor a Q25 mil (USD3 mil) y un maximo de seis trabajadores no representa mayor
susceptibilidad de riesgo informativo. No obstante, se velara por la confidencialidad de los

datos personales de los accionistas.
2.5.5. Proteccion de los derechos humanos

La investigacion desarrollada no afecta el cumplimiento de los derechos humanos pues al
estar relacionado unicamente al desarrollo de una metodologia de seleccion de modelos de
gestion de proyectos y una plataforma educativa no se recurre a vulnerar en ninguna parte

del proceso la dignidad humana.
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2.5.6. Integridad cientifica

De acuerdo con el Consejo Superior de Investigaciones Cientificas (2022) la integridad
cientifica “corresponde con un patrén de conducta en investigacion caracterizado por la
observancia y promocion de principios éticos y deontoldgicos que inspiran y garantizan una

praxis rigurosa y responsable”.

En ese sentido, para la investigacion «Disefio de metodologia para elegir el modelo de
gestion del proyecto 123 ya! para el acompafiamiento y formacion de docentes» se
incorporaréan todas las recomendaciones que de acuerdo con la bibliografia logren integrar

todos los elementos necesarios para el desarrollo de la metodologia.

Asi como el desarrollo del proyecto 123ya! se llevara a cabo cumplimento con todos los
principios éticos de la empresa Ed.do a través de validaciones con expertos y los

propietarios de la plataforma.

Este posicionamiento ético se asume como el eje transversal del marco legal, ya que se
considera que la normativa técnica es insuficiente si no se sustenta en la integridad
cientifica. Se han seleccionado estos principios deontologicos por encima de regulaciones
meramente administrativas, bajo el criterio de que la validez de una metodologia de gestion
para la formacion docente depende directamente de la transparencia en la obtencion de

datos y el respeto a la propiedad intelectual.
2.5.7. Propiedad intelectual

Los derechos de autor del desarrollo del proyecto 123ya! se cederan a los gerente y
propietario de la empresa Ed.do. Para el caso de la metodologia y el instrumento que se
desarrolle la seleccion de modelos de gestion seran para uso publico y solamente
académico o dirigido a emprendimientos, en los que los gerentes tengan poca experiencia
en el desarrollo de proyectos para ello deberan realizar la solicitud escrita con la

justificacion del uso de los instrumentos de la metodologia a la autora de la misma.

Esta diferenciacion en la titularidad de los derechos se asume bajo un criterio de

democratizacion del conocimiento cientifico frente a la reserva de activos comerciales. Se
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ha seleccionado este esquema normativo para garantizar que, mientras la empresa conserva
la exclusividad operativa del proyecto 123ya!, la comunidad académica y el ecosistema
emprendedor guatemalteco no vean limitado su acceso a una herramienta de gestion

validada.
2.5.8. Publicacion de los resultados

Los resultados seran publicados a través de los medios que la UIIX disponga para la

publicacion de las tesis doctorales.

El desarrollo de los elementos que componen el marco legal de la investigacion en curso
abarcan dos ambitos: el proyecto 123ya! y el desarrollo de la metodologia para la seleccion
de modelos de gestion de proyectos. En el caso del proyecto 123ya! el marco legal esta
relacionado a las normativa educativa del pais, Guatemala y aquella normativa nacional e

internacional vinculada a la educacion digital.

En cuanto al disefo de la metodologia el analisis del marco legal deberd estar relacionado a
la accesibilidad de la informacion, la privacidad y la proteccion de los datos a utilizarse al

momento de implementarla.

En general, tanto en la investigacion cientifica como en la educacion digital, el marco legal
desempefia un papel esencial en la promocion de la calidad, la ética y la responsabilidad.
Estas leyes y regulaciones no se presentan en este capitulo como un listado estatico, sino
como un entorno seguro y confiable que da soporte juridico a los constructos analizados en

el marco tedrico.

Se ha seleccionado este andamiaje normativo especifico bajo el criterio de que la gestion de
proyectos educativos no puede desvincularse del cumplimiento de estdndares éticos y de

transparencia de datos, los cuales validan la integridad de la metodologia propuesta.

Este posicionamiento autoral garantiza que el avance del conocimiento y el acceso
equitativo a la formacion digital, procurados por el proyecto 123 ya!, no sean solo
aspiraciones teoricas, sino resultados de una gestion alineada con la legislacion de

Guatemala y los principios de la integridad cientifica.
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La sistematizacion tedrica desarrollada en este capitulo aporta un marco integral para
comprender la complejidad inherente a la seleccion de modelos de gestion de proyectos en
contextos organizacionales y educativos. La revision y andlisis de los enfoques
estructurados, agiles e hibridos, junto con la teoria de la toma de decisiones y los métodos
multicriterio, permiten identificar que la eleccion metodoldgica no responde a un criterio
unico ni universal, sino a un proceso decisional condicionado por multiples variables

técnicas, contextuales y estratégicas.

Por otro lado, este cuerpo tedrico sustenta conceptualmente el problema de investigacion al
evidenciar la necesidad de contar con herramientas metodoldgicas que orienten decisiones
informadas y coherentes con las caracteristicas especificas de proyectos educativos como el

proyecto 123yal.

De esta manera, el marco tedrico no solo contextualiza y explica el fenomeno de estudio,
sino que orienta directamente la construccion del disefio metodoldgico y anticipa la
robustez y pertinencia de los resultados que se esperan alcanzar en términos de

aplicabilidad, validez y contribucion al campo de la gestion de proyectos educativos.
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Capitulo 3. Fundamentos metodologicos y resultados

Este capitulo muestra los principios metodologicos que guian el desarrollo de la
investigacion y revela los hallazgos logrados mediante la implementacion de los
instrumentos y métodos establecidos. Esta seccion detalla el enfoque, el disefio y la
modalidad de investigacion adoptados, ademas de la 16gica que fundamenta la eleccion de

métodos e instrumentos para adquirir y examinar los datos.

Se desarrolla también la operacionalizacion de las variables, el trabajo de campo realizado
mediante entrevistas a expertos y la sistematizacion de los hallazgos empiricos que
permiten identificar los criterios clave para la seleccion del enfoque de gestion de proyectos

en el ambito educativo.

En la vida diaria se toman decisiones todos los dias. No todas tienen la misma importancia,
pero incluso la mas pequefia puede marcar la diferencia en lo que se haga. Lo mismo
sucede en la direccion de proyectos: la toma de decisiones en una entidad debe estar

enfocada en encontrar la mejor solucion a una necesidad o situacion organizacional.

En el marco de la direccion de proyectos el proceso de toma de decisiones tiene como
objetivo determinar las acciones que se llevaran a cabo para lograr los objetivos

organizacionales establecidos de forma previa (Project Management Institute, 2015).

En la actualidad existen diversas técnicas para conducir el proceso de decision en una
organizacion. Una de estas técnicas es cominmente conocida como arboles de decision.
Esta técnica es un método conveniente para presentar y analizar una serie de decisiones que

se deben tomar en diferentes momentos (Pareja, 2013).

De acuerdo con Vélez-Pareja, 1. (2003) los arboles de decision son una herramienta que
permiten visualizar las diferentes alternativas que se presentan al que decide y para el
planteamiento de problemas secuenciales (Vélez-Pareja, 1,2003). Se emplea un algoritmo
de aprendizaje supervisado no paramétrico conocido como arbol de decision para realizar

tareas de regresion y clasificacion (IBM, s.f.).
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El trabajo de clasificar resulta mas importante si se orienta al disefio de pautas de
planificacion o en determinar guias de actuacion (Trujillano et al., 2008). Los arboles de
decision se utilizan en la investigacion cientifica para analizar grandes cantidades de datos

y descubrir patrones y relaciones en diversas areas.

Por ejemplo, en el area financiera especificamente en el analisis de riesgos, se clasifican a
los clientes como de “alto riegos™ o “bajo riesgo” para un préstamo. También para la
deteccion de fraudes, en donde se analizar los patrones de comportamiento sospechoso para

prevenir el uso indebido de los fondos del banco o de seguros (IBM, 2021).

Al momento de enfrentarse al problema de clasificacion se encuentran varios enfoques

metodoldgicos los cuales enfrentan los siguientes retos actuacion (Trujillano et al., 2008):

a) seleccionar las variables predictoras;
b) analizar el tipo y naturaleza de las variables;
c¢) valorar las interacciones entre las variables; y

d) plantear la utilidad del modelo.

El empleo de arboles de decision ha estado enfocado en abordar estos desafios en los afios
recientes y muestra algunas ventajas frente a otros modelos. Se ha expandido su uso en el

ambito de la cultura, la salud, los seguros, la mineria de datos y estadistica; ademas, en las
operaciones, la planificacion del presupuesto y la gestion de proyectos (Team Asana,

2024).
3.1. Tabla de operacionalizacion de variables

La definicion de los aspectos metodologicos de una investigacion es un paso que posibilita
que el investigador posea un plan bien definido y estructurado, lo que asegura que la
investigacion se realice de manera ordenada y sistematica (Hernandez-Sampieri et al.,

2014).

Esta planificacion incluye que los objetivos de la investigacion y las preguntas a responder
sean consistentes con los métodos de recoleccion de informacion y las técnicas de andlisis

de datos. Es decir, al tener claridad en la metodologia, el investigador puede asegurarse de
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que todos estos aspectos estén alineados y contribuyan a alcanzar los objetivos de la

investigacion (Hernandez-Sampieri et al., 2014).

Para ello en la tabla 2 se presenta la matriz de consistencia de la investigacion en donde se
muestra la operacionalizacion de las variables y los indicadores que permitiran contar con

medidas concretas y observables del cumplimento de los objetivos de la investigacion.
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Tabla 2. Matriz de consistencia para la investigacion «Metodologia basada en la construccion de arboles de decision que contribuya a la eleccion del enfoque de
gestion mas adecuado para proyectos en el ambito educativo, orientada a asegurar una toma de decisiones mas informadas desde su aplicacion al proyecto

Problema de

investigacion

Pregunta de
investigacion

Objetivo
general

educativo 123 ya!»

Objetivos especificos

Variable

Hipotesis

Indicadores

El proyecto
educativo 123ya!
requiere seleccionar
un enfoque de
gestion de proyectos
que se ajuste a sus
caracteristicas,
recursos y contexto
organizacional. Sin
embargo, carece de
una metodologia
estructurada que
permita tomar esta
decision basada en
criterios verificables.

Aunado a ello se ha
explorado en la
literatura un espectro
amplio de enfoques
de gestion de
proyectos; no
obstante, hay escaza
informacion sobre
los criterios a
considerar para
elegir el que mejor

(Como contribuir
a la eleccion del
enfoque de
gestion para
proyectos en el
ambito educativo
mas adecuado y
que asegure la
toma de
decisiones mas
informada?

Disenar una
metodologia
basada en la
construccion
de arboles de
decision que
contribuya a
la eleccion
del enfoque
de gestion
mas
adecuado
para
proyectos en
el ambito
educativo,
orientada a
asegurar una
toma de
decisiones
mas
informadas
desde su
aplicacion al
proyecto

Determinar los
fundamentos tedricos
referenciales
relacionados con la
gestion de proyectos, la
toma de decisiones y los
enfoques tradicionales,
agiles e hibridos
aplicables al ambito
educativo, que sustenten
la seleccion del enfoque
de gestion mas
adecuado.

Identificar y
sistematizar los criterios
relevantes que influyen
en la eleccion del
enfoque de gestion de
proyectos educativos, a
partir de la revision de
la literatura
especializada y del
analisis del contexto del
estudio.

Disenar y validar una
metodologia basada en

Metodologia
para la
seleccion del
enfoque de
gestion de
proyectos,
entendida
como un
conjunto
estructurado
de criterios,
reglas de
decision y
procedimiento
S que permiten
identificar el
enfoque de
gestion mas
adecuado para
un proyecto
educativo,
cuya
aplicacion
genera como
resultado la
seleccion del
enfoque de

Una
metodologia
basada en la
construccion de
arboles de
decision podria
contribuir a la
seleccion del
enfoque de
gestion mas
adecuado para
proyectos en el
ambito
educativo, al
favorecer una
toma de
decisiones mas
informada, desde
su aplicacion al
proyecto
educativo 123

ya!

Existencia de un
arbol de decision
con criterios
definidos.

Metodologia
calibrada mediante
al menos tres
proyectos
educativos.

Enfoque de
gestion
seleccionado
mediante la
metodologia.

Correspondencia
entre criterios del
proyecto y
enfoque
seleccionado.
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::;g:f;iigﬁ iﬂ:}iﬁrig;igi Og::ljl?ll;;) Objetivos especificos Variable Hipotesis Indicadores
se adapte a un educativo la construccion de gestion del
proyecto especifico. 123 ya! arboles de decision que | proyecto
integre los criterios 123yal.
definidos y contribuya a

una toma de decisiones
mas informada en la
seleccion del enfoque de
gestion de proyectos en
el ambito educativo.




80

En cumplimiento con los lineamientos metodologicos institucionales de la UIIX, la

operacionalizacion de las variables constituye el proceso técnico fundamental para transitar desde

los conceptos abstractos hacia indicadores observables y medibles que den respuesta a la

hipétesis planteada.

Este procedimiento, derivado directamente de la matriz de consistencia, permite desglosar las

variables de estudio en dimensiones especificas, garantizando la congruencia metodologica entre

el planteamiento tedrico y el trabajo de campo.

A continuacion, se presenta la tabla explicativa que integra las definiciones conceptuales,

operacionales y dimensiones para la "Metodologia basada en arboles de decision cualitativo” y el

"Proyecto educativo 123 ya!", estructurando asi el aparato instrumental necesario para asegurar el

rigor cientifico y la transparencia del disefio de investigacion-accion adoptado.

Tabla 3. Definiciones conceptuales, operacionales y dimensiones para la "Metodologia basada en arboles de decision
cualitativo” y el "Proyecto educativo 123 ya!"

Variable

Definicion

Conceptual

Definicion
Operacional

Dimensiones

Indicadores

Variable 1:
Metodologia para la
seleccion del enfoque
de gestion de
proyectos educativos.

Conjunto
estructurado de
criterios, reglas de
decision y
procedimientos que
permiten identificar
el enfoque de gestion
(estructurado, agil o
hibrido) mas
adecuado para una
iniciativa educativa.

Procedimiento
basado en el
modelado predictivo
cualitativo mediante
la construccion y
aplicacion de un
arbol de decisiones
cualitativo validado
por juicio de expertos
y calibrado con casos
reales.

1. Conceptual:
Sustento en teoria de
toma de decisiones y
modelos de gestion.
2. Instrumental:
Estructura logica de
nodos y rutas
decisionales

3. De validacion:
Nivel de ajuste y
consistencia en la
calibracion.

Existencia de un
arbol de decision con
criterios definidos.
Metodologia
calibrada mediante al
menos tres proyectos
educativos.

Variable 2: El
proyecto educativo
"123 yal".

Iniciativa de
acompafiamiento y
formacion docente
desarrollada por la
empresa Ed.Do en
Guatemala, centrada
en la creacion de una
plataforma digital.

Analisis de los
atributos especificos
de la unidad de
analisis (duracion,
incertidumbre,
recursos y objetivos)
para su
procesamiento a
través del arbol de
decisiones
cualitativo.

1. Estructural:
Caracteristicas fisicas
y temporales del
proyecto.

2. Estratégica:
Objetivos de
innovacion y cambio
pedagogico.

3. Contextual:
Requisitos
institucionales y de
rendicion de cuentas.

Enfoque de gestion
seleccionado
mediante la
metodologia.
Correspondencia
entre criterios del
proyecto y enfoque
seleccionado.

Nota. Elaboracién propia.
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3.2. Diseiio metodoldgico
3.2.1. Definicién del enfoque, disefio y tipo de investigacion

Esta investigacion se desarrolla bajo un enfoque cualitativo, puesto que se centra en el analisis e
interpretacion de los elementos que componen un proyecto que determinan la seleccion del

enfoque de gestion de este, los cuales no se expresan en término numéricos sino como atributos.

El estudio es de alcance descriptivo, en tanto se orienta a identificar y caracterizar los elementos
del proyecto educativo 123ya! y de los enfoques de gestion de proyectos que resultan relevantes
para la toma de decisiones. Los estudios de tipo descriptivo buscan especificar las propiedades,
caracteristicas y perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro

fendmeno que se someta a un andlisis (Hernandez Sampieri et al., 2014).

En cuanto al disefo la investigacion se adscribe al disefio de investigacion accion dado que su
proposito central es proponer y desarrollar una solucion practica y contextualizada al problema
identificado, especificamente en el proceso de toma de decisiones sobre la seleccion del enfoque

o metodologia de gestion de proyectos.

Este disefio resulta pertinente en la medida en que permite al investigador intervenir activamente
en el contexto de estudio, reflexionar sobre la practica y generar conocimiento a partir de la

aplicacion de una metodologia orientada a mejorar la gestion del proyecto educativo 123ya!

La unidad de analisis de la investigacion es el proyecto educativo 123ya!, desarrollado por la
empresa Ed.do, en tanto constituye el caso especifico sobre el cual se disefia, valida y aplica la

metodologia de seleccion del enfoque de gestion de proyectos.
3.2.2. Definicidon de métodos, técnicas e instrumentos de obtencion de datos

Los métodos a nivel tedrico utilizados en esta investigacion son el analisis documental y el
analisis-sintético. Por un lado, el andlisis documental, aplicado a libros, articulos cientificos,
normas y guias especializadas en direccidon de proyectos y toma de decisiones. Este método
permitid examinar de manera critica distintas corrientes tedricas y experiencias previas

documentadas en la literatura especializada, facilitando la comparacion de enfoques de gestion y
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la identificacion de regularidades, diferencias y tendencias emergentes (Mohanty, 1992; Reiff &

Schlegel, 2022).

El método analitico-sintético permitio la descomposicion de los diferentes modelos de gestion en
sus componentes fundamentales y su posterior integracion en una estructura conceptual
congruente, con el objetivo de desarrollar una metodologia que pueda aplicarse en el ambito

educativo.

Desde el nivel empirico, la investigacion empled métodos orientados a la obtencion de
informacion directa del contexto de estudio, con el fin de contrastar y enriquecer los aportes
tedricos. El método principal fue la entrevista semiestructurada a expertos, seleccionados con

base en su experiencia en gestion de proyectos y en el ambito educativo.

Este método permitio recoger percepciones, juicios profesionales y experiencias practicas
relacionadas con los factores que influyen en la eleccion de enfoques de gestion de proyectos,
aportando evidencia cualitativa relevante para la validacion de los criterios incluidos en el

modelo propuesto (Hernandez-Sampieri et al., 2014).

Los datos obtenidos a través de las entrevistas fueron sistematizados mediante un proceso de
categorizacion y andlisis interpretativo, lo que permitio identificar patrones comunes, criterios
reiterados y elementos contextuales determinantes. Como instrumento central de la investigacion,
se desarrolld y utilizo el arbol de decisiones cualitativo, concebido no como un algoritmo
estadistico, sino como una herramienta metodologica cualitativa de apoyo a la toma de

decisiones.

Los arboles de decision se utilizan ampliamente en la toma de decisiones complejas, ya que
facilitan la evaluacion de alternativas a partir de un conjunto de criterios previamente definidos,

permitiendo visualizar los posibles cursos de accion y sus consecuencias (Trujillano, et al, 2008).

En el contexto de esta investigacion, el arbol de decisiones no se utiliza como un algoritmo
estadistico de aprendizaje automatico, sino como un instrumento metodoldgico de apoyo a la

toma de decisiones, coherente con el enfoque cualitativo y aplicado del estudio.
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Un diagrama de arbol de decisiones cualitativo permite, mediante una representacion grafica,
analizar los resultados y consecuencias potenciales de una decision compleja. Este proceso es
muy eficaz para analizar datos cuantitativos y hacer elecciones basadas en nimeros, ademas de
tomar decisiones en distintos campos, entre los que se incluyen la planificacion del presupuesto,
las operaciones y la gestion de proyectos (IBM, 2021). El grafico 18 revela que los arboles de
decision permiten identificar riesgos inesperados y anadir detalles menores, lo que puede

conducir a una toma de decisiones mas adecuada.

Figura 18. Ejemplo de arbol de decisiones cualitativo para la toma de decisiones diaria

High wind Low to no wind

Offshore

Onshore

Wind
direction

Don't surf Surf Surf Don't surf

Nota. Tomado de IBM, s.f. consultado el 22/04/2024

En ese sentido, pueden resultar una excelente técnica para resolver el problema de elegir el
modelo de gestion mas adecuado para iniciar a desarrollar el proyecto 123ya! Los arboles de
decision ayudan a tomar la decision mas “acertada”, desde un punto de vista probabilistico, ante

un abanico de posibles decisiones (Berlanga Silvente et al., 2013).

Los arboles de decision son un método de aprendizaje supervisado, especificamente, lo que
implica que se emplean para clasificar o prever datos en funcion de ejemplos etiquetados con

anterioridad.

En el uso de arboles de decision las variables son los atributos o caracteristicas que se utilizan
para dividir los datos en subconjuntos en cada nodo del arbol. El arbol de decisiones cualitativo

para la seleccion de enfoque o metodologia de proyectos es una forma grafica y analitica de
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representar las caracteristicas determinantes de una metodologia o enfoque de gestion de

proyectos.

En la figura 19 se muestra un ensayo o propuesta simple del arbol de decisiones cualitativo para

la seleccion adecuada de metodologia o enfoque de gestion de proyectos.

Figura 19. Arbol de decisiones cualitativo prueba para atender el problema de la investigacion «Metodologia
basada en la construccion de arboles de decision que contribuya a la eleccion del enfoque de gestion mas adecuado
para proyectos en el ambito educativo, orientada a asegurar una toma de decisiones mas informadas desde su
aplicacion al proyecto educativo 123 yaly

5i - Metodologia del PM

Metodologia Agile

Sl — — Metodologia Lean

Nota. Elaboracion propia con la herramienta miro.com

La combinacion de métodos del nivel tedrico y empirico permitié garantizar la coherencia interna
de la investigacion y fortalecer la validez de la metodologia propuesta. Los métodos empiricos,
por un lado, permitieron que el fenémeno de estudio se contrastara con la realidad practica; los
métodos tedricos, por otro lado, proporcionaron el fundamento explicativo y conceptual del

mismo. Esto va en linea con los principios de la investigacion-accion, que persigue producir un
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conocimiento practico enfocado en optimizar la gestion de proyectos en situaciones reales (Suda

et al., 2015; Flyvbjerg, 2021).

3.2.3. Justificacién metodologica del uso de arboles de decision desde la teoria de la toma de

decisiones

Esta investigacion se fundamenta en el uso de arboles de decision como herramienta
metodoldgica y utiliza los principios de la teoria de la toma de decisiones, que plantea que, en
situaciones complejas, los individuos y las organizaciones requieren modelos estructurados que

ayuden a analizar alternativas de manera clara, comparativa y racional.

Este tipo de modelos facilita descomponer decisiones en etapas, visualizar rutas posibles y
anticipar las consecuencias asociadas a cada opcion, lo que resulta especialmente util cuando la

decision implica multiples criterios, incertidumbre o interdependencias entre variables.

Desde una perspectiva conceptual, los arboles de decision representan una evolucion natural de
los modelos racionales postulados por Herbert Simon, quien sefiald que las personas toman
decisiones bajo condiciones de racionalidad limitada debido a restricciones cognitivas y de

informacion.

Estudios aplicados en gestion de proyectos han mostrado que, ante estas limitaciones,
herramientas como los arboles de decision permiten compensar parcialmente esas restricciones al
guiar el proceso decisional mediante una estructura logica que reduce la ambigiliedad y favorece

la evaluacion comparativa de opciones (Suda et al., 2015).

De igual forma, la literatura contemporanea sobre toma de decisiones multicriterio muestra que
los arboles de decision funcionan como un complemento visual y analitico de los enfoques

MCDM maés utilizados.

Tukino et al. (2024) explican que, en escenarios donde intervienen multiples criterios, los
métodos tradicionales pueden integrarse con estructuras arboreas para representar de manera mas

intuitiva como se relacionan los criterios y como se llega a la seleccion de una alternativa.
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Esta integracion permite que las decisiones sean no solo cuantificables sino también explicables,
algo especialmente valioso en proyectos educativos o institucionales donde los actores necesitan

comprender por qué una metodologia es mas adecuada que otra.

Finalmente, el empleo de arboles de decision también responde a la necesidad de reducir el
impacto de los sesgos cognitivos en decisiones clave de proyectos. Tal como advierte Flyvbjerg
(2021), muchos errores en proyectos surgen porque los responsables tienden a subestimar riesgos,

sobreestimar capacidades o aferrarse a supuestos iniciales.

En este estudio, el arbol de decision resulta en un recurso metodoldgico idoneo porque permite
organizar sistematicamente los factores identificados en la revision tedrica y en las entrevistas
con expertos. Ademas, ayuda a establecer relaciones entre criterios y generar un modelo
replicable para seleccionar enfoques de gestion de proyectos. De esta forma, su uso no es
unicamente practico, sino coherente con los fundamentos tedricos de la toma de decisiones y con

las recomendaciones metodologicas de la literatura actual en gestion de proyectos.
3.2.4. Disefo de instrumentos de investigacion para desarrollar un arbol de decisiones cualitativo

Para construir y validar la metodologia, se llevo a cabo una entrevista semiestructurada con
expertos en gestion de proyectos y educacion. El objetivo era obtener informacion especializada
sobre los criterios, factores y procesos que afectan la seleccion de enfoques de gestion de

proyectos en entornos educativos y organizativos.

La entrevista intentd identificar las variables que los expertos consideran mas adecuadas en
distintos escenarios, ademas de las variables que afectan la seleccion de un modelo especifico.
Esta fase de recopilacion de datos fue importante para contrastar la perspectiva de la practica

profesional con la base conceptual del estudio.
El instrumento de entrevista permitio:

e Identificar criterios relevantes desde la practica profesional.
e Contrastar los criterios derivados de la revision tedrica.

e Validar la pertinencia y coherencia de los nodos del arbol de decisiones cualitativo.
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Las preguntas de la entrevista fueron elaboradas en coherencia con el marco teodrico y los
objetivos de la investigacion, lo que permitié asegurar la consistencia metodoldgica y validez del
instrumento (Anexo 3). La informacion obtenida a través de las entrevistas (Anexo 4) se utilizo
como insumo para el ajuste y fortalecimiento del arbol de decisiones cualitativo, contribuyendo a
su validez teorica y practica. Es decir, la informacion obtenida se analizé no solo como una
inversion empirica, sino también como un mecanismo de aprobacion del modelo durante la

construccion.

El instrumento principal de la investigacion es el arbol de decisiones cualitativo disefiado, el cual
integra los criterios definidos a partir de la revision de literatura y del juicio de expertos,
constituyéndose en la metodologia propuesta para la seleccion del enfoque de gestion del

proyecto 123ya!
3.2.5. Determinacion de la muestra y su criterio de seleccion

El uso de un arbol de decisiones cualitativo como metodologia de investigacion puede implicar
un enfoque diferente en términos de poblacion y muestra en comparacion con otros métodos de
investigacion. Puede resultar no ser necesario determinar la poblacion y establecer una muestra
en una investigacion basada en un arbol de decisiones porque el arbol de decisiones en la
seleccion del enfoque de gestion de un proyecto tiene un enfoque cualitativo, donde el objetivo
principal es comprender un proceso o fendmeno en profundidad. En este caso, el énfasis estd en
la calidad de la informacion recopilada y no necesariamente en la representatividad de una

muestra.

Bajo un enfoque cualitativo, el cual prioriza la comprension profunda de fendmenos complejos,
contextuales y relacionales por encima de la medicion estadistica o la generalizacién
probabilistica. Desde esta perspectiva, el interés del estudio no reside en estimar parametros
poblacionales, sino en analizar procesos decisionales, criterios y logicas de seleccion que

subyacen a la eleccion de enfoques de gestion de proyectos en el ambito educativo.

En consecuencia, la nocion cléasica de poblacion y muestra representativa pierde centralidad, ya
que el énfasis esta puesto en la riqueza, pertinencia y coherencia de la informacidon, més que en su

tamafio o representatividad estadistica (Herndndez-Sampieri et al., 2014).
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En este tipo de investigaciones, la seleccion de unidades de anélisis responde a criterios teoricos
y précticos, no aleatorios, lo cual resulta congruente con el objetivo de construir un modelo

metodoldgico aplicable y contextualizado.

Esta investigacion también tiene un enfoque exploratorio, es decir, que el objetivo es explorar
nuevas ideas o identificar patrones emergentes, puede no ser necesario definir una poblacion y
una muestra antes de realizar el estudio. En cambio, se utiliza un enfoque mas flexible para

recopilar datos de una variedad de fuentes.

En investigaciones exploratorias, el proposito central es identificar patrones, categorias
emergentes y relaciones conceptuales, mas que comprobar hipotesis previamente establecidas o

medir la frecuencia de ocurrencia de un fenémeno en una poblacion definida.

Bajo este enfoque, la seleccion de casos o evidencias se orienta a ilustrar y contrastar distintas
configuraciones del fendmeno, lo cual explica la decision de calibrar el modelo con proyectos
educativos documentados y exitosos, en lugar de aplicar técnicas tradicionales de muestreo
estadistico. Esta estrategia permite ampliar la comprension del fenomeno estudiado y fortalecer la

construccion del modelo propuesto sin restringirlo a un niamero fijo de observaciones.

Especificamente, esta investigacion consiste en un modelado en el que hay un en el que el
enfoque es la precision del modelo y no la representatividad de la muestra. En ese sentido, el
énfasis esta en la capacidad del modelo para generalizar a nuevos datos en lugar de representar

especificamente una poblacion.

Asimismo, en proyectos de investigacion accidon, como este estudio, donde la investigadora forma
parte del equipo de implementacion del proyecto para abordar problemas especificos, la
definicidon de poblacion y muestra puede ser menos relevante, ya que el enfoque esta en generar

conocimiento practico y tomar decisiones informadas en el contexto especifico.

Por ello, la unidad de analisis principal es el proyecto educativo 123ya!, concebido como un caso
situado que permite disefiar, aplicar y ajustar una metodologia de seleccion del enfoque de
gestion de proyectos. La logica de la investigacion-accion no exige una muestra representativa,

sino una inmersion profunda en el contexto, junto con mecanismos de validacion cualitativa,
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como el juicio de expertos y la calibracion del modelo, que aseguren la pertinencia y utilidad de

los resultados obtenidos.

Finalmente, esta investigacion incorpora un modelado predictivo cualitativo mediante la
construccion de un arbol de decisiones cualitativo, cuyo objetivo es orientar la seleccion del
enfoque de gestion de proyectos a partir de criterios previamente definidos. A diferencia de los
estudios empiricos clasicos, donde la poblacion y la muestra se utilizan para inferir
comportamientos generales, el modelado basado en arboles de decision centra su validez en la
coherencia logica del modelo, la claridad de los criterios y su capacidad de generalizacion

conceptual.

En este sentido, la “unidad de validacién” no es una muestra estadistica de sujetos, sino la
aplicacion del modelo a escenarios comparables, lo que justifica su calibracion con proyectos
educativos documentados en la literatura académica. El énfasis, por tanto, se ubica en la precision
estructural del modelo y su potencial de replicabilidad, mas que en la representatividad

poblacional tradicional.

La figura 20 se sintetizan los argumentos presentados para atender el problema de esta
investigacion al no seguir un modelo tradicional de seleccion de analisis de la poblacion y

seleccion de muestra.
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Figura 20. Criterios metodologicos que justifican la ausencia de seleccion de poblacion y muestra en el estudio

" Enfoque
Enfoque cualitativo Qj._'g q .
or ~2 exploratorio
El objetivo principal es == allal bietivo s ex
comprender un proceso tLo ,|er_\_Jo ej EK.D'OF?.;
o fendmeno en m_evag \Fdeag 0 |de_n;\ icar
profundidad. patrones emergentes.
Arbol de
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Investigacion Modelado
accion Q=8 predictivo
Al formar parte del Para modelar v predecir
equipo del proyecto la resultados, como en el
definicion de poblaciony aprendizaje automatico,
muestra puede ser el enfoque puede estar
menos relevante. en la precision del

modelo en lugar de la
representatividad de la
muestra

Nota. Elaboracion propia.

La calibracion del arbol se llevara a cabo aplicandolo a tres (03) proyectos educativos que tengan
caracteristicas similares al proyecto 123ya!, en consonancia con la metodologia cualitativa, el

enfoque exploratorio de la investigacion y el modelo basado en arboles de decision.

Estos proyectos no se seleccionan con fines de representatividad estadistica, sino como casos de
referencia tedrica y empirica, que permiten contrastar, ajustar y validar la l6gica decisional del

modelo propuesto.

La seleccion se realizard a partir de la literatura académica, privilegiando proyectos
documentados con resultados exitosos, de manera que el énfasis recaiga en la coherencia
conceptual del modelo, la pertinencia de los criterios incorporados y su capacidad de

generalizacion analitica a contextos educativos similares.

Bajo esta logica, la calibracion del arbol busca fortalecer su validez metodologica y su

aplicabilidad préctica, mas que establecer inferencias poblacionales en sentido probabilistico.

Los criterios considerados para la seleccion de estos proyectos son los siguientes:
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1. Tener caracteristicas y requisitos similares al proyecto 123ya!

2. Involucrar una gama diversa de decisiones que puedan ser representadas y analizadas en
el arbol de decisiones cualitativo.

3. Tener un alcance y escala adecuados para una evaluacion

4. Publicacion en una revista de reconocimiento académico

La pertinencia de definir una poblacion y establecer una muestra en una investigacion basada en
arboles de decision, como esta tesis, no responde a un requerimiento metodologico universal,
sino que depende del enfoque de la investigacion, la naturaleza del fendmeno analizado, los

propositos del estudio y el tipo de conocimiento que se busca generar.

En investigaciones orientadas a la comprension de procesos decisionales y a la construccion de
modelos aplicados, como es el caso de este trabajo, los esquemas tradicionales de muestreo
pierden centralidad frente a la necesidad de profundidad analitica, coherencia conceptual y

aplicabilidad contextual.

Reconocer esta condicion no implica una carencia metodologica, sino una decision consciente y
fundamentada, alineada con la 16gica del enfoque cualitativo y con el caracter reflexivo y

transformador de la investigacion-accion.
3.2.6. Ventajas y desventajas de los arboles de decision

Los arboles de decision se pueden usar en diversos procesos; no obstante, otros algoritmos
pueden resultar mas precisos que los arboles de decision. En ese sentido, los arboles de decision
son particularmente utiles para las labores de mineria de datos o descubrimiento del conocimiento
(Fernandez Lastra, 2020). Se presenta a continuacion una recopilacion de los principales
beneficios y retos que tiene el empleo de arboles de decision, con el objetivo de determinar su
posible aplicacion en la eleccion del enfoque o método administrativo mas apropiado para un

proyecto.
Ventajas

Los arboles de decisiones son instrumentos muy versatiles que pueden usar personas, equipos de

trabajo o empresas para la toma de decisiones. Por lo general, se emplean para planificar
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decisiones cotidianas y simples; o bien para representar decisiones en diferentes niveles, grupos
de datos complicados y algoritmos de aprendizaje automatico (Miro, s/f consultado el

22/04/2024).

La logica booleana' y la presentacion visual de los arboles de decision los convierten en
herramientas faciles de comprender y utilizar. La naturaleza jerarquica de un arbol de decision
también facilita establecer los atributos mas importantes de un modelo en comparacidon con otros

algoritmos (IBM, s.f., consultado el 22/04/2024).

Esta técnica tiene, ademas, el beneficio de ser centrada en la toma de decisiones y transparente.
Es factible tener una vision mas precisa de cual sera la decision mas adecuada al examinar cada
decision y determinar su valor esperado (Team Asana, 2024). Si el arbol no es excesivamente

grande, puede visualizarse (Fernandez Lastra, 2020).

Se puede utilizar el anélisis de variables cuantitativas como cualitativas (Ferndndez Lastra, 2020).
Los arboles de decisiones pueden contener una extensa gama de datos numéricos o categoricos,
lo que posibilita su aplicacion en diversos contextos, desde el aprendizaje automatico hasta la
toma de decisiones complejas. Este es el caso del arbol de decisiones cualitativo empleado para
elegir la metodologia o el enfoque con que se gestionara un proyecto educativo (Miro, s.f.,

consultado el 22/04/2024).

Los arboles de decisiones son eficientes puesto que pueden ser creados en poco tiempo y con
pocos recursos. Utilizando otras herramientas de toma de decisiones, como las encuestas, los
prototipos o las pruebas de usuarios, el proceso puede llevar meses y requerir una gran inversion
monetaria para obtener un resultado. Un arbol de decisiones cualitativo es una forma simple y

eficiente de analizar la toma de una decision informada (Team Asana, 2024)

Los arboles de decision son flexibles, puestos que se aprovechan en tareas de clasificacion y

regresion. Ademas, es insensible a las relaciones entre los atributos; en otras palabras, si hay una

! Légica booleana: es una rama del algebra que se caracteriza porque los valores de las
variables son verdadero o falso, normalmente denotados 1y 0 y porque utiliza operadores l6gicos como
la conjuncion, la disyuncion y la negacion.
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correlacion alta entre dos variables, el algoritmo solo escoge una de las caracteristicas para llevar

a cabo la seleccion. (IBM, s.f., consultado el 22/04/2024).

En ese sentido, la naturaleza de los arboles de decision permite editarlos y actualizarlos
facilmente, por ejemplo, si se agregan opciones adicionales. Son herramientas dindmicas, no
estaticas, que se pueden actualizar, lo cual es esencial para los equipos que necesitan adaptarse a
los cambios y mantenerse actualizados (Miro, s.f., consultado el 22/04/2024). Adicional a ello,
los arboles de decision son facilmente combinables con otras herramientas de toma de decisiones

(Fernandez Lastra, 2020).

Finalmente, los arboles de decision posibilitan que se analicen con cuidado los resultados y las
implicaciones de las diferentes opciones. Antes de decidir, es posible predecir la relacion costo-
beneficio del curso de accion al examinar todas las situaciones posibles (Miro, s/f consultado el

22/04/2024)
Desventajas

Los arboles de decision complejos suelen ajustarse demasiado a los datos y no logran
generalizarse adecuadamente con la nueva informacion. Los procesos de calibracion, que
incluyen "podas", pueden prevenir esta situacion. La poda previa para la construccion del arbol
detiene su crecimiento si no hay datos suficientes, y la poda posterior elimina los subarboles con
informacion innecesaria después de que se ha construido el arbol (IBM, s.f., consultado el

22/04/2024).

Los arboles de decisiones pueden llegar a ser complejos al sumar multiples decisiones o
variables, aunque generalmente tienen resultados finales bien establecidos. Si el arbol tiene
muchas ramas o direcciones, hacer un seguimiento exhaustivo y calcular los valores esperados
puede ser dificil. La mejor forma de usar esta herramienta es conservar la mayor simplicidad

posible para evitar la confusion (Team Asana, 2024).

A pesar de que son sencillos de actualizar y modificar, una pequefia alteracion en los nodos del
arbol de decisiones cualitativo puede provocar inestabilidad (Miro, s.f., consultado el
22/04/2024), es decir, cualquier pequefio cambio en los datos de entrada puede suponer un arbol

de decision completamente diferente (Fernandez Lastra, 2020).
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Otro de los riesgos inherentes de confiar en un arbol de decisiones cualitativo es que la
prediccion del futuro es complicada si no se consideran todas variables y las consecuencias de las
decisiones en la vida real. En este sentido, pueden resultar inexactos (Miro, s.f., consultado el

22/04/2024).

También debe considerarse que hay conceptos que son dificiles de ser aprendidos por el
algoritmo, es decir, los arboles de decision no siempre son capaces de expresar algunos
elementos con facilidad (Ferndndez Lastra, 2020). Los arboles de decision son graficos sencillos
que pueden ser utilizados en situaciones complicadas, pero no siempre son apropiados para
calculos complejos que involucren cientos de variables. Al tomar decisiones dificiles con
repercusiones significativas, tienen la capacidad de brindar una falsa sensacion de seguridad

(Miro, s.f., consultado el 22/04/2024).

Ante la existencia de clases dominantes en los arboles es posible que se generen sesgados. En ese
sentido, se recomienda realizar un balance de la informacion previo al planteamiento del modelo
(Fernandez Lastra, 2020). Finalmente, un arbol de decision puede llegar a ser demasiado
complejo con facilidad lo cual puede provocar que se pierdan sus principales beneficios

(Fernandez Lastra, 2020).
3.3. Trabajo de campo: sistematizacion y analisis de la informacion obtenida

La base del trabajo de campo de la presente investigacion se sustento principalmente en la
aplicacion de entrevistas a expertos con amplia trayectoria en la gestion de proyectos y en el
ambito educativo, quienes aportaron su experiencia, criterios profesionales y reflexiones criticas

sobre la seleccion de enfoques metodologicos en contextos reales.

A través de estos dialogos fue posible comprender no solo qué modelos de gestion se utilizan con
mayor frecuencia, sino también cémo y por qué se toman determinadas decisiones
metodolégicas, asi como las dificultades y aprendizajes que emergen en la préctica cotidiana de

la direccion de proyectos educativos.

De manera complementaria, la informacion recolectada y sistematizada se vio fortalecida

mediante la incorporacion de instrumentos cualitativos adicionales, tales como la observacion
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participante, el analisis documental de proyectos educativos y la reflexion analitica de la

investigadora.

Estos instrumentos permitieron contrastar los discursos de los expertos con experiencias reales y
evidencias documentadas, asi como integrar la vivencia practica del proyecto 123ya! como parte
del proceso investigativo. Esta estrategia metodoldgica posibilitod enriquecer la construccion y
calibracion del arbol de decisiones cualitativo a partir de la triangulacion de evidencias empiricas
y conceptuales, dandole al estudio de mayor profundidad interpretativa, coherencia interna y

sensibilidad frente a la complejidad del contexto educativo.
3.3.1. Entrevistas semi estructuradas a expertos

La entrevista semiestructurada constituyo el principal instrumento de obtencion directa de
informacion empirica. Su disefio permitié recoger las percepciones, experiencias y juicios
profesionales de expertos con trayectoria en la planificacion, ejecucion y direccion de proyectos

en distintos contextos, incluido el ambito educativo.

Este instrumento resultd idoneo para explorar un fenomeno complejo y poco normado como la
seleccion del enfoque de gestion de proyectos, ya que facilitdé un didlogo flexible, pero guiado por
criterios previamente definidos a partir del marco teoérico.Las entrevistas permitieron identificar
los modelos de gestion de proyectos mas utilizados, las condiciones bajo las cuales resultan mas

efectivos y los factores que influyen en su eleccion.

A partir del andlisis de las respuestas, los enfoques mencionados fueron agrupados en tres
categorias principales: modelos tradicionales o predictivos, metodologias agiles y enfoques
hibridos. Esta clasificacion sirvié como base empirica para estructurar las rutas iniciales del arbol
de decisiones cualitativo y para validar la pertinencia de los enfoques considerados en el estudio.

En el anexo 1 se presenta la sintesis de los expertos y el contexto en el que fueron elegidos.
3.3.2. Observacion participante y experiencia investigadora

De manera complementaria a las entrevistas, el trabajo de campo se apoyo en la observacion
participante reflexiva, derivada de la experiencia directa de la investigadora en el proceso de

conceptualizacion, disefio y toma de decisiones del proyecto educativo 123ya!
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Esta forma de observacion, propia de la investigacion-accion, permitid identificar elementos que
no siempre emergen en el discurso verbal de los actores, como dudas recurrentes, tensiones
metodoldgicas, criterios implicitos y restricciones reales que influyen en la seleccion de un

enfoque de gestion.

La observacion participante facilitdo una comprension situada del problema investigado, al poner
de manifiesto cémo las decisiones metodoldgicas se construyen en contextos reales,
condicionadas por factores organizacionales, recursos disponibles, urgencias operativas y

expectativas de los actores involucrados.

Estos hallazgos fueron fundamentales para formular preguntas clave del arbol de decisiones
cualitativo, jerarquizar criterios y ajustar la légica secuencial del modelo, asegurando que este
reflejara no solo principios tedricos, sino también dindmicas practicas de la gestion de proyectos

educativos.
3.3.3. Anélisis documental de proyectos educativos

Otro instrumento relevante del trabajo de campo fue el andlisis documental de proyectos
educativos reportados en la literatura académica, asi como de tesis, articulos e informes técnicos

que describen experiencias de implementacion con distintos enfoques de gestion de proyectos.

Este analisis permitié examinar decisiones metodologicas ya tomadas, los contextos en los que se
aplicaron y los resultados obtenidos, funcionando como una fuente empirica indirecta pero

altamente pertinente.

La revision y andlisis de estos documentos posibilitd contrastar los hallazgos de las entrevistas y
de la observacion participante con experiencias sistematizadas, identificando patrones comunes,
criterios recurrentes y relaciones entre las caracteristicas del proyecto y el enfoque de gestion

seleccionado.

Este insumo fue particularmente Util para ajustar el arbol de decisiones cualitativo, ya que su uso
se hizo posible en proyectos educativos documentados con resultados positivos, lo que fortalecid

la coherencia y la capacidad de transferir analiticamente el modelo.
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3.4. Integracion y triangulacion de resultados del trabajo de campo

La presente seccion tiene como propdsito integrar de manera analitica los resultados obtenidos a
partir de las entrevistas a expertos y su articulacion con los demas instrumentos y metodologias
empleadas en el trabajo de campo, con el fin de ofrecer una vision coherente y comprensiva de

los hallazgos del estudio.

Esta integracion trasciende la simple yuxtaposicion de datos, al orientarse a identificar
convergencias, regularidades y criterios decisionales que emergen del didlogo entre la evidencia
empirica y el marco teorico que sustenta la investigacion. Desde esta perspectiva, la
sistematizacion de los resultados constituye un insumo central para comprender como se
configuran las decisiones metodoldgicas en la gestion de proyectos educativos y como dichos

hallazgos fundamentan la construccion del arbol de decisiones cualitativo.

En los apartados siguientes, esta sintesis serd progresivamente enriquecida mediante la
incorporacion explicita de los aportes derivados de la observacion participante y del andlisis
documental, fortaleciendo asi la robustez metodolédgica y explicativa de los resultados

presentados.
3.4.1. Modelos de gestion de proyectos mds utilizados y su efectividad segun el contexto

Con el objetivo de identificar los enfoques de gestion de proyectos més frecuentemente
empleados y comprender las circunstancias en las que son mas eficaces, se llevo a cabo una
entrevista a ocho (08) expertos con trayectoria en la planificacion y realizacion de proyectos en
diversas areas. Estos especialistas, cuyos perfiles y trayectorias se detallan en el Anexo 1 de la
tesis, aportaron la base empirica necesaria para contrastar los discursos profesionales con las

practicas sistematizadas y la experiencia observacional del proyecto 123ya!

Estos aportes se complementaron con la observacion participante derivada de la experiencia
investigadora en el proyecto 123ya! y con el anélisis documental de proyectos educativos
reportados en la literatura, lo que permitid contrastar los discursos profesionales con practicas

reales y experiencias sistematizadas.
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El analisis integrado de estas fuentes permitio clasificar los enfoques sefialados en tres amplias
categorias: modelos tradicionales o predictivos, metodologias agiles y enfoques hibridos,
clasificacion que coincide con la literatura especializada y con los patrones observados en

proyectos educativos reales.
Modelos tradicionales o predictivos

De acuerdo con los entrevistados, los enfoques tradicionales de gestion de proyectos, como el
PMBOK (Project Management Body of Knowledge) y el modelo en cascada (Waterfall), siguen
una logica secuencial en la que cada fase del proyecto debe completarse antes de iniciar la

siguiente (Project Management Institute, 2009).

Esta caracteristica fue confirmada también a través del analisis documental de proyectos
institucionales, en los que se observa una fuerte orientacion a la planificacion exhaustiva y al

control formal de procesos.

Los expertos senalaron que este tipo de metodologias es apropiado en entornos con metas
claramente establecidas, bajo nivel de incertidumbre y minima posibilidad de alteracion, como

sucede en los ambitos de la construccion, manufactura, finanzas e ingenieria (Kerzner, 2017).

Asimismo, se indic6 en las entrevistas que metodologias como PRINCE?2 aportan una vision
basada en procesos y gobernanza del proyecto, siendo utilizadas generalmente en el sector
publico europeo. Esta apreciacion coincide con los hallazgos del analisis documental, donde estos
enfoques se asocian a contextos que demandan altos niveles de formalizacion y rendicion de

cuentas.

En proyectos institucionales financiados por cooperacion internacional, también se identifico el
uso de marcos estructurados como la Guia Orientadora de SEGEPLAN, que proporciona un
formato estandarizado para la formulacion de iniciativas bajo requisitos de organismos
cooperantes. La observacion de estos casos permitié corroborar que la seleccion de enfoques
estructurados responde tanto a exigencias normativas como a condicionantes del contexto

organizacional.

Metodologias agiles
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En contraposicion, las metodologias agiles surgieron en las entrevistas como respuesta a entornos
de alta incertidumbre y cambio constante, especialmente en el &mbito del desarrollo de software

(Beck et al., 2001).

Los enfoques como Scrum, Kanban y Extreme Programming (XP), segun los entrevistados y a la
revision de la literatura, estan asociados a ciclos cortos de entrega, trabajo colaborativo,

autoorganizacion de los equipos y retroalimentacion continua (Schwaber y Sutherland, 2020).

Tanto la observacion participante como el analisis de experiencias documentadas permitieron
evidenciar que estas metodologias han demostrado ser particularmente efectivas en proyectos
educativos, donde la iteracion, el redisefio continuo y la adaptacion progresiva favorecen una
mejor respuesta a los contextos sociales del aprendizaje (Gémez & Martinez, 2020). En estos
escenarios, los enfoques agiles facilitan procesos de toma de decisiones mas flexibles y centrados

en el usuario, aspecto relevante para la formacion y el acompafiamiento docente.
Enfoques hibridos

Una tendencia creciente en la literatura y en la practica profesional es la adopcion de modelos
hibridos, que integran elementos de metodologias predictivas y agiles, con el fin de adaptar la

gestion del proyecto a las particularidades de cada fase o componente.

Los profesionales entrevistados destacaron ademads la utilidad de enfoques eclécticos, en los que
se seleccionan y combinan practicas provenientes de diferentes modelos segun las condiciones

institucionales, la experiencia del equipo y los recursos disponibles.

El anélisis documental de proyectos educativos y la experiencia observacional en el proyecto
123ya! reforzaron esta apreciacion, al mostrar que la combinacion de estructura y flexibilidad
permite responder de manera mas efectiva a contextos complejos y cambiantes. De acuerdo con
la integracion de las entrevistas y las demads fuentes empiricas, se concluye que no existe un tinico

modelo de gestion de proyectos dptimo para todos los contextos.

La eleccion de un enfoque mas idoneo se basa en multiples factores, entre los que destacan la
naturaleza del proyecto, el grado de incertidumbre, la experiencia del equipo, el contexto

institucional y la disponibilidad de recursos.
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En este contexto, se enfatiza la relevancia de la flexibilidad metodolégica, entendida como la
capacidad de incorporar, adaptar o fusionar diversos enfoques de gestion en funcion de las
particularidades de cada proyecto, principio que constituye un eje central para la construccion del

arbol de decisiones cualitativo propuesto en esta investigacion.
3.4.2. Factores clave para la eleccion de un modelo de gestion de proyectos

De acuerdo con las entrevistas realizadas, complementadas por la observacion participante y el
analisis documental de proyectos educativos, la eleccion del modelo de gestion de proyectos no
debe ser arbitraria o responder solo a los deseos individuales, sino sustentarse en una evaluacioén

técnica, contextual y estratégica de multiples factores que caracterizan al proyecto.

Los expertos coincidieron en que la ausencia de este andlisis previo suele derivar en desajustes
metodoldgicos que afectan la planificacion, la ejecucion y la sostenibilidad de los proyectos,

especialmente en contextos educativos.

El andlisis integrado de las entrevistas, junto con la revision de experiencias documentadas y la
reflexion derivada del trabajo practico en el proyecto 123ya!, permitié identificar una serie de

factores controlables que influyen de manera determinante en la decision metodologica.

Estos factores no operan de forma aislada, sino que se interrelacionan y se manifiestan de manera
distinta segun el contexto del proyecto. Para efectos analiticos, se agrupan en dimensiones
estructurales, estratégicas y contextuales, las cuales permiten comprender con mayor claridad la

relacion entre las caracteristicas del proyecto y los enfoques de gestion mas adecuados.
Dimensiones estructurales del proyecto

Entre los factores mas mencionados se encuentran los tradicionalmente conocidos como la triple
restriccion de la gestion de proyectos: alcance, tiempo y costo (PMI, 2021), a los que se anaden la

complejidad y el tamaio del equipo de trabajo.

Tamano: los expertos sefialaron que los proyectos de pequeia escala suelen beneficiarse de
enfoques agiles, ya que estos permiten iteraciones rapidas, una mayor cercania con los
interesados y una gestion menos burocratica. Esta observacion fue corroborada mediante el

analisis de proyectos educativos de corto alcance, asi como a través de la experiencia
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observacional en el proyecto 123ya!, donde la agilidad facilité la adaptacion progresiva de

decisiones iniciales.

En contraste, los proyectos de gran escala, como reformas institucionales, programas
intersectoriales o sistemas educativos interinstitucionales, requieren modelos mas robustos y
estructurados, como el PMBOK o el Marco Légico, que aseguren coherencia, control y

documentacion sistematica a lo largo del tiempo.

Complejidad: la complejidad fue entendida no solo como el nimero de actividades, sino como la
cantidad de actores involucrados, la diversidad disciplinar y el nivel de interdependencia entre
tareas. Cuando los proyectos involucran multiples enfoques pedagdgicos, componentes
tecnologicos sofisticados o dindmicas organizacionales complejas, se demanda una planificacion

mas rigurosa y mecanismos claros de seguimiento (Turner & Cochrane, 1993).

En estos casos, los enfoques predictivos o estructurados permiten visualizar con mayor claridad
la cadena de resultados esperados. Sin embargo, tanto las entrevistas como el analisis documental
evidenciaron que, en contextos educativos complejos, estos enfoques suelen complementarse con

practicas agiles para responder a cambios no anticipados.

Duracion del proyecto: la temporalidad del proyecto también condiciona la metodologia. Los
proyectos de larga duracion tienden a beneficiarse de modelos tradicionales que permiten
establecer entregables por etapas y asegurar un seguimiento constante del desempefio. Por el
contrario, los proyectos de corta duracion —orientados a soluciones rapidas, pilotos o
innovaciones puntuales— encuentran en los enfoques agiles o hibridos una alternativa mas

adecuada, al priorizar la flexibilidad, la rapidez de entrega y la capacidad de ajuste continuo.

Presupuesto: la disponibilidad de recursos econdmicos y financieros tiene un impacto
significativo. Los expertos sefialaron que los proyectos con presupuestos limitados suelen
orientarse hacia metodologias agiles, que priorizan lo esencial y permiten una entrega
incremental de valor. En contraste, los proyectos financiados por organismos internacionales o
sujetos a esquemas de rendicion de cuentas estrictos estdn frecuentemente condicionados por
lineamientos estructurados, como el Marco Logico o los enfoques de gestion por resultados. El

analisis documental confirmd que estas exigencias financieras y normativas influyen
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directamente en la eleccion del enfoque de gestion, independientemente de la naturaleza

pedagogica del proyecto.
Factores estratégicos y de impacto

Retorno de la inversion y objetivos del proyecto: los resultados de las entrevistas, reforzados por
el analisis documental de proyectos educativos y la experiencia observacional en el contexto del
proyecto 123ya!, evidencian que en proyectos orientados a la obtencion de beneficios tangibles,

ya sean financieros, sociales o educativos, resulta indispensable contar con mecanismos claros

para medir el impacto y justificar el uso de los recursos.

En este tipo de iniciativas, los expertos sefalaron que la seleccion del modelo de gestion debe
favorecer enfoques que integren indicadores explicitos, sistemas de seguimiento y herramientas
de evaluacion que permitan evidenciar el cumplimiento de los objetivos estratégicos del proyecto

(Kerzner, 2017).

Asimismo, el analisis de proyectos documentados mostrd que, cuando el retorno esperado esta
asociado a resultados sociales o educativos de mediano y largo plazo, los modelos estructurados o
hibridos facilitan la alineacion entre planificacion, resultados e impacto, al proporcionar marcos

de referencia que permiten monitorear el avance y rendir cuentas a los distintos grupos de interés.

Cambio esperado: uno de los hallazgos mas relevantes del trabajo de campo fue el consenso entre
los entrevistados respecto a que el tipo de cambio que busca el proyecto ya sea organizacional,
cultural, educativo o tecnologico, puede adquirir mayor peso que algunas variables estructurales

al momento de definir el enfoque de gestion.

Desde esta perspectiva, los expertos subrayaron que los proyectos orientados a la transformacion
profunda de practicas, comportamientos o modelos pedagdgicos demandan metodologias que no
solo aseguren el control operativo, sino que también promuevan la adaptacion, el aprendizaje

continuo y la participacion de los actores involucrados.

En coherencia con estas apreciaciones, la observacion participante permiti6 constatar que cuando

el proposito del proyecto es eminentemente transformador, iniciar la eleccion del modelo de
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gestion a partir de la intencionalidad del cambio, y no inicamente desde la forma o el alcance

técnico del proyecto, conduce a decisiones metodoldgicas mas coherentes y sostenibles.

Este hallazgo refuerza la necesidad de considerar el impacto estratégico del proyecto como un
criterio central en el proceso decisional, elemento que posteriormente se operacionaliza dentro

del arbol de decisiones cualitativo propuesto.
Factores contextuales y humanos

Cultura organizacional: los hallazgos del trabajo de campo evidencian que la cultura
organizacional constituye un factor decisivo en la seleccion y viabilidad del modelo de gestion de

proyectos.

A partir de las entrevistas realizadas, complementadas por la observacion participante en el
contexto del proyecto 123ya! y el andlisis de experiencias documentadas, se constato que la
apertura al cambio, la tolerancia al riesgo y la flexibilidad institucional pueden actuar tanto como

facilitadores como limitantes en la adopcion de determinados enfoques de gestion.

En particular, las metodologias agiles requieren entornos organizacionales que valoren la
autonomia de los equipos, la colaboracion horizontal y la mejora continua. En contextos donde
predominan estructuras rigidas, culturas jerarquicas o una fuerte aversion al cambio, estas
metodologias tienden a enfrentar resistencias que dificultan su implementacion efectiva. En
contraste, en organizaciones con culturas més flexibles y orientadas al aprendizaje, los enfoques

agiles e hibridos encuentran condiciones propicias para su despliegue y consolidacion.

Capacidades del equipo y liderazgo: otro hallazgo relevante se relaciona con las capacidades del
equipo de trabajo y el estilo de liderazgo predominante. Los expertos coincidieron en que la
experiencia técnica y metodoldgica del equipo incide directamente en la implementacion
eficiente de cualquier modelo de gestion de proyectos. Sin embargo, este factor no opera de

manera aislada, sino en estrecha relacion con el tipo de liderazgo ejercido.

Las entrevistas y la observacion participante permitieron identificar que los proyectos dirigidos

bajo esquemas de liderazgo jerarquico y centralizado tienden a funcionar con mayor fluidez
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cuando se utilizan modelos estructurados, que ofrecen reglas claras, roles definidos y procesos

formalizados.

Por el contrario, los liderazgos de tipo facilitador, orientados al acompafiamiento, la confianza y
la toma de decisiones compartida, favorecen entornos donde los enfoques agiles y colaborativos
pueden desplegarse con mayor efectividad. Este hallazgo refuerza la necesidad de considerar no
solo la competencia técnica del equipo, sino también las dindmicas de liderazgo, como parte

integral del proceso de seleccion metodoldgica.

Disponibilidad tecnologica y trabajo en redes: la disponibilidad de infraestructura tecnoldgica, asi
como la capacidad de la organizacion para operar en entornos colaborativos y en red, emergio

como otro factor clave desde una dimension contextual.

Los resultados del andlisis documental y las entrevistas muestran que, en contextos donde existen
herramientas digitales adecuadas, plataformas colaborativas y competencias tecnoldgicas bésicas
en los equipos, las metodologias agiles y los enfoques hibridos pueden implementarse con mayor

eficiencia y menor friccion operativa.

Asimismo, en proyectos que involucran multiples actores, sectores o niveles organizacionales,
frecuentemente presentes en el &mbito educativo, se vuelve necesario adoptar modelos de gestion
que faciliten la articulacion, la coordinacion y la comunicacion entre equipos. En estos casos, los
enfoques hibridos o por resultados permiten integrar practicas estructuradas con mecanismos
flexibles de interaccion, favoreciendo una gestion mas coherente en contextos interinstitucionales

y colaborativos.

Finalmente, el andlisis de los factores estructurales, estratégicos, contextuales y humanos
permitio evidenciar que la seleccion del modelo de gestion de proyectos constituye un proceso
decisional complejo, influido por la interaccion de multiples variables y no reducible a la

aplicacion mecanica de una metodologia predefinida.

Los hallazgos derivados de las entrevistas a expertos, fortalecidos mediante la observacion
participante y el analisis documental de proyectos, confirman que las decisiones metodoldgicas

mas efectivas son aquellas que logran articular las caracteristicas técnicas del proyecto con su
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contexto organizacional, sus objetivos estratégicos y las capacidades reales de los actores

involucrados.

Desde una perspectiva empirica, se constatd que los proyectos que consideran de forma explicita

estos factores desde su fase inicial presentan una mayor coherencia entre planificacion, ejecucion
y resultados. En contraste, la omision o subestimacion de alguno de estos elementos, por ejemplo,
la cultura organizacional, el tipo de liderazgo o el tipo de cambio esperado, tiende a generar

tensiones metodoldgicas que afectan la implementacion del proyecto.

Asimismo, la triangulacion de evidencias permitid identificar patrones decisionales recurrentes,
tales como la tendencia a adoptar enfoques estructurados en contextos de alta rendicion de
cuentas y estabilidad, el uso de metodologias agiles en escenarios de innovacion y cambio, y la
creciente preferencia por enfoques hibridos en proyectos educativos complejos que requieren
simultaneamente control y adaptabilidad. Estos patrones no solo emergen del discurso de los
expertos, sino que se corroboran en la practica observada y en las experiencias documentadas, lo

que refuerza su validez analitica.

A partir de esta integracion de hallazgos, los factores identificados fueron sistematizados como
criterios decisionales clave, los cuales se representan en la Figura 21 y constituyen la base

conceptual y empirica para la construccion del arbol de decisiones cualitativo.

De este modo, esta subseccion describe los elementos que influyen en la eleccion del modelo de
gestion y los traduce en insumos operativos, permitiendo que la toma de decisiones
metodologicas se realice de manera mas informada, reflexiva y contextualizada. Esta
sistematizacion actia como puente entre el anélisis del trabajo de campo y la propuesta
metodologica que se desarrolla en los apartados siguientes, aportando coherencia, rigor y

aplicabilidad al modelo propuesto.

Figura 21. Principales criterios para la seleccion del enfoque de gestion de un proyecto
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DURACION DEL NIVEL DE RECURSOS
PROYECTO INCERTIDUMBRE DISPONIBLES

Nota. Elaboracion propia sobre la base de las entrevistas realizadas.

La sistematizacion de los criterios representados en la figura 21 evidencia que la eleccion del
enfoque de gestion en proyectos educativos no puede resolverse mediante prescripciones Unicas o

recetas metodoldgicas estandarizadas.

Por el contrario, dicho proceso exige una lectura integral del proyecto como fendémeno situado,
en el que convergen intenciones formativas, condiciones organizacionales y dindmicas humanas
propias del entorno educativo. Esta comprension permite trascender una logica instrumental de
seleccion metodologica y avanzar hacia decisiones mas estratégicas, coherentes con la naturaleza

del aprendizaje y con los propdsitos de desarrollo que caracterizan a este tipo de iniciativas.

En este marco, los hallazgos del trabajo de campo apuntan a una tendencia creciente hacia la
combinacion deliberada de enfoques, particularmente en contextos educativos donde coexisten

requerimientos de planificacion, rendicion de cuentas e innovacion pedagogica.

Mas que una preferencia metodoldgica aislada, esta tendencia refleja la necesidad de articular
estructura y adaptabilidad como dimensiones complementarias de la gestion. A partir de esta base

analitica, la siguiente subseccion profundiza en los enfoques de gestion de proyectos aplicables al
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ambito educativo, examinando sus principales caracteristicas, alcances y condiciones de

pertinencia en funcién de los distintos escenarios identificados en el estudio.
3.4.3. Enfoques de gestion de proyectos aplicables al ambito educativo

Los proyectos educativos, por su naturaleza compleja, dinamica y orientada al desarrollo
humano, necesitan un método de gestion que no solo proporcione planificacion y control, sino
que también promueva la adaptabilidad, la participacion y el aprendizaje continuo. Esta
particularidad distingue a los proyectos educativos de otros tipos de iniciativas organizacionales y

condiciona de manera significativa la seleccion del enfoque de gestion més adecuado.

El andlisis integrado de las entrevistas a expertos, la observacion participante y el andlisis
documental permitié identificar diversas posiciones respecto a la aplicabilidad de los enfoques de
gestion en el ambito educativo. En conjunto, los hallazgos coinciden en que no existe un modelo
de gestion universalmente aplicable a todos los proyectos educativos, sino que la pertinencia de
cada enfoque depende de las caracteristicas especificas del proyecto, su contexto de
implementacion y los objetivos que se persiguen. Esta conclusion se alinea con la perspectiva de
la gestion adaptativa, la cual propone seleccionar y ajustar metodologias en funcion del entorno,

los recursos disponibles y la intencionalidad del proyecto.

Uno de los principales consensos entre las personas consultadas es que la naturaleza y
especificidad del proyecto educativo deben dictar el tipo de enfoque de gestion a aplicar. Esta
idea estd en linea con la perspectiva de la gestion adaptativa, que propone seleccionar y adaptar

herramientas y metodologias seglin las condiciones del entorno y los objetivos del proyecto.

Cuando los proyectos educativos estan alineados con politicas publicas, poseen financiamiento
internacional o requieren una alta rendicidon de cuentas, los enfoques tradicionales y

estructurados, como el PMBOK y el Marco Légico, son considerados los mas adecuados.

Por un lado, el enfoque del PMBOK permite una planificacion detallada, gestion de riesgos,
control de recursos y cumplimiento de cronogramas y presupuestos, siendo especialmente util en

proyectos con multiples actores, alto presupuesto o requisitos técnicos complejos (PMI, 2021).
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En particular, el enfoque del PMBOK ofrece un marco integral de procesos y areas de
conocimiento que facilita la gestion sistematica de proyectos educativos de gran escala o
complejidad técnica. De manera complementaria, el Marco Logico se valora en contextos donde
es necesario explicitar con claridad los objetivos, resultados, indicadores de éxito y mecanismos
de evaluacion, favoreciendo la alineacion del proyecto con planes estratégicos sectoriales y

politicas educativas.

Por otro lado, en proyectos centrados en la innovacion educativa, el disefio de nuevas
metodologias de ensefianza, la implementacion de plataformas digitales o el acompafiamiento
pedagdgico en contextos cambiantes, los enfoques dgiles emergen como alternativas

particularmente pertinentes.

Las metodologias como Scrum o Kanban permiten una gestion basada en entregas iterativas,
retroalimentacion constante y mejora continua, lo que facilita la adaptacion a cambios
curriculares, necesidades del estudiantado o ajustes pedagodgicos derivados de la practica. La
observacion participante y el andlisis de casos documentados evidenciaron que estos enfoques
promueven una mayor involucracion de los actores educativos y favorecen procesos de

aprendizaje organizacional.

De manera complementaria, se menciona el enfoque PDIA (Problem-Driven Iterative
Adaptation), propuesto por Andrews et al. (2017), como una alternativa innovadora en contextos
de desarrollo institucional. Este enfoque enfatiza la resolucion de problemas reales mediante
ciclos de experimentacion, aprendizaje y adaptacion, lo que resulta especialmente pertinente en
proyectos educativos que buscan cambios sistémicos y sostenibles, mas alléd del cumplimiento de

productos o entregables predefinidos.

La mayoria de las respuestas destacan que la combinacion de enfoques puede ser la estrategia
mas efectiva, integrando elementos de planificacion estructurada con herramientas agiles de

adaptacion.

Finalmente, la mayoria de las respuestas coincidi6 en que la combinacion deliberada de enfoques
constituye, en muchos casos, la estrategia mas efectiva para gestionar proyectos educativos. Esta

tendencia hacia la gestion hibrida de proyectos, ampliamente respaldada por la literatura y
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corroborada por el trabajo de campo, permite integrar la solidez de la planificacion estructurada

con la flexibilidad y capacidad adaptativa de los enfoques agiles.

En este sentido, se identificaron practicas hibridas que combinan herramientas como el
background design para la definicion de metas educativas, el modelo en cascada para asegurar
etapas secuenciales de implementacion, o la cadena critica para priorizar actividades esenciales,

con metodologias agiles que facilitan la organizacion del trabajo y el ajuste continuo de objetivos.

En conjunto, estos hallazgos refuerzan la idea de que la gestion de proyectos educativos exige
enfoques contextuales, flexibles y estratégicamente orientados, y proporcionan la base empirica
para la construccion del arbol de decisiones cualitativo propuesto, el cual busca traducir esta
diversidad de enfoques en un procedimiento estructurado que apoye la toma de decisiones

informadas en proyectos educativos como el 123ya!
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Capitulo 4: Propuesta de transformacion

La discusion sobre los resultados del estudio y el analisis de las conclusiones obtenidas de la
informacion empirica y el estudio de referencia tedrico surge para aumentar la propuesta de

transformacion que contribuye a la solucion al problema cientifico identificado.

Esta propuesta vincula los resultados del estudio a una alternativa especial a las actividades que
responden a los requisitos de educacion y contexto tecnoldgico, donde el proyecto 123ya! esta
enmarcado. Los resultados obtenidos a este respecto se centran en la propuesta, ya que estan

tratando de crear contribuciones tedricas y practicas.

Por un lado, enriquecen el campo de conocimiento en la gestion de proyectos de educacion
digital, ofreciendo criterios para elegir el modelo mas apropiado; y, por otro lado, permiten estas
inversiones en un caso particular, proporcionando pautas metodoldgicas que promueven la

implementacion del proyecto y la sostenibilidad en la practica.
4.1. Fundamentacion de la propuesta de transformacion

La creacion de una plataforma educativa conlleva una interaccion compleja entre elementos
tecnolodgicos, pedagogicos, organizativos y humanos. Por ello, la seleccion del enfoque de gestion
mas apropiado no puede basarse tnicamente en la logica de la produccidn tecnoldgica, sino que
debe responder a un proceso de decision estructurado, informado y consciente de las limitaciones

cognitivas y organizacionales.

La presente seccion tiene como finalidad fundamentar la propuesta de transformacion
desarrollada en esta investigacion, la cual se orienta a contribuir a la mejora de los procesos de
toma de decisiones en la seleccion del enfoque de gestion de proyectos en el &mbito educativo,

especificamente en el contexto del proyecto 123yal.

Dicha fundamentacion se construye a partir de la integracion coherente entre los aportes teoricos
revisados, el andlisis del estado del problema identificado y los hallazgos obtenidos en el trabajo

de campo, permitiendo sustentar la pertinencia y validez de la propuesta planteada.
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Desde una perspectiva epistemologica y metodoldgica, la propuesta desarrollada se asume
explicitamente como un modelo de transformacién, y no inicamente como una metodologia o

una estrategia de intervencion.

Esta decision responde a que la propuesta no se limita a describir una secuencia de pasos
operativos ni a ofrecer lineamientos generales de actuacion, sino que integra relaciones tedricas,
criterios decisionales, variables contextuales y rutas de accion, configurandose como una
representacion estructurada del proceso de toma de decisiones en la gestion de proyectos

educativos.

La construccion del modelo se fundamenta en los aportes teéricos derivados de la sistematizacion
referencial desarrollada en la seccidén 2.2.11, con relacidn a la teoria de 1la toma de decisiones, la
nocion de racionalidad limitada, los métodos de decision multicriterio y la revision critica de los

enfoques estructurados, agiles e hibridos de gestion de proyectos.

Estos referentes permitieron conceptualizar la seleccion metodoldgica como un proceso
decisional complejo, condicionado por multiples variables y no reducible a elecciones intuitivas o

basadas exclusivamente en la experiencia previa.

En este sentido, la Teoria de la toma de decisiones aporta un marco conceptual s6lido que permite
comprender como los equipos evalian alternativas, valoran criterios multiples y enfrentan la

incertidumbre inherente a proyectos de innovacion educativa.

Es asi como el modelo propuesto articula componentes conceptuales y empiricos que permiten
comprender, explicar y orientar el fendmeno estudiado, al ofrecer un marco logico que relaciona
las caracteristicas del proyecto, el contexto institucional y los criterios decisionales con los

enfoques de gestion mas adecuados.

De manera complementaria, el modelo se sustenta en los aportes empiricos obtenidos en el
trabajo de campo, a través de entrevistas a expertos, la observacion participante, el analisis

documental de proyectos educativos y la reflexion analitica de la investigadora.

Estos instrumentos permitieron identificar patrones decisionales recurrentes, criterios clave y

condicionantes contextuales que fueron sistematizados e incorporados como nodos y rutas dentro
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del arbol de decisiones cualitativo, garantizando que el modelo refleje practicas reales y no solo
supuestos tedricos. Los resultados de la investigacion evidencian tres principales tendencias en la
eleccion de enfoques de gestion para estas iniciativas: la predominancia de metodologias agiles,

la aplicacion de enfoques hibridos y la toma en cuenta de modelos alternativos como el PDIA.

Estas tendencias reflejan también elementos conductuales propios de la toma de decisiones: los
equipos buscan metodologias que reduzcan la incertidumbre, eviten las distorsiones de juicio

derivadas de sesgos cognitivos y permitan evaluar opciones de manera incremental.

Flyvbjerg (2021) demuestra que sesgos como el optimismo injustificado o el exceso de confianza
suelen afectar negativamente la planificacion de proyectos; por ello, enfoques agiles como Scrum
actian como mecanismos de retroalimentacion continua que ayudan a corregir suposiciones

erroneas y reducir riesgos a medida que avanza el desarrollo.

Por ello, la metodologia mas citada como apropiada para proyectos de plataformas educativas es
Scrum, una de las variantes mas consolidadas de las metodologias agiles. Esta preferencia se basa

en su capacidad para:

e Permitir entregas rapidas y frecuentes, lo cual es fundamental en entornos donde
los requerimientos cambian constantemente, como sucede en el disefio de entornos
virtuales de aprendizaje.

e Facilitar la retroalimentacion continua por parte de usuarios potenciales, en este
caso docentes, estudiantes, administradores educativos o disenadores
instruccionales.

e Favorecer el trabajo colaborativo en equipos multidisciplinarios, lo cual es
indispensable cuando se requiere integrar conocimientos de tecnologia educativa,

programacion, diseiio UX/UI, pedagogia y gestion del cambio.

Estos atributos coinciden con los principios establecidos en el Manifiesto Agil, y son también
defendidos por autores como Highsmith (2009) y Schwaber y Sutherland (2020), quienes
destacan la idoneidad de Scrum en proyectos donde se requiere alta adaptabilidad y entregas

incrementales que prioricen el valor entregado al usuario.
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De manera coherente con la Teoria de la toma de decisiones, Scrum introduce procesos que
minimizan la influencia de decisiones impulsivas al forzar revisiones periddicas, deliberadas y

basadas en evidencia.

Los entrevistados en su mayoria sugieren que una combinacion de enfoques estructurados y
agiles puede ser especialmente efectiva para proyectos de plataformas educativas. La eleccion de
estos modelos hibridos ilustra claramente el uso de criterios multiples, caracteristica central de
los métodos de Multi-Criteria Decision Making (MCDM). Segtn Tukino et al. (2024), los
enfoques multicriterio permiten integrar factores diversos en una estructura coherente para la

toma de decisiones.

Los modelos hibridos integran herramientas del PMBOK, como la definicion del alcance,
cronograma, presupuesto, gestion de riesgos y calidad, con practicas agiles que permiten la
implementacion en fases, el ajuste sobre la marcha y el trabajo colaborativo. Como argumentan
Kandakoglu, Walther y Ben Amor (2023), esta combinacion permite equilibrar el control y la

flexibilidad en escenarios de alta complejidad.

El uso del Marco Logico se destaca cuando el proyecto estd vinculado a programas
gubernamentales, politicas publicas o cooperacion internacional. En estos casos, se privilegia su
capacidad para estructurar el proyecto a partir de la definicion clara de insumos, actividades,
productos, resultados e impacto, permitiendo ademas una rendicion de cuentas efectiva ante las

entidades financiadoras (Gasper, 2000; Binnendijk, 2000).

Por su parte, el PMBOK es valorado especialmente cuando el desarrollo de la plataforma
involucra multiples fases, desde el analisis de requerimientos hasta la implementacion y
mantenimiento, ya que proporciona una estructura integral de procesos y areas de conocimiento

que aseguran el cumplimiento de estdndares de calidad (PMI, 2021).

Al igual que en otras categorias de proyectos, la eleccion del enfoque de gestion para una
plataforma educativa debe ser contextual, dindmica y estratégica. Factores como la complejidad
técnica, la madurez organizacional, la disponibilidad de recursos, el tipo de usuarios involucrados

y la duracion prevista del desarrollo deben guiar la seleccion metodologica.
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La fundamentacion de esta propuesta reconoce que la toma de decisiones en proyectos educativos
requiere integrar elementos racionales, multicriterio y conductuales. Aunque existe consenso
sobre la utilidad de metodologias agiles como Scrum, también se reconoce la necesidad de
incorporar componentes estructurados o incluso modelos alternativos cuando el entorno lo exige.
Esta vision coincide plenamente con la teoria de la toma de decisiones, que concibe la gestion de

proyectos como un proceso adaptativo, situado, informado y orientado al aprendizaje continuo.

Desde esta perspectiva, la propuesta no pretende prescribir un enfoque de gestion especifico, sino
transformar la forma en que se toman las decisiones en la gestion de proyectos educativos,
promoviendo una cultura de anélisis previo, reflexion metodologica y adaptacion consciente al
contexto. El modelo actua, asi como un dispositivo de mediacion entre la teoria y la practica,
facilitando que los actores involucrados comprendan las implicaciones de sus decisiones y

ajusten sus elecciones metodoldgicas de manera estratégica.

En consecuencia, el modelo de transformacion presentado cumple con caracteristicas propias de

este tipo de propuestas:

e integra fundamentos tedricos y evidencia empirica;

e cstablece relaciones explicitas entre variables y decisiones;

e cs adaptable a distintos contextos educativos; y

e tiene potencial de replicabilidad como herramienta de apoyo a la toma de decisiones en

proyectos similares al 123yal!

Bajo este enfoque, la fundamentacion de la propuesta reafirma su coherencia con el marco
tedrico-conceptual, el disefio metodologico y los resultados del trabajo de campo, posicionando al
modelo como un aporte relevante tanto a la practica de la gestion de proyectos educativos como
al desarrollo del conocimiento aplicado en este campo. A partir de esta base, en las secciones

siguientes se describe la estructura, componentes y funcionamiento del modelo propuesto.
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4.2. Construccion del arbol de decisiones cualitativo para la seleccion del enfoque de gestion

de proyectos

La construccion del arbol de decisiones cualitativo constituye el ntiicleo operativo del modelo de
transformacion propuesto, en tanto materializa, de manera estructurada y procedimental, los

fundamentos tedricos y empiricos desarrollados a lo largo de la investigacion.

En coherencia con lo expuesto en la seccion anterior, el arbol de decisiones cualitativo no se
presenta como una herramienta aislada ni como una simple técnica metodoldgica, sino como el
aparato instrumental de un modelo, sustentado en un aparato teérico-referencial y orientado a la

resolucion del problema identificado.

Desde esta perspectiva, el modelo propuesto se articula a partir de dos componentes claramente

diferenciados pero interdependientes:

e Componente conceptual, derivado de la sistematizacion tedrica sobre gestion de
proyectos, toma de decisiones y enfoques tradicionales, agiles e hibridos; y

e Componente operacional, representado por el arbol de decisiones cualitativo, el cual
traduce dichos aportes tedricos y empiricos en un procedimiento concreto para orientar la

seleccion del enfoque de gestion de proyectos educativos.
4.2.1. Procedimiento para la construccion del arbol de decisiones cualitativo

El procedimiento de construccion del arbol de decisiones cualitativo se desarrollé6 de manera
secuencial y fundamentada, siguiendo una logica propia de los modelos decisionales. En una
primera etapa, se identificaron las variables criticas para la seleccion del enfoque de gestion, a

partir del analisis integrado de:

e las entrevistas a expertos en gestion de proyectos y educacion;
e la observacion participante en el contexto del proyecto 123yal; y

e ¢l analisis documental de proyectos educativos reportados en la literatura.
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Estas variables fueron contrastadas con los aportes tedricos revisados, particularmente aquellos
vinculados con la teoria de la toma de decisiones, la racionalidad limitada y los enfoques

multicriterio, lo que permiti6é depurar y validar su pertinencia.

En una segunda etapa, las variables identificadas fueron operacionalizadas en forma de preguntas
decisionales, las cuales constituyen los nodos del arbol de decisiones cualitativo. Cada pregunta
fue formulada de manera deliberada para reflejar criterios clave que influyen en la seleccion del
enfoque de gestion, atendiendo tanto a dimensiones técnicas como contextuales y estratégicas del

proyecto.

En una tercera etapa, se definieron las posibles respuestas a cada pregunta, las cuales actiian
como ramas del arbol y conducen progresivamente a nuevos nodos o a un resultado final. Esta
estructura jerarquica y secuencial permite representar el proceso de toma de decisiones de forma

clara, l6gica y comprensible para los gestores de proyectos.

Finalmente, se establecieron los resultados o alternativas finales, correspondientes a los enfoques
de gestion mas frecuentemente mencionados por los expertos y validados empiricamente:

enfoques estructurados, agiles e hibridos.
4.2.2. Descripcion y fundamentacion de los nodos del arbol de decisiones cualitativo

Las preguntas que constituyen los nodos del arbol de decision responden a criterios decisionales

fundamentales, identificados tanto en la literatura como en el trabajo de campo:
(Cuadl es la duracion del proyecto?

Este nodo permite distinguir entre proyectos de corta, mediana o larga duracion, factor que incide

directamente en la eleccion de enfoques mas rigidos o més flexibles.
(Cuadl es el nivel de incertidumbre del proyecto?

La incertidumbre constituye una variable central en la teoria de la toma de decisiones. Proyectos
con alta incertidumbre demandan enfoques adaptativos, mientras que entornos mas estables

permiten una planificacion predictiva.
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(El proyecto esta alineado con politicas publicas y requiere alta rendicioén de cuentas?

Este criterio introduce la dimension institucional y normativa, particularmente relevante en

proyectos educativos vinculados al sector ptiblico o a cooperacién internacional.
(Se requiere rendicion de cuentas?

Aunque relacionado con el nodo anterior, este criterio permite matizar el grado de control,

seguimiento e informes requeridos, incluso en proyectos no gubernamentales.
(Qué recursos estan disponibles?

La disponibilidad de recursos humanos, financieros y tecnolégicos condiciona la viabilidad de

ciertos enfoques, favoreciendo metodologias agiles en contextos de recursos limitados.
(Cuales son los objetivos del proyecto?

Este nodo incorpora la dimension estratégica, diferenciando proyectos orientados al

cumplimiento de metas especificas de aquellos enfocados en procesos de cambio y desarrollo.
(Se busca la innovacion o el cambio pedagogico?

Este criterio conecta directamente con la naturaleza educativa del proyecto, permitiendo priorizar

enfoques que favorezcan la experimentacion, la mejora continua y el aprendizaje organizacional.
4.2.3. Resultados y rutas decisionales del arbol

Las respuestas a estas preguntas van dando lugar a distintas rutas dentro del arbol, las cuales

conducen a uno de los siguientes resultados:

e Enfoques estructurados, como PMBOK o el Marco Logico, recomendados para proyectos
con alta rendicion de cuentas, baja incertidumbre y fuerte alineacion institucional.
e Enfoques agiles, particularmente Scrum, adecuados para proyectos con alta

incertidumbre, orientacidn a la innovacion y necesidad de ajustes continuos.
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e Enfoques hibridos, que integran herramientas del PMBOK —como la definicion del
alcance, cronograma, presupuesto, gestion de riesgos y calidad— con practicas agiles que

permiten la implementacion en fases, el ajuste progresivo y el trabajo colaborativo.

A diferencia de los arboles de decision utilizados en el machine learning o la estadistica, en este
estudio el arbol se concibe como un instrumento cualitativo de apoyo. Los nodos y ramas no se
determinan mediante variables numéricas o frecuencias estadisticas, sino en funcion de criterios
descriptivos y atributos que reflejan la naturaleza compleja del proyecto educativo. Esta
distincion es vital: el arbol no "calcula" una respuesta, sino que guia una reflexion deliberada e

informada sobre alternativas metodoldgicas.

La investigacidn-accion busca soluciones pragmaticas y situadas para transformar una realidad
especifica. En este marco, el arbol de decisiones actiia como el aparato operacional de un modelo
de transformacion. No es un fin en si mismo, sino un recurso para profesionalizar la practica
directiva en la empresa Ed.Do, permitiendo que el gestor transite de decisiones intuitivas a

elecciones fundamentadas en el contexto real del proyecto "123 ya!"

El uso de estructuras arbodreas es plenamente coherente con la Teoria de la toma de decisiones
cualitativa. Reconociendo que el gestor educativo opera bajo una racionalidad limitada
(informacién incompleta y restricciones cognitivas), el arbol sirve para mitigar sesgos cognitivos
como el optimismo injustificado. Al descomponer una decision compleja en preguntas
secuenciales, el modelo reduce la carga cognitiva y permite evaluar criterios heterogéneos que no

son susceptibles de mediciéon numérica.

Aunque el arbol tiene una estructura jerarquica, su construccion en esta tesis es inductiva 'y
flexible. Los criterios integrados (duracion, incertidumbre, recursos, etc.) surgen de la
triangulacion cualitativa de entrevistas a expertos, observacion participante y andlisis
documental, lo que garantiza que el instrumento sea sensible a las subjetividades y dinamicas del

entorno educativo guatemalteco
4.2.4. Sentido operativo del arbol dentro del modelo

El arbol de decisiones cualitativo presentando en la figura 22 cumple una funcioén operativa

central dentro del modelo de transformacién propuesto, al actuar como un mecanismo que
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traduce principios abstractos de la teoria de la toma de decisiones en un procedimiento claro,

secuencial y comprensible para los gestores de proyectos educativos.

En linea con Herbert A. Simon, quien plantea que los decisores operan bajo condiciones de
racionalidad limitada, el arbol permite descomponer una decision compleja en una serie de
elecciones parciales manejables, reduciendo la carga cognitiva asociada a la incertidumbre y a la

multiplicidad de variables involucradas (Simon, 1977).

Este enfoque resulta especialmente pertinente en proyectos educativos, donde las decisiones se
ven condicionadas por limitaciones de tiempo, informacion incompleta y presiones
institucionales, tal como lo describe la teoria de la racionalidad limitada aplicada a contextos

organizacionales complejos (Suda et al., 2015).

Asimismo, el arbol de decisiones cualitativo opera como una herramienta preventiva frente a los
sesgos cognitivos que afectan la gestion de proyectos. La literatura conductual ha demostrado que
fendmenos como el exceso de confianza, la aversion a la pérdida o el anclaje influyen
negativamente en decisiones clave de planificacion y seleccion metodologica (Kahneman &

Tversky; Flyvbjerg, 2021).

En coherencia con los enfoques de toma de decisiones multicriterio (MCDM), el arbol integra
variables técnicas, estratégicas y contextuales en una logica jerarquica que permite evaluar
criterios potencialmente conflictivos de manera ordenada y transparente (Tukino et al., 2024). A
diferencia de otros métodos MCDM de alta complejidad matematica, el arbol de decisiones
cualitativo mantiene un carécter explicativo y accesible, lo que facilita su adopcidn por gestores

educativos sin formacion especializada en analisis cuantitativo avanzado.
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Figura 22. Arbol de decisiones cualitativo diseiiado para seleccionar el enfoque de gestion del proyecto 123ya!
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Finalmente, dentro del modelo propuesto, el arbol de decisiones cualitativo cumple una funcioén
transformadora, al modificar la forma en que se concibe la seleccion del enfoque de gestion de
proyectos. Mas que ofrecer una recomendacion automatica, el arbol promueve un proceso de
aprendizaje decisional, en el que los gestores comprenden por qué un enfoque resulta mas

pertinente que otro segun el contexto.

4.3. Integracion de la propuesta de transformacion

4.3.1.0Dbjetivo general de la propuesta de transformacion

Profesionalizar el proceso de toma de decisiones estratégicas en la empresa Ed.Do en Guatemala,
mediante la implementacién de una metodologia basada en arboles de decision que optimice la

seleccion del enfoque de gestion para proyectos de educacion digital.
Objetivos especificos de la propuesta de transformacion:

e Estandarizar los criterios de evaluacion inicial de proyectos educativos (duracion,
incertidumbre, recursos, objetivos y sostenibilidad) para eliminar la improvisacion.

e Capacitar al equipo directivo en el uso del arbol de decision como una guia cualitativa que
mitigue sesgos cognitivos.

e Validar la consistencia de la seleccion metodoldgica en la fase de iniciacion del proyecto

"123 ya!" para asegurar su sostenibilidad técnica y pedagdgica.
4.3.2. Recursos necesarios

Humanos: el Gerente de Proyectos de Ed.Do, el equipo de implementacion de la plataforma "123
ya!" y, opcionalmente, un asesor externo en metodologias agiles y tradicionales para la induccion

inicial.

Materiales y tecnoldgicos: acceso a la infraestructura digital de la plataforma, licencias de

software para diagramacion.

Financieros: presupuesto destinado a las horas de trabajo del equipo para sesiones de calibracion

y el costo operativo de las herramientas de gestion seleccionadas.
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4.3.3. Indicadores y criterios de evaluacion:

Estos elementos permitiran medir la efectividad o impacto de tu metodologia una vez aplicada:

Indicador Descripcion Meta Esperada
Nivel de Grado de ajuste entre el enfoque seleccionado por [> 90% de coincidencia en
correspondencia el arbol y las necesidades reales del proyecto. proyectos piloto.

Tiempo transcurrido desde la concepcion de la

Tiempo de . ., i Reduccion del 50% frente a
. ., idea hasta la seleccion formal del método de .. . .
Definicion ., decisiones intuitivas previas.
gestion.
indice de confianza |Nivel de seguridad percibido por el gestor al Nivel "Alto" en escalas
directiva iniciar el proyecto tras usar el arbol de decisiones. |cualitativas.

Numero de proyectos educativos reales donde el  |Minimo 3 casos de éxito

Tasa de calibracién |, . . . .
arbol fue ajustado y validado satisfactoriamente. |documentados.

4.4. Calibracion del arbol de decisiones cualitativo (validacion de la propuesta)

La calibracién del arbol de decisiones cualitativo se concibid como un proceso sistematico de
validacion cualitativa, orientado a evaluar la coherencia interna, la pertinencia contextual y la

capacidad orientadora del modelo propuesto.

Este proceso no tuvo como finalidad comprobar hipdtesis en sentido estadistico, sino valorar el
desempefio del modelo frente a escenarios reales, a partir de criterios derivados del juicio experto
y de experiencias documentadas en proyectos educativos gestionados bajo distintos enfoques

metodologicos.

Desde la perspectiva metodoldgica, la validacion se realizdo mediante una valoracidn por criterio
de expertos de caracter indirecto, entendida como la contrastacion del modelo con proyectos
reales previamente desarrollados y sistematizados en la literatura académica. Esta estrategia
resulta coherente con el enfoque cualitativo, el disefio de investigacion-accion y la naturaleza del
modelo decisional, en el que el énfasis se situa en la capacidad explicativa y orientadora del

arbol, mas que en la representatividad estadistica de una muestra.
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Para efectos de la calibracion, se seleccionaron investigaciones educativas que presentan
descripciones claras de su enfoque de gestion, contexto de implementacion y resultados

alcanzados.

Cada proyecto fue analizado aplicando el arbol de decisiones cualitativo como instrumento de
consulta, respondiendo de manera razonada a cada uno de los nodos decisionales. Este
procedimiento permiti6 evaluar si la ruta sugerida por el arbol coincidia con el enfoque de gestion
efectivamente utilizado en el proyecto y si dicha coincidencia resultaba tedrica y contextualmente

consistente.

Titulo de la investigacion: El aprendizaje por proyectos con metodologia Scrum. Propuesta

didactica para su implementacion en bachillerato.
Autor: Florencia Kogan Moyano

Afio de publicacion: 2022

Duracion del proyecto:

La duracion no se establece de forma fija, sino en funcion del esfuerzo total requerido. Se estima
progresivamente, segun la capacidad del equipo y los puntos completados por sprint. El proceso

es flexible y se adapta a los cambios durante el desarrollo.
Nivel de incertidumbre:

El proyecto presenta un alto nivel de incertidumbre. Scrum esta diseniado para gestionarlo
mediante ciclos cortos (sprints) que permiten ajustes constantes en tareas y entregables,

favoreciendo la adaptacion continua.
Rendicion de cuentas:

Si, se requiere. Esta se garantiza a través de reuniones de revision al final de cada sprint,
herramientas de seguimiento del avance y evaluaciones individuales. Estas practicas aseguran la

responsabilidad y compromiso de cada integrante.

Objetivo del proyecto:
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El objetivo principal es fomentar la innovacion educativa mediante el uso de metodologias agiles.
Aunque también se persigue el cumplimiento de metas, el enfoque estd en desarrollar creatividad,

autonomia y habilidades de gestion en los estudiantes.
Conclusion:

Con las respuestas a estas preguntas el arbol de decisiones cualitativo orientd que debe utilizarse
para este proyecto una metodologia agil. El uso de una metodologia 4gil, como Scrum, resulta
adecuado para este proyecto en educacion porque responde a varias caracteristicas y necesidades
del &mbito educativo, especialmente en contextos donde la incertidumbre, la innovacién y la

motivacion son prioritarias.

Primero, las metodologias agiles estan disefiadas para gestionar proyectos con un alto nivel de
incertidumbre y cambios frecuentes, facilitando la adaptacidon continua a nuevas demandas o
dificultades del proceso educativo. Esto permite que el proceso de ensefianza y aprendizaje sea

flexible y receptivo a las necesidades del alumnado.

Segundo, en el contexto educativo, el objetivo es fomentar la autonomia, la creatividad y el
compromiso del estudiante. Las metodologias 4giles, al basarse en la autoorganizacion, la
colaboracion y la retroalimentacion constante, crean un entorno en el que los estudiantes son
protagonistas y toman decisiones sobre su proceso de aprendizaje, lo que aumenta su motivacion

y participacion.

Ademas, estas metodologias favorecen el aprendizaje significativo, ya que permiten trabajar en
proyectos concretos y relevancia para los estudiantes, integrando sus intereses y fomentando
habilidades como la gestion del tiempo y la resolucion de problemas. La iteracion y el feedback
frecuente hacen posible ajustar el proceso y mejorar continuamente, lo que es fundamental en un

escenario de educacion innovadora.

Por estas razones, aplicar una metodologia agil en este proyecto educativo es compatible con los
objetivos de promover la motivacion, la autonomia y el aprendizaje activo, ademas de ofrecer

flexibilidad para explorar y adaptarse a las caracteristicas del aula.
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Titulo de la investigacion: Proyecto: educacion en linea
Autor: Ligia Maria Angulo Hernandez

Afo de publicacion: 2009

Duracion del proyecto:

La duracion varia segtn el tipo de proyecto, pero un ejemplo tipico (como la formacion de
maestros rurales) puede tardar tres meses o mas, incluyendo las etapas de disefio, desarrollo,

pruebas piloto y ajustes antes de su implementacion definitiva.
Nivel de incertidumbre:

El proyecto presenta un nivel de incertidumbre moderado a alto. Esto se debe a factores como la
evolucion tecnoldgica, la variabilidad de los contextos educativos y la necesidad de ajustes
continuos. La evaluacion constante y los pilotos multiples permiten gestionar estos cambios de

manera adaptativa.
Disponibilidad de recursos:

El éxito del proyecto requiere recursos adecuados y bien planificados, incluyendo personal
especializado, infraestructura tecnologica, soporte técnico y financiamiento. Aunque pueden

existir limitaciones, una planificacion estratégica permite optimizar su uso de forma eficiente.
Innovacion y cambio pedagogico:

El objetivo del proyecto va mas alla de la implementacion tecnoldgica: busca transformar las
practicas pedagogicas, promoviendo nuevas formas de ensefianza, aprendizaje y organizacioén

institucional centradas en la reflexion, la colaboracion y la autonomia.
Conclusion:

El arbol de decisiones cualitativo orienta que el proyecto presentado debe gestionarse a través de
un enfoque hibrido. Un enfoque hibrido en la gestion del proyecto de educacion en linea es

considerado lo més apropiado porque combina las ventajas de distintos modelos de gestion,
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permitiendo adaptarse a las caracteristicas especificas del proyecto y a las necesidades de los
participantes. Segun las ideas en la pagina 10 y otras secciones, esta estrategia permite gestionar
la organizacion tanto desde perspectivas tradicionales como innovadoras, facilitando una mayor

flexibilidad y dinamismo en la implementacion.

El enfoque hibrido facilita la integraciéon de componentes presenciales y virtuales, lo que es
especialmente util en educacion en linea, donde la interaccidn, la orientacion y el soporte técnico
y pedagogico pueden requerir presencia fisica o reuniones presenciales, ademas de los recursos
digitales y actividades autonomas. Esta combinacion ayuda a fortalecer la colaboracion, la
comunicacion efectiva y la gestion de recursos, ademas de permitir una mayor capacidad de

respuesta ante cambios y retos que puedan surgir durante el desarrollo del proyecto.

Asimismo, la naturaleza dinamica y de multiples dependencias del proyecto requiere una gestion
que pueda combinar estructuras rigidas para aspectos criticos con flexibilidad para innovaciones
y ajustes en tiempo real. La gestion hibrida permite a los lideres coordinar diversos actores y
recursos, manteniendo el control sin perder de vista la adaptabilidad y la calidad, aspectos
esenciales en proyectos que involucran tecnologia, innovacion pedagogica y procesos

organizativos.

El proyecto utiliza un enfoque integral e iterativo, basado en la planificacion estructurada,
evaluacion continua y participacion interdisciplinaria. Este modelo permite realizar ajustes segin

las necesidades detectadas a lo largo del proceso.

Un enfoque hibrido resulta el mas adecuado para gestionar este proyecto, ya que combina la
estructura de la gestion tradicional con la flexibilidad de modelos innovadores. Esto es
especialmente ttil ante la diversidad de actores, la necesidad de adaptacion, los componentes

tecnologicos y pedagdgicos, y la evaluacion continua.
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Titulo de la investigacion: Formulacion del nuevo programa de posgrado, en posconflicto,

derechos humanos y paz, bajo lineamientos PMBOK
Autor: Karen Juliana Sarmiento Forero
Afio de publicacion: 2016

Duracion del Proyecto: aunque el documento no define explicitamente un periodo de tiempo
concreto, la estructura en fases (planeacion, certificacion e implementacion) y la organizacion en
grupos de estudiantes sugiere un desarrollo progresivo. Por el tipo de programa (posgrado), se

estima una duracion entre 1 y 2 afios, acorde con estandares académicos de especializacion.

Alineacion con Politicas Publicas y Rendicion de Cuentas: el proyecto estéd alineado con politicas
publicas nacionales, particularmente en los temas de proceso de paz, derechos humanos y
ciudadania. Su disefio responde a necesidades sociales y sectoriales prioritarias para el Estado
colombiano. Ademas, al estar vinculado con instituciones oficiales, exige una alta rendicion de
cuentas, con controles, seguimiento y evaluacion permanentes que garantizan transparencia y

responsabilidad institucional.
Conclusion:

El arbol de decisiones cualitativo orienta a utilizar con este proyecto un enfoque estructurado.
Efectivamente. El enfoque de gestion de proyectos utilizado en este documento es un enfoque
basado en las buenas practicas del PMI (Project Management Institute) y su guia PMBOK
(Project Management Body of Knowledge). Este enfoque se caracteriza por aplicar metodologias
estructuradas y estandarizadas, centradas en procesos claros, areas de conocimiento especificas y
la utilizacidn de técnicas y herramientas formales para la planificacion, ejecucion, seguimiento y

cierre del proyecto.

Especificamente, el proyecto se rige por los procesos definidos en el PMBOK, como la
iniciacion, planificacion, ejecucion, seguimiento y control, y cierre. Ademas, se hace énfasis en la
gestion de areas como la integracion, alcance, tiempo, costos, calidad, recursos, comunicaciones,
riesgos y adquisiciones, siguiendo sus lineamientos tradicionales para asegurar la calidad,

coherencia y eficiencia del proceso de desarrollo del programa de posgrado.
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Este enfoque también busca incorporar la gestion de riesgos, recursos y costos de manera
sistemdtica y adecuada, lo que evidencia una orientacion hacia una gestion estructurada y
profesional, siguiendo las buenas practicas internacionales del PMI. Este modelo garantiza

eficiencia, coherencia y calidad en todas las etapas del desarrollo académico.

Los resultados de la calibracion evidencian que el arbol de decisiones cualitativo presenta un alto
grado de coherencia entre los criterios decisionales definidos y los enfoques de gestion

efectivamente aplicados en los proyectos analizados.

En los tres casos considerados, el modelo orient6 hacia el enfoque que, de acuerdo con la
literatura y la practica documentada, resultdé més pertinente segiin la duracion del proyecto, el
nivel de incertidumbre, los objetivos perseguidos, la disponibilidad de recursos y el grado de
rendicion de cuentas requerido. Esta consistencia refuerza la validez conceptual y operativa del

modelo como herramienta de apoyo a la toma de decisiones.

Desde la perspectiva de la validacion por criterio experto, la calibracion permitié confirmar que
los nodos del arbol responden a criterios relevantes y reconocibles por la practica profesional, y

que la secuencia de preguntas facilita una reflexion estructurada sobre la seleccion metodolégica.

Asimismo, el proceso de contraste permitio identificar y eliminar redundancias iniciales,
simplificar rutas decisionales y clarificar la relacion entre criterios, contribuyendo a una version

mas comprensible y funcional del arbol.

En su conjunto, este proceso de calibracion no solo valida el modelo propuesto, sino que también
evidencia su caracter adaptable y replicable, al demostrar que puede ser aplicado a distintos

contextos educativos sin perder consistencia logica.

De este modo, el arbol de decisiones cualitativo se consolida como el componente instrumental
del modelo de transformacion, ofreciendo una guia clara, fundamentada y contextualizada para la
seleccion del enfoque de gestion de proyectos educativos, como el proyecto 123yal, y otros con

caracteristicas similares.
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4.5. Proceso de codificacion

El proceso de codificacion del arbol de decisiones cualitativo no fue un ejercicio meramente
técnico, sino una etapa profundamente reflexiva. Partié de la necesidad de traducir criterios
conceptuales, derivados del marco tedrico, la experiencia institucional y los aportes de expertos,

en variables operativas claras y observables.

Cada nodo del arbol fue construido a partir de categorias previamente definidas y validadas,
procurando que las preguntas de decision fueran comprensibles, pertinentes al contexto educativo

y coherentes con los propdsitos del modelo.

La codificacion supuso también un proceso iterativo de ajuste y calibracion presentados en la
seccion anterior. Inicialmente, se realizé una codificacion preliminar asignando valores y rangos
a cada criterio (por ejemplo, nivel de complejidad del proyecto, grado de autonomia docente,
recursos disponibles, entre otros), lo que permiti6 estructurar las reglas de decision bajo una

lo6gica condicional.

Posteriormente, estos criterios fueron sometidos a validacion por juicio de expertos, quienes
aportaron observaciones sobre la claridad de las categorias, la pertinencia de los puntos de corte y
la coherencia interna del arbol. A partir de esta retroalimentacion, se realizaron ajustes tanto en la
formulacion de los nodos como en la jerarquizacion de las decisiones, fortaleciendo la

consistencia metodologica del instrumento.

Finalmente, el proceso de codificacion fue entendido como una estrategia para garantizar
transparencia y replicabilidad. Documentar como se definieron las variables, como se asignan los
cddigos y bajo qué criterios se establecieron las reglas de decision permitié dotar al modelo de

trazabilidad y rigor técnico.
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5. Conclusiones

La presente investigacion tuvo como propdsito contribuir a la solucion de un problema
identificado en la gestion de proyectos educativos: la ausencia de mecanismos estructurados que
orienten, de manera informada y contextualizada, la seleccion del enfoque de gestion mas

adecuado en la fase inicial de los proyectos.

A partir del estudio del proyecto educativo 123ya!, orientado al acompafamiento y formacion
docente en contextos de educacion digital, la investigacion integré fundamentos teoricos,
evidencia empirica y una propuesta de transformacion sustentada en un modelo de toma de

decisiones.

En relacion con el objetivo general, orientado a diseiar una metodologia basada en la
construccion de arboles de decision que contribuya a la eleccion del enfoque de gestion mas

adecuado para proyectos en el &mbito educativo, se concluye que este fue plenamente cumplido.

El resultado principal de la investigacion es un modelo de transformacion, fundamentado en la
teoria de la toma de decisiones y operacionalizado mediante un arbol de decisiones cualitativo,
que permite orientar de forma estructurada la seleccion del enfoque de gestion tanto para el

proyecto 123ya! como para proyectos educativos con caracteristicas similares.

Este modelo no se limita a una secuencia instrumental de pasos, sino que articula criterios
técnicos, estratégicos, contextuales y humanos en una légica decisional comprensible, reflexiva y
replicable. Con ello, la propuesta responde directamente al problema de investigacion formulado,
al ofrecer una alternativa concreta frente a la toma de decisiones intuitiva o empirica que suele

prevalecer en la etapa inicial de los proyectos educativos.

Los resultados evidencian que un procedimiento decisional estructurado contribuye a reducir la
improvisacion, fortalecer la coherencia metodologica y aumentar la confianza de los gestores al

iniciar un proyecto.

Respecto al primer objetivo especifico, orientado a determinar los fundamentos tedricos
referenciales relacionados con la gestion de proyectos, la toma de decisiones y los enfoques

tradicionales, agiles e hibridos aplicables al ambito educativo, se concluye que fue alcanzado
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mediante una sistematizacion tedrica amplia, critica y coherente desarrollada en el Capitulo II. La
revision del estado del arte permitio confirmar que la evolucion de la gestion de proyectos no
supone la sustitucion de enfoques tradicionales por agiles, sino una ampliacioén del abanico
metodologico disponible, donde la idoneidad de cada enfoque depende del contexto, la naturaleza

del proyecto y los objetivos perseguidos.

Asimismo, el analisis de la Teoria de la toma de decisiones, en particular los aportes de la

racionalidad limitada, los sesgos cognitivos y los métodos de decision multicriterio, permitio
conceptualizar la seleccion del enfoque de gestion como un proceso decisional complejo que
requiere estructuras de apoyo. Esta base tedrica justificd de manera sélida el uso del arbol de

decisiones cualitativo como instrumento central del modelo propuesto.

En relacion con el segundo objetivo especifico, centrado en identificar y sistematizar los criterios
relevantes que influyen en la eleccion del enfoque de gestion de proyectos educativos, se
concluye que fue cumplido a través del trabajo empirico desarrollado en el Capitulo III. Las
entrevistas a expertos, complementadas por la observacion participante y el analisis documental
de proyectos educativos, permitieron identificar factores decisionales clave organizados en

dimensiones estructurales, estratégicas, contextuales y humanas.

Los hallazgos confirman que variables como la duracion del proyecto, el nivel de incertidumbre,
la disponibilidad de recursos, el tipo de cambio esperado, la cultura organizacional y el estilo de
liderazgo influyen de manera determinante en la eleccion del enfoque de gestion. La
triangulacion de evidencias permiti6 identificar patrones decisionales recurrentes, enfoques
estructurados en contextos de alta rendicion de cuentas, metodologias dgiles en escenarios de
innovacion y enfoques hibridos en proyectos educativos complejos, los cuales fueron
sistematizados y constituyeron la base empirica para la construccion del arbol de decisiones

cualitativo.

En cuanto al tercer objetivo especifico, orientado a disefiar y validar la metodologia basada en
arboles de decision, este fue alcanzado mediante el desarrollo del Capitulo I'V. La construccion
del arbol permitio traducir los criterios tedricos y empiricos en un aparato operacional organizado
en nodos decisionales y rutas logicas que conducen a la seleccion de enfoques estructurados,

agiles o hibridos. La metodologia fue validada mediante un proceso de calibracion cualitativa,
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basado en la aplicacion del modelo a proyectos educativos documentados en la literatura

académica.

Los resultados de la calibracion evidencian una alta coherencia entre las recomendaciones del
arbol y los enfoques de gestion efectivamente utilizados en los proyectos analizados. Este
proceso permitio depurar redundancias, simplificar rutas decisionales y fortalecer la claridad del
modelo, confirmando su validez conceptual y operativa como herramienta de apoyo a la toma de

decisiones.

Desde una perspectiva integradora, la investigacion evidencia que la gestion de proyectos
educativos exige enfoques contextuales, flexibles y estratégicamente orientados. El modelo
propuesto no prescribe un enfoque nico, sino que promueve la toma de decisiones informadas,
conscientes y contextualizadas, alineadas con los principios contemporaneos de la gestion de

proyectos y la teoria de la toma de decisiones.

Entre los aportes mds relevantes del estudio destaca la disponibilidad de un recurso metodoldgico
innovador que contribuye a mejorar la planificacion, ejecucion y sostenibilidad de proyectos de
formacion docente. El modelo fomenta una cultura de gestion basada en criterios explicitos y
reflexion metodoldgica, lo que impacta positivamente en la calidad de los proyectos educativos y

en el fortalecimiento de la labor docente.

No obstante, se reconoce que la propuesta presenta limitaciones, principalmente asociadas a la
disponibilidad de recursos, la voluntad institucional y la apertura al cambio organizacional. Estas
condiciones pueden influir en su implementacion, sin invalidar la pertinencia del modelo. Por el

contrario, refuerzan la necesidad de una aplicacion contextualizada y progresiva.

Finalmente, se concluye que la metodologia disefiada para el proyecto 123ya! posee potencial de
transferibilidad a otros programas y contextos de formacion docente y educacion digital, siempre
que se realicen los ajustes pertinentes. La investigacion reafirma que un modelo decisional
estructurado y contextualizado constituye una contribucion valida y pertinente para fortalecer la
gestion de proyectos educativos desde una perspectiva estratégica, reflexiva y basada en

decisiones informadas.
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6. Recomendaciones

Las recomendaciones que se presentan a continuacion se formulan a partir de los resultados

alcanzados en la investigacion y guardan coherencia directa con las conclusiones obtenidas y con
los ajustes metodolodgicos realizados durante el desarrollo del estudio. Su proposito es orientar la
continuidad, aplicacion y fortalecimiento del modelo de toma de decisiones basado en arboles de

decision, tanto desde una perspectiva metodologica como académica y practica.

Estas recomendaciones no deben entenderse como prescripciones rigidas, sino como
orientaciones flexibles, coherentes con el enfoque cualitativo, el disefio de investigacion-accion y
la naturaleza contextual de los proyectos educativos. En ese sentido, se organizan conforme a los
puntos de vista establecidos en el documento orientador de la UIIX, procurando mantener una

estructura clara y aplicable.
Desde el punto de vista metodologico

Se recomienda continuar fortaleciendo el modelo de toma de decisiones basado en arboles de
decision mediante su aplicacion y ajuste progresivo en distintos tipos de proyectos educativos,

particularmente en aquellos vinculados con la formacion y el acompanamiento docente.

La aplicacion del modelo en contextos diversos permitiria afinar los criterios decisionales, validar
nuevas rutas y reforzar su cardcter adaptable y contextualizado, en coherencia con los principios

de la investigacidon-accion.

Asimismo, se sugiere profundizar en la integracion del modelo con herramientas digitales de
apoyo a la toma de decisiones, siempre que estas mantengan la claridad, transparencia y

explicabilidad del proceso decisional.

Cualquier incorporacion tecnoldgica deberd preservar la logica cualitativa del modelo y su
enfoque en la reflexion metodoldgica, evitando automatizaciones que puedan reducir el analisis

contextual o fomentar decisiones mecanicas.

Desde el punto de vista académico
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Desde una perspectiva académica, se recomienda que futuras investigaciones profundicen en el
analisis de la relacion entre los enfoques de gestion de proyectos y los resultados educativos,
especialmente en términos de sostenibilidad, apropiacion institucional y generacion de
capacidades en los equipos de trabajo. La aplicacion del modelo en distintos estudios de caso

permitiria acumular evidencia que contribuya a fortalecer su validez tedrica y empirica.

Asimismo, resulta pertinente promover la documentacion y difusion de experiencias de
aplicacion del modelo en contextos educativos reales, con el fin de enriquecer el debate
académico sobre la toma de decisiones metodoldgicas en la gestion de proyectos educativos.
Estas experiencias podrian aportar insumos para comparar decisiones, ajustar criterios y explorar
la convergencia del modelo con otros marcos conceptuales ya analizados en la investigacion, sin

perder su coherencia interna.
Recomendaciones practicas

Para las instituciones educativas y equipos responsables de la gestion de proyectos, se
recomienda adoptar una postura flexible y reflexiva frente a la seleccion del enfoque de gestion,
utilizando el arbol de decisiones cualitativo como herramienta de apoyo y no como una receta
cerrada. La aplicacion del modelo deberia ir acompafiada de espacios de analisis colectivo que

permitan comprender las implicaciones de cada decision metodologica.

Asimismo, se sugiere fortalecer las capacidades de los equipos de gestion mediante procesos de
formacion basica en toma de decisiones y gestion de proyectos, con énfasis en el uso de criterios

explicitos, la evaluacion contextual y la revision periddica de las decisiones adoptadas.

Finalmente, se recomienda incorporar mecanismos de seguimiento y evaluacion continua que
permitan ajustar el enfoque de gestion durante la ejecucion del proyecto, garantizando que las
decisiones metodologicas se mantengan alineadas con los objetivos educativos, el contexto

institucional y las condiciones cambiantes del entorno.

De manera complementaria, se recomienda que las organizaciones educativas que adopten el
modelo propuesto consideren su articulacion con los niveles de gobernanza institucional, de
modo que las decisiones metodoldgicas no queden restringidas unicamente al equipo operativo

del proyecto.
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Integrar el uso del arbol de decisiones cualitativo en instancias de planificacion estratégica,
comités académicos o equipos directivos puede contribuir a una mayor coherencia entre los
proyectos educativos y los planes institucionales de mediano y largo plazo, fortaleciendo la

alineacion entre gestion, politica educativa y resultados esperados.

Asimismo, resulta pertinente considerar la documentacion sistematica del proceso de toma de
decisiones derivado de la aplicacion del modelo, no solo como un insumo técnico, sino como un
recurso de aprendizaje organizacional. Registrar las decisiones adoptadas, los criterios
priorizados y los ajustes realizados durante la ejecucion de los proyectos permitiria a las
instituciones construir memoria metodoldgica, identificar patrones de éxito o dificultad y mejorar

progresivamente sus practicas de gestion en proyectos educativos futuros.

Por ultimo, se recomienda que el modelo sea entendido como un instrumento dindmico y
evolutivo, susceptible de actualizacion conforme cambien los contextos educativos, tecnologicos
y normativos. En este sentido, su utilizacion periddica deberia acompanarse de ejercicios de
revision critica que permitan incorporar nuevos criterios, simplificar rutas decisionales o ajustar
los nodos existentes, asegurando que la herramienta mantenga su pertinencia y utilidad frente a
escenarios emergentes y contribuya de manera sostenida a una toma de decisiones mas

consciente, estratégica y responsable en la gestion de proyectos educativos.
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Anexo 1. Seleccion de los expertos para entrevistas

Nombre Profesion Experiencia en gestion de proyectos

Bryan Estuardo Ingeniero en Su experiencia en gestion de proyectos se ha
Macario informatica y consolidado tanto en el &mbito profesional como en
Coronado sistemas el educativo. Inicio6 liderando implementaciones de

software que abarcaron desde la fase de analisis hasta
la puesta en produccion, lo que le permiti6 fortalecer
competencias en planificacion, estimacion de
tiempos, coordinacion de equipos multidisciplinarios
y desarrollo técnico. Esta etapa marco el inicio de
una practica orientada a resultados, basada en la
gestion estructurada y el cumplimiento de objetivos
dentro de entornos tecnoldgicos.

En el ambito educativo, ha desempefiado durante los
ultimos tres aflos un rol activo en la direccion y
acompafiamiento de proyectos grupales en cursos
como Introduccioén a la Programacion, donde los
estudiantes desarrollaron un simulador de videojuego
de cartas y un sistema para la gestién de una
gasolinera. A través de estas experiencias, identifico
que en equipos pequefios un integrante suele asumir
una carga mayor de responsabilidad, lo que repercute
en la distribucion equitativa del aprendizaje y en el
desarrollo de competencias colaborativas.

Durante su labor en el curso Estrategias de
Razonamiento, implemento diferentes enfoques de
gestion para optimizar la dinamica grupal.
Inicialmente, prob6 la conformacion de equipos
aleatorios, lo que evidencio dificultades de
comunicacion y coordinacion. Posteriormente,
adopté un modelo mixto que combind grupos por
afinidad, asignacién de tareas previas, seguimiento
constante y entregas por fases, logrando una mejora
significativa en la cohesion del equipo y en la calidad
de los productos finales.

Estas experiencias integradas han fortalecido su
vision sobre la gestion de proyectos, especialmente
en contextos educativos, al destacar la relevancia de
la planificacion iterativa, el liderazgo participativo y
la gestion efectiva de equipos como pilares
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Nombre

Profesion

Experiencia en gestion de proyectos

fundamentales para alcanzar resultados sostenibles y
aprendizajes significativos.

Christian Ricardo
Marroquin Dévila

Ingeniero en
Sistemas,
Informatica y
Ciencias de la
Computacion;
Magister en
Investigacion de
Operaciones;
Magister en
Educacion y
Aprendizaje

A lo largo de su trayectoria profesional, ha
gestionado proyectos de diversa naturaleza,
consolidando una experiencia amplia y versatil en
distintos ambitos organizacionales. Su labor inici6 en
el area informatica, donde dirigié proyectos
orientados al desarrollo de software, la
implementacion de sistemas informaticos y la
administracion integral de activos tecnolégicos —
tanto de hardware como de software—, fortaleciendo
sus competencias en planificacion técnica, control de
recursos y liderazgo de equipos especializados.

Posteriormente, su carrera evolucioné hacia la
gestion de proyectos de tecnologia de la informacion
(IT), en los cuales aplico metodologias estructuradas
para garantizar la eficiencia operativa, la alineacion
con los objetivos estratégicos y la optimizacion de
procesos tecnologicos en entornos institucionales y
corporativos.

En su etapa como consultor en investigacion de
operaciones, amplié su campo de accidon gestionando
proyectos disefiados para responder a requerimientos
especificos de clientes, lo que le permiti6 integrar el
analisis cuantitativo con la toma de decisiones
estratégicas, asegurando soluciones efectivas y
personalizadas.

Mas recientemente, su gestion se ha centrado en el
ambito educativo, liderando proyectos complejos
orientados a la implementacion de programas
formativos en universidades de Latinoamérica. En
esta linea, ha impulsado procesos de innovacion y
transformacion institucional, destacando su papel en
la incorporacion de la Inteligencia Artificial
Generativa (IAG) en instituciones educativas de
distintos niveles. Esta labor refleja su capacidad para
articular tecnologia, pedagogia y gestion,
consolidando un enfoque integral que combina la
planificacion estratégica, la innovacion educativa y la
sostenibilidad de los proyectos a largo plazo.
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Nombre Profesion Experiencia en gestion de proyectos

Ingrid Lorena Psicologa y Ha participado activamente en la gestion y direccion

Ambrosy Velarde | doctora en de proyectos estratégicos dentro del ambito
educacion educativo, destacando su contribucion en la

elaboracion de la Politica de Inclusion y la Politica de
Educacion de la Universidad Rafael Landivar (URL).
En estos procesos, coordind equipos
interdisciplinarios, promovio el didlogo institucional
y garantizo la coherencia entre las politicas
educativas, los principios de equidad y las metas de
desarrollo institucional.

Asimismo, ha desempefiado un papel clave en el
Proyecto de Transformacion Educativa URL 2022—
2030, una iniciativa de alcance regional orientada a
redefinir los modelos pedagdgicos, fortalecer la
innovacion curricular y consolidar la calidad
educativa en la universidad. Su participacion se
centr6 en la planificacion, seguimiento y gestion de
las distintas fases del proyecto, asegurando la
articulacion entre los objetivos estratégicos, las
necesidades académicas y las tendencias
contemporaneas en educacion superior.

Estas experiencias reflejan su capacidad de liderar
proyectos complejos con impacto institucional,
integrando la gestion estratégica, la vision educativa
y la innovacion como ejes fundamentales para el
desarrollo sostenible de las organizaciones
académicas.

Luz Mariela
Rodas

Licenciada en
Administracion de
Empresas

Ha ejercido la coordinacion de proyectos estratégicos
en una institucion de gobierno, desempefiando un
papel fundamental en la estructuracion y gestion
integral de iniciativas orientadas al fortalecimiento
institucional y a la eficiencia administrativa. Entre
sus principales responsabilidades se incluyen la
revision de perfiles de proyectos, la elaboracion de
formatos estandarizados y la definicion de una
metodologia para la gestion y el seguimiento de los
mismos, garantizando la coherencia técnica y la
alineacion con los objetivos institucionales.

Asimismo, ha brindado acompafiamiento y
seguimiento continuo a cada proyecto, velando por el
cumplimiento de las metas establecidas en la
planificacion y el cronograma, asi como por la
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Nombre

Profesion

Experiencia en gestion de proyectos

adecuada utilizacion de los recursos. Su labor ha
contribuido a optimizar los procesos de gestion
publica mediante la implementacion de practicas
metodologicas solidas, el fortalecimiento de las
capacidades del equipo y la promocion de una cultura
de gestion basada en resultados.

Esta experiencia evidencia su competencia en la
direccion estratégica de proyectos en entornos
gubernamentales, destacandose por su enfoque en la
planificacion, la transparencia y la efectividad en la
ejecucion.

Pablo Alberto
Franky

Consultor nacional
e internacional
para el disefio,
gestion y
evaluacion de
politicas publicas
y proyectos.

Profesional con amplia experiencia en la gestion y
evaluacion de proyectos, caracterizado por una
trayectoria que integra la planificacion estratégica, la
ejecucion eficiente y la mejora continua de iniciativas
en contextos diversos. Su labor se distingue por el
uso efectivo de metodologias tanto tradicionales
como agiles, aplicadas seglin la naturaleza y alcance
de cada proyecto, lo que le ha permitido garantizar el
cumplimiento de objetivos institucionales, la
optimizacién de recursos y la generacion de
resultados sostenibles en el tiempo.

Ha liderado y acompafiado proyectos en sectores
clave como el desarrollo social, la educacion, la
salud, la gobernabilidad y el cambio organizacional,
contribuyendo de manera significativa a la
implementacion de programas de alto impacto
orientados al fortalecimiento institucional y al
bienestar comunitario. Su experiencia abarca desde la
formulacion y evaluacion técnica de proyectos hasta
la direccion de equipos multidisciplinarios,
asegurando procesos de trabajo colaborativos,
eficientes y alineados con las metas estratégicas de
cada organizacion.

A lo largo de su trayectoria, ha demostrado una
solida capacidad para integrar la gestion técnica con
una vision humanista e innovadora, promoviendo
entornos de aprendizaje, participacion y mejora
continua. Su enfoque combina la rigurosidad
metodoldgica con la flexibilidad adaptativa, atributos
que le han permitido liderar con éxito proyectos en
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Nombre Profesion Experiencia en gestion de proyectos
escenarios complejos y en permanente
transformacion.
Sebastian Orantes | Ingeniero en Durante un afio y medio, se desempefié como Team
Chang informatica y Lead y Solution Architect en proyectos de Intelligent
sistemas Automation, liderando equipos multidisciplinarios y

gestionando la implementacion de soluciones
automatizadas bajo el marco de trabajo Scrum. En
este rol, asumio la responsabilidad de coordinar las
tareas del equipo, establecer prioridades y garantizar
el cumplimiento de plazos y requisitos, asegurando la
entrega de productos de alta calidad alineados con los
objetivos organizacionales. Su liderazgo se
caracterizo por la integracion efectiva entre la gestion
técnica y la gestion humana, fomentando la
colaboracion, la eficiencia y la mejora continua
dentro del equipo.

Actualmente, ejerce como Senior Developer, rol en el
que gestiona de manera autébnoma la totalidad del
ciclo de vida de sus proyectos, desde la planificacion
estratégica y el disefo de la solucion hasta la
ejecucion y entrega final. Esta experiencia ha
consolidado su capacidad para combinar
competencias técnicas avanzadas con una so6lida
gestion de proyectos, garantizando resultados
sostenibles, escalables y de alto impacto tecnologico.

Victor Virula Doctor en Cuenta con una amplia trayectoria como Project
Educacion Manager en una empresa dedicada al desarrollo de
soluciones web y aplicativos méviles, donde lider6 la
planificacion, ejecucion y entrega de proyectos
tecnoldgicos orientados a la innovacion digital y la
satisfaccion del cliente. En este rol, coordind equipos
técnicos y de disefio, gestiond cronogramas y
recursos, y aseguro la calidad de los productos
mediante metodologias agiles y enfoques centrados
en el usuario.

Ademas, posee experiencia en coordinacion
educativa y gestion de proyectos de investigacion,
destacandose en la compilacion y publicacion de
trabajos académicos en una revista centroamericana,
lo que evidencia su compromiso con la generacion y
difusion del conocimiento. Su labor en este &mbito
combino la gestion académica con la orientacion
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Nombre

Profesion

Experiencia en gestion de proyectos

metodologica, promoviendo la produccion cientifica
y el fortalecimiento de capacidades investigativas.

Asimismo, ha formado parte de la unidad de
planificacion de proyectos de infraestructura vial
estatal en Guatemala, donde particip6 en la revision
técnica, programacion y seguimiento de proyectos
estratégicos orientados al desarrollo del pais. Esta
experiencia le permitié consolidar una vision integral
de la gestion de proyectos, articulando los &mbitos
tecnologico, educativo y gubernamental, y
fortaleciendo su capacidad para liderar iniciativas
complejas con enfoque estratégico, técnico y social.

Wilton Alberto
Silvestre
Cifuentes

Economista y
magister en
gestion de
proyectos

Economista de profesion con formacion de maestria
en gestion de proyectos, lo que le ha permitido
desarrollar una vision integral en la planificacion,
ejecucion y evaluacion de iniciativas estratégicas. Su
solida base técnica y su experiencia profesional le
han otorgado la capacidad de articular la gestion
operativa con la planificacion institucional,
orientando los proyectos hacia resultados medibles y
sostenibles.

Cuenta con una trayectoria destacada en la ejecucion
y liquidacién de cooperaciones no reembolsables
financiadas por organismos internacionales como la
AECID, la Cooperacion Sueca, la Union Europea y
el Banco Interamericano de Desarrollo (BID). En
este ambito, ha gestionado recursos de cooperacion
bajo criterios de transparencia y eficiencia,
asegurando el cumplimiento de los compromisos
técnicos y financieros establecidos en los convenios
de colaboracion.

Actualmente, se desempefia en el area de
planificacion institucional del sector publico dentro
del Ministerio de Finanzas Publicas, donde ha
fortalecido un enfoque estratégico en la gestion de
proyectos. Su labor se centra en la identificacion de
iniciativas prioritarias para su incorporacion en el
instrumento de planificacion estratégica institucional,
garantizando la alineacidn con las politicas
gubernamentales y la optimizacion del uso de los
recursos disponibles.
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Profesion

Experiencia en gestion de proyectos

Su trayectoria profesional refleja una combinacion
equilibrada entre la gestion operativa y la vision
estratégica, orientada a maximizar el impacto de los
proyectos en el sector publico y a promover una
cultura de gestion basada en resultados,
sostenibilidad y valor publico.
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Anexo 2. Instrumento de entrevista

Entrevista enfoque de gestion de proyectoseducativos

NOMBRE DEL
ENREVISBRDO

FECHA DE LA
ENREVIS

PRO FESIO N

DESCRIPCION DE SU EXPERENCIA EN LA G ESTON DE PROYECTOS

INTRODUCCION

Actualmente me encuentro desamollando miteastitulada «Disefio de metodologia para elegirelmodelo
de gestion delproyecto 123 ya! para elacompafiamiento y formacion de docentess. Su experiencia y
conocimientosson de gran importancia para la validacion y calibracion delmodelo propuesto.

El presente cuedionario tiene como objetivorecopilarausvaliosasopinionesy sugerenciassobre los
criterios para elegir elmejor enfoque o modelo de gestion de proyectos Susrepuestasseran tratadas
con esgtricta confidencialidad vy se empleardan exclusvamente para fihesacadémic os

cCudlesson losmodelosde gestién de proyectos
masutlizdosyen que stuacionesson mas
efectvos?

.Qué factoresespecificosdel proyecto (tamafio,
complejidad, duracion, presupuesto) deberian
condderarse al elegirun modelo de gestion de
proyactos?

;Qué enfoque de gestidn de proyecto eselmds
adecuado para un proyecto educatvo? ;Paor
quea?

;Qué enfoque de gestidn de proyecto eselmds
adecuado para un proyecto de una plataforma
educativa? ;Porqué?

cPuede comparnirejemplosde proyectosdonde
un modelo de gestion especifico haya
funcionado excepcionalmente bien o mal?
~Qué leceionesaprendiste de proyectos
anterioresque podrian saritilespara ssleccionar
un modelo de gestion?

~Quéindicadoresse deben monitorearpara
evaluarsi el modelo elegido sgue dendoelmas
adecuado alo largo del proyecto?

;Qué herramientaso software recomienda para
implementarel modelo de gestion de proyectos
elegido?

COMENTARIOS Proporcione cualquiercomentano adicional para orientar este proyecto de

investiga cion.
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Anexo 3. Validez del instrumento

Relacion con las variables

Pregunta

Variable 1: metodologia
para elegir el enfoque de
gestion que mas se
ajusta a las
caracteristicas
principales del proyecto.

Variable 2: el proyecto
123ya! ha definido los
elementos que le
permiten elegir un
enfoque de gestién.

Relacion con el marco teodrico

(Cuales son los
modelos de
gestion de
proyectos mas
utilizados y en
qué situaciones

Alimentar el disefio o
mejora de la metodologia,
ya que permite
comprender cuales son los
modelos mas relevantes y
como se adaptan a

Validar si los elementos
establecidos en el
proyecto son adecuados
o si requieren ajustes
para considerar modelos
mas efectivos o

Desarrollo de los principios tedricos
de los enfoques de gestion de
proyectos tradicionales y agiles:

PMI, PRINCE2, PM4R, Normas ISO,
Scrum, Kanban, Lean Six Sigma,
Extrem Programing

son mas diferentes contextos o frecuentemente
efectivos? caracteristicas de aplicados en situaciones
proyectos. especificas.
(Qué factores Aporta insumos Validar si los elementos | Los gerentes de proyectos de
especificos del fundamentales para ya definidos por el construccion enfrentan la dificultad de

proyecto (tamaflo,
complejidad,
duracion,
presupuesto)
deberian
considerarse al
elegir un modelo
de gestion de
proyectos?

disefiar una metodologia
efectiva que contemple
los factores mas
relevantes a considerar al
seleccionar un modelo de
gestion.

proyecto 123ya!
incluyen estos factores
0 si es necesario incluir
otros mas.

integrar diversas metodologias,
filosofias y herramientas de gestion
desarrolladas a lo largo del tiempo. La
gran variedad de modelos disponibles,
tanto desde la academia como desde la
industria, dificulta la seleccion e
implementacion adecuada de
herramientas, ya que los gerentes
suelen carecer de criterios claros para
hacerlo. Para mejorar la aplicacion de
métodos de gestion, es clave revisar
sus conceptos, herramientas y
practicas. La gerencia de proyectos
suele analizarse desde dos
perspectivas: el ciclo de vida del
proyecto, estructurado en etapas
cronoldgicas, y los sistemas de
gestion, como el PMI, que organizan
el proyecto en procesos y
herramientas especificas. (Pinzon
Rincon & Remolina Millan, 2017).
Las tendencias en la gestion de
proyectos estan en constante
evolucion para adaptarse a los
cambios en la tecnologia, la economia,
las necesidades de los clientes y las
dinamicas del mercado. Algunas de
las tendencias mas destacadas en la
gestion de proyectos en la actualidad
son la gestion de proyectos agiles
(Flores-Cerna et al., 2021).

Qué enfoque de

estion de
proyecto es el mas
adecuado para un
proyecto
educativo? ;Por
qué?

Los enfoques
identificados pueden
servir como base para
definir criterios en la
metodologia para elegir el
modelo mas adecuado en
contextos educativos.

Ayuda a comprobar si
los elementos definidos
por el proyecto 123ya!
consideran enfoques
especificos para
proyectos educativos.

Desarrollo de los principios teoricos
de los enfoques de gestion de
proyectos tradicionales y agiles:

PMI, PRINCE2, PM4R, Normas ISO,
Scrum, Kanban, Lean Six Sigma,
Extrem Programing.
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(Qué enfoque de
gestion de
proyecto es el mas
adecuado para un
proyecto de una
plataforma
educativa? ;jPor
qué?

Ajustar la metodologia
hacia enfoques de gestion
especificos para proyectos
tecnoldgicos o de
plataformas educativas,
integrandolos como casos
particulares.

Contrasta los elementos
definidos por el
proyecto 123ya! con las
caracteristicas
especificas de los
proyectos de
plataformas educativas.

Contexto de la educacion digital y
situacion de la educacion digital en
Guatemala.

(Puede compartir
ejemplos de
proyectos donde
un modelo de
gestion especifico
haya funcionado
excepcionalmente
bien o mal?

Los ejemplos proveen
informacion practica para
fortalecer la metodologia,
identificando casos de
éxito o fracaso como
referencia para evaluar
futuros proyectos.

Permite validar si los
elementos definidos en
el proyecto 123yal!
consideran
adecuadamente las
experiencias pasadas de
éxito y fracaso.

(Qué lecciones
aprendiste de
proyectos
anteriores que
podrian ser utiles
para seleccionar
un modelo de
gestion?

Las lecciones aprendidas
pueden integrarse en la
metodologia como
recomendaciones o
principios clave para
tomar decisiones
informadas sobre el
modelo de gestion.

Ayuda a verificar si los
elementos definidos en
el proyecto 123yal!
reflejan estas lecciones
0 si requieren ajustes
para ser mas utiles y
relevantes.

En la actualidad, se ha reconocido la
importancia de adaptar las
metodologias de gestion de proyectos
a las necesidades especificas de cada
proyecto. Esto ha llevado al desarrollo
de enfoques hibridos que combinan
elementos de metodologias
tradicionales y agiles para lograr la
flexibilidad y la estructura necesarias
(Lopez Menéndez, 2015)

(Qué indicadores
se deben
monitorear para
evaluar si el
modelo elegido
sigue siendo el
mas adecuado a lo
largo del
proyecto?

La identificacion de
indicadores puede
incorporarse en la
metodologia como parte
del seguimiento y
evaluacion continua del
modelo de gestion.

Permite evaluar si el
proyecto 123ya! ha
considerado indicadores
clave para determinar la
pertinencia del modelo
de gestion seleccionado.

Ademas, la recopilacion y el analisis
de datos estan desempefiando un papel
importante en la gestion de proyectos
(Flores-Cerna y otros, 2022). Las
métricas y los indicadores clave de
rendimiento (KPI) se utilizan para
evaluar el progreso, identificar areas
de mejora y tomar decisiones basadas
en datos.




Anexo 4. Transcripcion de las entrevistas

Entrevista enfoque de gestién de proyectos educativos

: v . BRYAN ESTUARDO | IACARO CORCMNADD
FECHA DE LA
sbneld
o
PROFE: INGENIERD EN INFORI GATICA ¥ SI5TEI IAS

DE PROYECTOS

1.1i expefiencia en gestidn de pray & en & amiite p . ligerando i ziones de soff/are desde el andisiz hasta la
preduccion, lo que me permitid desamciiar habilidodes en panificacion, esimacion, gesfidn de equipes ¥ desaralio fécnico.

En educacidn, llevo tes afics guiando proyectos grupaes en cusos como Irfroduccidn @ la Programocion, donde los estudiantes
desarciiaron un simulagor de un videgjuege de Cartas y un sisfema para una gasoinera. Cosenvé que en equipcs pequefios, un infegrante
suele gsumir mayor responsabiidod, afectande la disticucion del cprendizoje.

En Estrotegias ne Rmonarruemo eﬁpam\enle con ka formocidn de grupos aleatorics, ko gue genend problemas de comunicacian.
Postericrmnente, ir una 3 con grupes por afinidad, fareas previas, seguimiento corstante y enfregas en foses,
mejorandic I conesidn y caidad del proyecro final.

Esfas expeniencias me han permifide comprender ko importancic de la planificacion iterativa v la gestion efecfiva de eguipos en proyectes
educativas.

INTRODUCCION

Actualmente me encueniro desarrollando mi tesis titulada tDisefio de metodologio para elegir el modelo
de gestien del proyecto 123 yva! para el acompafamiento v formacion de docentesn. Su experiencia y
conocimientos son de gran importancia para la validacién v calibracion del meodelo propuesto.

El presente cuestionaric tiene come objetive recopilar sus valiosos opinicnes y sugerencics sckre los
critenos para elegir el mejor enfoque o modelo de geshon de proyectos. Sus respuestas seran trotadas
con estricta confidencialidad v se empleardn exclusivamente para fines académicos.

Los modelos de gesficn de proyectos mas utilizados incluyen:

» Metodologi icionales (Waterfall): Son efectivas
en proyectos con requisitos bien definides v pocas
posibiidades de camkbios.

+ Metodologias agiles (Scrum, Kanban): 52 aplican en

proyectos donde la iteracién y la refroalimentacion

confinua son clave, como en el desarrollo de
software.

Enfoques hibridos: Combinan lo mejor de ambaos

mundes, permitiendo esfructura en ciertas fases v

flexibilidad en ofras.

zCudles son los modelos de gestidn de proyectos
mas utilizados y en qué situaciones son mas
efectivos? .

En el amkito educativo, he notado gue una estructura
iterativa es clave pama proyectos grupales, ya gue permite
comecciones fempranas ¥y mejora la calidad de las entregas
finales.

:Que factores especificos del proyecto (famario,
complejidad, duracidn, presupuesto) deberian
considerarse al elegir un modelo de gestion de
proyectos?

2Qué enfoque de gestidn de proyecto es &l mds
adecuado para un proyecto educative? zPor
qué?

2Qué enfoque de gestidn de proyecto es &l mds
adecuado para un proyecte de una plataforma
educativa? zPeor gquéz

aPuede compartir elemplos de proyectos donde
un madelo de gestion especifico haya
funcicnado excepcionamente bien o mal?

2Qué lecciones aprendiste de proyectos
anteriores que podrian ser Utiles para seleccionar
un modelo de gestidn2

Al elegir un modelo de gestion, considero los siguientes
factores clave:

« Tamaio del equipo: Equipos pequefios suslen
beneficiarse de metodologios agiles, mientras que
equipos grandes pueden requerr estructuras mas
formales.

» Complejidad del proyecto: Proyectos con mllfiples
dependencias necesitan mayor planificacion v
seguimiento.

+ Duracion: Proyectos de largo plazo pueden
peneficiorne de enfogues hibrides o en cascada para
asegurar enfregables infermedios.

+ Presupuesto: Cuando los recursos son limitades,
metodologios agiles ayudan a priorizar lo esencial y
evitar desperdicios.

Para proyectos educativos, recemendaria una metodelogia
Agil con enfregas iterativas. En mis clases, implementar
revisiones parciales en proyectos grupales mejord la calidad
del resultado final y el aprendizoje de los estudiantes. Un
enfoque basade en Scrum o Kanlkban puede permifi
adaptaciones conforme los estudiantes avanzan y enfrentan
dificultodes.

Para el desarrolle de plataformas educativas. un enfoque
agil comae Scrum es adecuadeo, ya gue permite ciclos cortos
de desarrolio v adaptacidn a nuevas necesidades
pedagdgicas o tecnolégicas. En mi experiencia en desarclo
de soffware, la capacidad de realizar enfregas
incrementales facilita la deteccion y comeccién temprana
de emares.

Ejemplo exitose: En mi curso de Esfrategias de Razonamiente,
combiné autonomia en la formacién de eguipos con
entregas escalonadas. Esta estrategia permitid una mejor
integracién del equipo y mejor calidad en el proyecto final.

Eemplo de desafio: En una ocasidn, asigné equipaos de
manera aleatoria para un proyecto, sin gue los infegrantes
hayan tralgjade enfre si previamente. Esto resulté en poca
comunicacion al inicio v menor calidad en las entregas,
también provocd que solo una persona elaborara
practicamente todo el proyecho.

Algunas lecciones clave:

» Llaesfructura del equipo influye en la preductividad y
en la calidad del resuliadao.

+ Laretroalimentacion constants mejora los
enfregables.
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:Que indicadores se deben monitorear para
evaluar si el modelo elegido sigue siendo el mads
adecuado alo largo del proyecto?

:0ue heramientas o soffware recomienda para
implementar el modelo de gestion de proyectes
elegido?

MENTARIOS

+ loplonificacién en fases permite comregir emores
ternprano.

« La gesfién del tiempeo es crucial, especialmente
cuando hay moltiples entregables.

Algunos indicadores clave incluyen:

+ Cumplimiento de plazos: ;3 es5tan enfregandc los
avances en el iempo previsto?

» Nivel de paricipacion del equipo: :Todos los
integrantes confribuyen activamente?

« Calidad de las entregas: 352 cumplen los estandares
regueridos?

« Adaptabilidad: ;52 pueden realizar ajustes sin afectar
demasiado el cronograma?

En ri experiencia, estas heramientas han sido Ofiles:

» Trello / Jira: Pora la gesfién de tareas v seguimiento
del progreso.

» Miro / MURAL: Parg lluvia de ideas v planificacion
visual.

+ Google Drive [ Nofion: Para comgpartir
documentacion y realizar seguimiento colaborativo.

Entrevista enfoque de gestion de proyectos educativos

Chrizfian Ricarde Mamequin Ddvila

07 de momo de 2025

Ingenisrs en Sistem

DESCRIPCION DE 50 EXPERENGCIA EN LA GESTION DE PROYECTOS

En fodz miviga profesional he gesfiznads proyechs: de divana indsls. Al prncisis, denis del dres informaice, pars 2l desarsls de
sofftwars, implamentacian de sehemas infarméfticas, gesfian de ocfives de hardware y soffware. Luego, la gesfién de proyectos de IT.

. Infarnéfica y Siencias de lo Compufacidn: Magister en Investigacion de Operaciones:

Pasierarmants, &n mi expariz de consultaia en invesigacién de operacianes, s= gasfionaben prayectos por deferminados raquisios de
chientes. Luege, enla gesiisn educative, he podida gesfionar prayectos campleies para la implementocian de programas famafivas en
uriversdades en Lafinoemérica y recienfameants, la implemantacian d2 124G =n les insfihuciones eduoafives de fada rivel.

INTRODUC CION

Actualmente me encueniro desarollando mi tesis fitulada uDisefio de metodologia para elegr el modelo
de gestion del proyscio 123 ya! para =l acompafiamiento y formacién de docentess. Su experiencia v
conocimientos son de gran importancia para la validacién y calibracion del modelo propuesto.

El presente cuestionaric tiene como objetive recopilar sus valicsas opinicnes y sugerencias sobre los
criterios para elegr el mejor enfoque o modelo de gesfién de proyectos. Sus respuestas seran tratadas
con estricta confidencialidad y se empleardn exclusivamente para fines académicos.

zCudles son los modelos de gestién de proyectos
mas utilizados y en qué situaciones son mas
efectivos?

:Qué factores espacificos del proyects [famafio,
complejidad, dunacidn, presupuesto] deberian
considerarse al elegir un modelo de gestidn de

proyectos?

2Qué enfoque de gestidn de proyecto es el mas
adecuado para un proyecto educative? sPor
qué?

Histaricamente, = ho utiizodo muche el marco del PMI, el
PMBOK. En dreas como la inganieria, las finanzas v las
proyectos interdisciplnares es muy utiizodo desde la
formulacion del proyecto. Mo obstante, recientemente han
aparecido otros modelos come Scrum, Aglle, Lean, Six Sigma,
Cascada, gue e basan en la finalizacion exitosa de
paquefios hitos de trabajo hasta complatar el proyecta.
Cada uno de ellos ha tenido aplicociones en diversas areas
del conocimiento. Se debe ufilizor agquella adecuada para
los tiempaos y requesimientos del proyecto, asl como para los
recuUrsos con gue se cuentan.

Definitivamente, la triple restriccidn en lo gestién del
proyecto: cloonce, costo y fiempo. como facforde la
caldad global del proyecto.

Depende de lo situacidn. 5ise necesita dor resuliados en el
corto plazo y s2 cuentan con los recursos suficientas,
financierocs y humanos, se puede optar por un modelo en
cascada. 3iuna de estas variables no estd disponible, podria
optarse por un modelo agil, si se tiene en cuenta que =|
proyecio dord peguefios avances y enfregables en el corto
plozo. 5iel proyecto es muy complejo. y se necesitan

Desde mi experiencia en educacién y en gestién de proyectos, un enfeque hiorido con planificacién en fases y enfregas
iterafivas ha demastrade ser el mas efective. Lo clave es encontrar un balance entre estructura y flexibiidad, adaptanda la
rmetodologia segdn las necesidades del equipo y del enforna.

resuttados en el corto plaze, optaria por el PMBOK, ya que
prezsenta fases muy bien estructuradas y un aomplic
seguimientc a kos recursos finonciercs y humanos del
proyecto.
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2Qué enfoque de gestidn de proyecto ec el mas
adecuado para un proyecto de una plataforma
educafiva? zPor quéz

zPuede compariir elemplos de proyectos donde
un modelo de gestidn especificoe haya
funcionodo excepcionalmente bien o mal?

2Qué lecciones aprendiste de proyectos
anteriores que podran ser Utles para seleccionar
un modelo de gestidn2

zQué indicadores se deben monitorear para
evaluar si el modelo elegido sigue siendo e mds
adecuadc a lo largo del proyecic?

:Qué herramientas o soffware recomienda para
implementar el modelo de gesfidn de proyectos
elegido?

COMENTARIOS

3 desamallc y el tiempe de implementacién es
alto, opharic por el PMBCEK. El PMBCK ha sido vinculado a la
ingenieria informdtica por contemplar las fases de desarclio
de soffware, desde el andliss hasta lo implementacién y
seguimientc. Mo obstante, por las rozones mencicnadas en
la pregunta anferior, podria optar por Scrum o Agile, toda
vez el cliente o el usuario final espere resultodos concretos en
breve tiempo y cuente con kos recursos Necesarnos para
llevaric a cobo.

Bl PMBOK s implements en la expansién del Canal de
Panama, asi como en la implementacidn del metro de
Panaoma. Paro el proyecto de Healthcare del gobiemo de
USA, ze implements Scrum, pero el equipo no esfaba
copacitado para ello, y no veian future por ser un proyecto
muy complejo.

En mi caso personal, la implementacién de la Inteigencia
Avrtificial en diversas insfituciones educativas me ha permitide
generar proyectos tanto a corto como mediano plozo. Es
indispensable, tener indicodores de cumplimiento.

Se debe ver lo complejidad del usuario y del proyecto previc
a seleccionar el modelo de gesfidn. Los recursos son
relevantes, y luege de ello, decidir lo que mejor se adecla al
proyecto.

Depende del proyecto. A pesar que coda modelo de
gestidn fiene sus caractersticas, la mayoria concibe el
proyecto con fases o entregobles breves a lo largo del
tiempeo. Siel enfregable no se cumple en tiempo, forma o
caldad, es momentc de cambiar.

Microsoft Project. Trello, Monday.com

Mwchos éxitas en la implementacion de ka plaraforma educativa.

Entrevista enfoque de gestion de proyectos educativos

BNRRE BEX narid Larena Ambrasy Velarde
FECHA DE LA

150225
ENTREVISTA

Boboracion de ka Polffico de Inclusidn y e Polifica de Educacion de lo URL

Proyecio de Tronsformocicn Educaiivo URL 2022-2030.

INTRODUCCION

Actualmente me encuentro desarollandeo mi tesis titulada uDisefio de metodologio para elegr el modelo

de gesficn del proyecto 123 ya! para &l acomparfiamiento y formacidn de docentess. Su experiencia y
conocimientos son de gran impaortancia para ka validacién y calibracidn del modelo propuesto.

El presente cuesficnaric tiene como objefive recopilar sus valicsas opinicnes y sugerencias sobre los
criterios para elegr el mejor enfoque © modelo de gestidn de proyectos. Sus respuestas serdn tratados
con estricta confidencialidad y se emplearan exclusivamente para fines académicos.

zCudles son los modelos de gestidn de proyectos
mas utilizados y en qué situaciones son mas
efectivos?

zQué factores especificos del proyecto [tamafo,
complejidod, duracion, presupuesto] deberian
considerarse al elegir un modelo de gestién de
proyectos?

2Qué enfoque de gestidn de proyecto es el mas
adecuado para un proyecto educativo? sPor
qués

zQué enfoque de gestidn de proyecto es el mds
adecuado para un proyecto de una plataforma
educativa? zPor qué?

zPuede compariir ejemplos de proyectos donde
un modelo de gestidn especifico haya
funcionado excepcionalmente bien o mal?

En lo personal, no he tengo estudios especificos en gestidn
de proyectos, aungue 5 he trabajodo en ello. Es un campo
que en los Ulfimos afios ha ido proponiendo nuevas formas
de frabajo como el Proyect manager, las metedologias
agiles, la de coscoda o codena coritica, Riedusis, entre otros.
Me parece que lo gue mejor funcicna depende del
proyecto, de ko persona que ko dirige y de las condiciones
insfitucionales y en fodeo case, fomar lo mejor de dos o fres
moadelos, también puede funcionar, es decir, un modelo
ecléctica.

Bimpacto, el tiempo. el recurso humano con el gue se
cuenta, la cultura organizocional, lo copacidad de trabajar
con equipos, &l manejo de la jerarguia y el fipo de liderazgo
de las personas gue dirigen el proyecto.

Se necesifa el opoyo de varios enfogues, por ejemplo, =l
background design ayuda a estoblecer o donde gueremos
llegar y o partir de ahi qué necesitamas o quienes, enfre
oiros; el método Riedusi, irabajo con equipos impulsores y
teniendo siempre come centro la meta; la metodologia de
cascada ayuda o trabajar en efopas, lo codena cntica,

permite avarzor al establecer foctores de éxito o de frocaso,
las metodologias dgiles ordenan las acfividodes por realizar.
Mo comprendo si plataforma educafiva se refiere o un LMS o
a un proyecto de cursos en linea. Me parece que un método
ecléctico.

Transformacién Educativa URL. Riedusis en el centro, pero
con apoyo de cascadao, cadena ortica, background design.
Estd en marcha, no se ha evaluado, perc na se ha detenido.
o Beva 3 afios.
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2Qué lecciones aprendiste de proyecios
anteriores que podrion ser Utiles para seleccionar
un modelo de gestidn2

2Qué indicadores se deben monitorear para
evaluar 5 el models elegide sigue siendo l mds
adecuado a lo largo del proyecto?

2Qué herramientas o soffware recomienda para
implementar al modelo de gestidn de proyectos
elegido?

En las instituciones educativas las personas suelen realizar frabajos que demandan realizor tareas cambiantes y

Ez importante trabajor en lo cultura crganizacional.

Las avances, segin lo plonificado, el desgaste de las
personas que Ederan y coloboron en el proyecto, kos refrasos,
los dificultodes presentadas. ko copacidad de modificar
aspectos planeodos.

Alguno sencillo para que todos puedan estar involucrados y
mejor 5i no es de poge. O bien se puede trabajar con

archivos Excel si el proyecto es por fases, yo que solo el uso
de software puede complicar todo, sobee todo cuando ka
institucién manajo varas herramientas de rendimiento de
cuentas.

iadas, por ko

que las metodologias deben seieccionarse de acuerdo con las coracteriiicas del proyecto y se debe asegurar Gue kas

personas comprendsn cOmo 58 va G proceder.

Entrevista enfoque de gestion de proyectos educativos

NOMBRE DEL

Luz Mariela Rodas

FECHA DE LA
ENTREVISTA

03 de marzo de 2025

_ Lizenciada en Adminziracian de Empresas
DESCRIPCION DE 58 EXPERENCIA EN LA GESTION DE PROYECTOS

Coordinacian de ks proyectos estra®gicos en una insffucian de Gobiema. Revisin de peries, slaboracisn de formates, definicidn de
mefodologha para ser uilfzada en ko gestion de proyectos: s coma &l coompafiomisnto ¥ s=guimienta de kos mismos, segln planficacion ¥

cronogroma.

INTRODUCCION

Actualmente me encuentro desarollando mi tesis fitulada uDisefio de metodologio para elegir el modelo
de gesfion del proyecto 123 ya! para el acomparfiamiento y formacion de docentes. Su experiencia y
conocimientos son de gran importancia para la validacién y calibracion del modelo propuesto.

El presente cuesficnaric fiene como objefive recopilar sus valicsas opinicnes y sugerencias sobre los
criterios para elegr el mejor enfoque © modelo de gestidn de proyectos. Sus respuestas serdn tratadas
con estricta confidencialidad y se emplearan exclusivamente para fines académicos.

zCudles son los modelos de gestidn de proyectos
mas utiizados y en qué situaciones son mas
efactivos?

zQué factores especificos del proyecto [tamafo,
complejidod, duracion, presupuesto] deberian
considerarse al elegir un modelo de gestién de
proyechos?

z@ué enfoque de gestidn de proyecto es el mas
adecuado pora un proyecto educative? zPor
quéd

Modelo de gesfién de proyectos PMI [Project Management
Institute]. Es efective en situaciones donde se busco mejorar
lo eficacio, efectividaod y control de los proyectos. Para
identificar y abordar problemas de manera cporfuna. Para
usar eficientermente los recursos disponibles, mitigando
riezgos de descuidar actividodes importantes.

5in embargo, actualmente se estd adoptando nuestra drea
de proyectos a la metodologia que usa la SEGEPLAN (Guia
Crientadora. Programas y Proyectos de Cooperacicn
Intemacional Mo Reembolsable] derivado gue la mayoria de
proyectos s2 estan finonciando con instituciones externas
[cooperantes) que soficitan su presentacidn bajo ese
enfogque, por lo que se pretende su estondarizacian a los
demds proyectos (Formato para la formulacién de
documento de proyecto, consta de 11 pasas).

B tamafic, lo complejidad, los objetivos, los recursos v los
requisitos del proyecto.

La naturaleza y los coracteristica:s del proyects deben dictar
el tipo de enfoque de gestidn de proyectos gue se debe
ocdoptar. Los principics, las mejores pracficas y las
mefodologias de todo tipo pueden ser muy valosos, pero
solo 5i son apropiodas pora los necesidades especificas del
proyecto. Los procesas, heramientas y técnicas de gestion
de proyectos descritos en la Guia del PMBOK por ejemple no
deben ufilizarse de manera uniforme en todos los proyectos.
Hay algunas practicas basicas de gestidn de proyectos gue
deben oplicarse. pero la forma en gue se oplican debe
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2Qué enfoque de gestidn de proyecto ec el mas
adecuado para un proyecto de una plataforma
educativa? ;Por que?

zPuede compartir elemplos de proyectos donde
un modelo de gesfidn especifico haya
funcionado excepcionalmente bien o mal?

2Qué lecciones aprendiste de proyecios
antericres que podran ser Utiles para seleccionar
un modelo de gestidn2

:Qué indicadores te daben monitorear para
evaluar 5 el models elegide sigue siendo l mds
adecuado a lo largo del proyecto?

zQué herramientas o soffware recomienda para
implementar el modelo de gestién de proyecios
elegido?

adaptarse g la situacion en cuestion, por lo que debe
determinarse las caracterisficas y especificociones gue
tendrd el proyecto.

Bl PMI puede ser adecuado para plafoformas educativas, ya
gue ofrece recursos y programas educatives para la gestion
de proyectos. Ofrece recursos come la guia PMBEOK que
ofrece un marco integral que cubre Greas clave y el PMBOK
establece estandares y mejores practicas.

Con PMI, por ejemple funciond el Proyecto para la
implemeantacidn de la Tafjeta de Compras Insfitucional;
proyecto para lo implementacion del Sistema de Gestidn de
Calidad, digitalizacidn de informacién, remodelaciones de
oficinas, entre otros. Mo funciond: proyecto que no contaba
con un aval previe de financiomiente intemo. ya que el
manto por ser elevado no podia ser financiado de forma
interma Unicamente. Proyecto: que no se formulan bien
desde el inicio, ya gue no se analizan bien los fiesgos o
implicaciones que tendran més adelante. Proyectos que no
se les incluye una terminacién o final [fecha).

Ezimporfante pora temas de insfituciones de Gobiemo por
ajemnplo determinar metodologios gue se adopten a lo que
regulammente pide la Segeplon yo que se necesitan cumplir
esos requisitos para poder iniciar con el apoyo de
financiomientc externo ya gue el infemo muchas veces no se
tiene para poder cubsr todo el proyecto o todos los
proyectos; por lo que si 22 hacen con financiomiento extemo
as mejor utilizar esa metedologit

1. Indicodores de costos:

irven para comprobar que el
proyecto se mantiene denfro del presupuesto.
2. Indicodores de plozos: estos indicodores garantizon
que el proyects se ajusta al calendaric previsto.
3. Indicadares de coldad: evaliian la conformidad del
trabagjo realizado con las normas y requisitos definidos.
4. Indicadores de eficiencia: miden la utiizacidn Sptima
de los recursos, ya sean presupuestarios, humanos o
de fiempo.
Para implementar el modele de gestidn de proyectos PMI, s=
puede usar:

& Project: Una herramienta que brindo un panorama
general del andlisis de viabilidad

*  Microsoft Project: Un software de gestion de
proyectos Que se Usa porg supervisor y coordinar
proyectos

Ofras hemomientos: CANVAS y VISIO

Ademas para la metodologio de SEGEPLAM, serfan estas
herramientas:

+ Manual de formulacion y evaluacion de proyectos

= Guio Orienfodora. Progromas y Proyectos de
Cooperacidn Internacional No Reembolsable
= Plan Estratégico de la institucion

Es importante establecer gesde el inicio que un proyecto no es una funcidn o actividad inherente o una dependencia o
puesto, muchas veces se confunde, ¥ 850 NG permite realizar proyectos regimente esrarégicos.

Es importante establecer si se fiene presupuesto para realizar kos proyectos desde su perfil indicar de dénde se obtendrd e
misma.

3i se fiene un proyecto que es de varios afos, conviene realzoro por etopas bien esfruciuradas.

Es importante gue desde su inicic kos Autonidodes comespondientes conozoan kos proyectos y s2aon ellos quienss ko gutoricen o
guioicen fambién sus cambics o ampiaciones de costos también.

Es importante que e establezca comunicacion efectiva enfres los responsables de ejecutar el proyecto y el drea que je da &
seguimiento comespondiente.
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PABLO FRANKEY

Consulfor

= T
enlai i6in d s de gestidn

monioreo y mejora confinua de i

y Gigiles, -l imrito de objetiv égicos, opfimizocidn de recursos y generacitn de impocts sostenible.
Experiencia en sectores como social, 36, saled,  cambio izocional, © ¥ ala
i ign exitoso de «con alte impocte.

INTRODUCCION

Actuglmente me encuentro desarrollando mi tesis titulada uDisefio de metodologia para elegr el modelo
de gesfién del proyecto 123 yal para &l acompariamiento y formacién de docentem. 5u experiencia yI
conocimientos son de gran importancia para la validacién y calibracion del modelo propuesto.

El presente cuesfionario tiene come objefive recopilar sus valicsas opinicnes y sugerencias sobre los
criterios para elegr =l mejor enfoque © modelo de gestién de proyectos. Sus respuestas seran fratadas
con estricta confidencialidad y se emplearan exclusivamente para fines académicos.

en Cascada)

Son secuenciales y siguen un plan estructurcdo desde el
inicic hasta la entrega final. Se usan cuando los requisitos son
claros y poco cambiaontes.

= PMBOK (Project Management Body of Knowledge):
Basads en buenas practica: de gestidn de proyectas.
Define cinco fases: iniclo, planificacién, ejecucian,
monitorea/control y cieme.

& Modelo en Cascada (Waterfall): Codao fase debe
completarse anfes de pasar a la siguiente [andlsis,
disefio, desaralio, pruebas, implementacidn y
mantenimienta].

2. Modelos Agiles
Estos modelos son iterativos e incrementales, ideales para
enfornos donde los requisitos comibian con frecuencia.

&  Scrum: Basodo en spAnts cortos [1-4 semanas]. con
equipos autoorganizados y roles especificos [Scrum
Master, Product Owner, Eguipo de Desarrollo).

= Kanbon: UtEzo un toblerc visual para gesfionar el flujo
de trabajo en fiempe real, optimizando ka eficiencia y
reduciendo los cuellos de botelia.

& [Exireme Programming (XP): Pricrizacidn dal desawallo
de softeware con pruebas continuas,
retroalimentacién constante y programacién en
pores.

zCudles son los modelos de gestién de proyectos
mas utiizados y en qué situaciones son mas
efectivos?
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3. Modelos Hibridos
Combinan enfogues predictivos y dgles, adaptandose o las
necesdades especicas del proyecto.

&  Modelo Bimodal: Divide los proyectos en dos
enfoques: fradicional para estabilidad y dgil para
innovacion.

+ Scrumfall: Plonificacidn inicial detallada coma en
Waterfall, perc con ejecucidn iterativa basada en
Sorum.

Tambign existen modelos desamclados y especioizadas en
algunas industrias ©

= PRINCE2 (Projects IN Controlled Envirenments 2):
Enfoque basado en procesos, ampliamente usado en
Europa y el sector pldblico.

= Lean Project Management: inspiradc 2n lo
marnufacturg esbelio, buscao eliminar desperdicios y
rnaximizar valor.

« Ciifical Chain Project Management (CCPM): 3= centra
en la gesfidn de recursos y la reduccidn de fiempos
de sjecuscidn.

.

Depende del fipo de proyecto:

s Proyectos de software con cambios frecuentes — Agil
[Scrum, Kanban, XP).

# Proyectos de construccién o manufactura —
Tradicional [PMBOE, Waterfall, PRINCEZ).

s FProyectos que c i idad e i ion —
Hibridos [Bimadal, Scrumfall]

» Proyectos con restricciones de fiempo y recursos —
Lean, CCPM.

-

Para kos proyectos gue busca un cambio de
compertamiento estan:

Modelo Transtedrico del Cambio (Prochaska y DiClemente)

# Define etapas del cambio |precontemplacidn,
contemplacion, preparacidn, accién y
rmantenimiento].

& Se puede usar con Sorum o PMBOK para planificar
intervenciones.

Modelo COM-B (Capability. Opporunity. Mofivation -
Behavior)

& Sugiere que el caombio de comporiomiento depende
de lo copacidad de lo persong, los oportunidades =n
su entomo vy lo molivacion.

« Uil para disefiar estrategios persenalizadas en
proyecios de salud o inclusién social.

Teoria del Empujén (Nudge Theory)

& Se baso en intervenciones suties para guior a los
personas a tomar mejores decisionas sin resticciones
directas.

& Se usa en proyectos de cambio de comportamiento
en finonzas, salud y sostenibilidad.



2Qué factores especificos del proyecto [famafio,
complejidad, duracion, presupuesto] deberian
considerarse al elegir un medele de gestién de
proyectos?

2@Ué enfoque de gestidn de proyecto es el mas
adecuado para un proyecto educative® sPor
qué?

2Qué enfoque de gestidn de proyecto es el mas
adecuado para un proyecto de una plataforma
educativa? ;Por qué?

Lo tendencia es utiizar modelos hibridos

Proyectos comunitarios y sociales — Design Thinking + Lean
Change.

Proyectos de salud y bienestar — Scrum + Modelo
Transtedrico.

Proyectos empresariales — Lean Change + COM-E.

Polificas publicas y programas gubemamentales — FIMBOK +
MNudge Theory.

Todos son importantes porque determinon el clconce del
proyecio. Pero el facfor mas relevanie es el combic que
pretenda hacer el proyecto. Tener cloro el cambio permite
establecer el modelo de gesfion .

Me gusta el modele PDIA (Problem-Driven Herafive
desarrollo y cambic institucional. Se centra en resolver
prablemas complejos mediante iteraciones adoptativas en
lugar de seguir planss predefinidas.

PDIA

PDIA fue desarollado por el equipo de Building State
Copability de lo Universidad de Harvard. Es una alternativa a
enfogues tradicionales de gestidn de proyectos,
especialmente en entormnos inciertos donde los problemas
son dificiles de definir y las soluciones estdndar no funcionan.

Principios clove de PDLA:
Definir el problema adecuadamente

En lugar de enfocarse en scluciones preconcebidas, se porfe
de un andlisis profundo del problema.

Se usa el enfoque de la raiz del problema’” para identificar
las causas subyacentes.

Promover iteraciones y expermentacién

En lugar de un plan rigido, se prueban soluciones en
pequefics ciclos, aprendiendo de cada iferacidn.
Se permite el gjuste continue en funcidn de la
retroalimentacitn.

Fomentar equipos multifuncionales y colaborativos

Se involucran actores locales y diversas perspectivas pora
enconirar soluciones viobles.

Se empodera a los equipos para gue sean parte acfiva del
proceso de gprendizaje.

Crear copocidad local y adaptar soluciones

En lugar de importar soluciones exfernas, se desarrollan

estrategias perscnalizadas que respondan a la realidad local.

Se buscao fortalecer copacidades para gue los cambios sean
sostenibles.

zPuede compartir ejfemplos de proyectos donde
wun modelo de gestidn especifico haya
funcionado excepcionalmente bien o malz

2Qué lecciones aprendiste de proyectos
anteriores que podrian ser Ufles para seleccionar
wun modelo de gesfidn?

2@Qué indicadores se deben monitorear para
evaluar si el modelo elegido sigue siendo al mas
adecuado a lo largo del proyecic?

168

1. Reforma Educativa en Indonesia

Indonesia ha enfrentado una crisis de oprendizoje, donde &
cumento en lo escolarizacion no se ha raducido en una
mejora en ka cofdad educativa. Un equipo de investigodores
del Prograrna RISE en SMERU cdaptd el enfoque PDIA v lo
implemenid en cuatro gobiernos distritales, lagranda
awvances significotives en lo mejora de los resultados
educafivos. ris rglo 3

2. Mejora de los Resultados Edvcafivos en Suddfrica

La organizacidn sin fines de lucro Funda Wande se propuso
garantizar que todos los estudiantes en Suddfica pudieran
leer con comprensidn y calcular con confianza en su lengua
matema anfes de kos 10 afios. Adoptaron una esfrategia de
‘aprender haciendo™ similar ol enfoque PDIA, desarrollondo
cumiculos y maferiales para capacitar a los maesios en
fundomentos del aprendizaje. bso.hks.horvard.edy

3. Sistemas de 3aluvd Digital en Croacia

Bl gobiemo de Croccia se comprometic a adoptar
scluciones digitales en el sector salud para mejorar lo caoldad
y reducir costos. Aplicando principics de PDIA, obordaron
desafios burocraticos y promovieron la adopcidn por parte
de los usuarics, logrando servicios de salud digitales mas
integrados y eficientes. bsc.hks horvord.edu

4. Proyecto de Desarrollo Basado en Problemas en
Mozambique

Entre marzo de 2010 y diciembre de 2013, el eguipo de
Building State Capability trabajd con un amplic grupo de
funcicnarios del sector de gestidn financiera plblica de
Mozambigue y donantes, especialmente el Banco Mundial,
oplicondo el enfoque PDIA para obordaor desafics complejos
en la gestidn financiera piblca. bsc.hks.harvard.edu

5. Evolucidn de la Sofisticacidn de Exportaciones en Costa
Rica

Enla década de 1980, Costa Rica era principalmente un
exportador de bonone. Tras la llegada de Intel en 1977, o
pais expefimentd un crecimienta significativo. A fravés de
una lente FDIA, Costa Rica adapit y evoluciond sus
estrafegias de exportacion, diversificondo y sofisticando sus
productos exportados.

Lane iad gue el proyecto tenga un sustento fedrico
fuerte. 3l en eso es imposible lograr resultodos sostenitles. DE
PDIA me Bama la atencién la forma como se deconstruyen

los problemas y la forma como se va experimentando o
fravés de iteraciones.

Los indicadores dependen de la definicidn del proyecio y el
clcance del proyecto
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3ebasfian Orantes Chang
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Ingenisrs en inforrmdtica y sitemas

Durante un afio y media, frobaojé come Team Lead y Solufion Architect en proyecios de Intefigent Aulormafion, donde deré =quipos
rmufdisciplinarics y gesfioné la implemenfocitn de soluciones oufomafizadas uiirondo Scrum. M princinal e fnr los
farecs del equipo, estoblecer priofdades y asegurar que se cumpisran los plazos y requistos del proyecto, goranfrondo ko enirega de

de maneraindependiente mis proyecios y enfregas, desde o plonificacidn hasta I finafzacidn.
INTRODUCCION
Actualmente me encueniro desamrollando mi tesis fitulada uDisefio de metodologia para elegr el modelo

de gestion del proyacto 123 ya! para e acompafiomiento y formacién de docentesh. Su experiencia y
conocimientos son de gran importancia para la validacién y calibracion del modelo propuesto.

:Qué heramienias o soffware recomienda para
implementar el modelo de gestidn de proyecios
elegido?

Dependiendo del proyecto, hay muchas hesomientas que
se puede adaptar. Lo mas importante es tener clars la
definicidn y el alconce del proyecto. Solo asi se puede
buscar o construir alguna heramienta.

COMENTA

El presente cuestionaric fiene como objefive recopilar sus valicsas opinicnes y sugerencias sobre los
criterios para elegir el mejor enfoque o modelo de gestidn de proyectos. Sus respusstas seran tratadas
con estricta confidencialidod y se emplearan exclusivamente para fines académicos.

zCuwdles son los modelos de gestidn de proyectos
mds utiipados y en qué situacicnes son mas
efectivos?

2Qué factores especificos del proyecto [famafio.
compiejidad, duracion, presupuesto] deberian
considerarse al elegir un medele de gestién de
proyectos?

2Qué enfoque de gestidon de proyecto es el mds
adecuadce para un proyecto educative? ;Por
qué?

zEué enfoque de gesfidn de proyectc es el mas
adecuado para un proyecto de una plataforma
educativa? ;Por qué?

zPuede compariir efemplos de proyectos donde
un modelo de gestidn especifice haya
funcionado excepcionalmente bien o mal?

efecfive cuando ya se fiene un equipo coordinado ¥
mudtidisciplinario y s= sobe que habrd cambics. Cascada es
ico si ya se fienen requerimientos solides que es

muy poco probable gue haya cambios significativos.

Lo mas faci es ufiizar el modelo de Stocey, tomando en
cuenta si los requerimientos y la tecnologia son familiares.

Depende de la duracidn, yo que si existe ko posibiidad de
gue podria desactuclizarse =l pensum en el franscurso se
podria escoger una metfodologic agil para ser mas
adaptable. Mientras gue si es un proyecto educative a corto
plozo seria mas eficiente una metodclogia tradicional
Probablemente un enfogue agil, yo que estarion llegando
nuevos requerimientos y necesidaodes conforme se wvao
desamrollando la plataforma.

Serum e rmuy Otil cuando se Uliiza de manera coracia y z2
cuenta con un equipo expedmentado. He fenido lo
oportunidad de trobojor con eguipos grandes de 12
personas o mas donde al menos cada par de personas se
especializa en un drea y cuenfon con experiencia. ¥ 5 es
aliomente efecfive frobojomos mas de 1 afio haciendo
enfregos coda dos semanas de manera muy sficiente.
Mientras que he tenido lo experiencio de usar lo mismao
metodologio con equipos menos experimentados ya sea un
lider gque acepta reguerimientos sn consultado, o©



2Qué lecciones aprendiste de proyectos
anteriores que podnian ser Ofiles para seleccionar
un modelo de gesfidn?

zQué indicadores se deben monitorear para
evaluar si el models elegido sigue siendo el mas
adecuado a lo largo del proyecic?

zQué hemomientas o software recomienda para
implementar el modelo de gestién de proyecios
elegido®

desamollaodores juniors gue no se adopfon al rdtme ya
existente del eguipo.

Lo mas importante anfes de escoger e conocer la
incerfidumbre de los requedmientos. gue tan solidos son y
que fan voldfiles. Ademds de conocer los capacidades del
equipo, 5 ya hay sinergia o s un equipo nuevo.

Lo satisfoccién del cliente, la comodidod del equipo y s se
estdn cumpliendo los objefivos propuestos al inicic. Los
chijetivos iniciales deben tener métricas desde gue e crean
asi como lo definicién de completadc pora poder ser
utiizados a lo largo del proyecto y evaluar el progreso.

Azure devops, Jira v trello
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Doctor =n Educacion

Experiencic came Project manager =n emaresa de ssluciones wek y pbsafvas pors smarphone: expedancia en coardnacién sdusatia y
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INTRODUCCION

=nrevists canfmamarizanc: et

=nunidad de o d= proyect

Actualmente me encueniro desarollando mi tesis fitulada uDisefio de metodologia para elegr &l modslo
de gestion del proyecto 123 ya! para &l acompafiamiento y formacién de docentess. Su experiencia y
conocimientos son de gran importancia para ka validacion y calicracion del modelo propuesto.

El presente cuestionaric tiene como objefive recopilar sus valiosas opinionss y sugerencias sobre los
criterios para elegr el mejor enfoque o modelo de gestidn de proyectos. Sus respusstas seran tratadas
con estricta confidencialidad y se emplearan exclusivamente para fines académicos.

zCudles son los modelos de gestidn de proyectos
mas utilizados y en qué situaciones son mas
efeciivos?

zQué factores especificos del proyecto [famafio,
compiejidad, duracion, presupuesto) deberian
considerarse al elegir un modelo de gestidn de
proyectos?

zQué enfoque de gesfidn de proyectc es el mas
adecuado para un proyecto educative? ;Por
quéz

zQué enfoque de gesfidn de proyectc es el mas
adecuadc pora un proyecto de una plataforma
educativa? zPor qués

zPuede compartir elemplos de proyectos donde
un modelo de gestidn especifice haya
funcionodo excepcionalmente bien o mal?

2@ué lecciones aprendiste de proyecios
anteriores que podnian ser Utiles para seleccionar
un modelo de gestidn2

El que mds conozes & & de metodologia agil. Utiizads an
proyectos donde es necesaric tener fiexibikidod v adaptabiidad en
los procescs y resuttados, debido a la naturgleza humanikta de su
dmbito de aplicacion educativa.

El tamanic del proyects influye en la complejidod para gestionar los
fiempos y presupuesto. En proyectos mé: pequefios se puede fener
md: agiidod. En proyectos con diversidod de disciplinas o enfoques
pedagdgico: mditipies, r= debe considerar los alcances y limites.

A los factores ge tamafio, complejidad, duracidn y presupuesto,
debe inchie el ROI, competencias u objefivos educativos, nivel
educative o perfil de los parficipantes, tecnalkogia dispanible,
frabajo en redes de colaboracidn y sostenibilicad.

En un entomo educative ef necesanio considerar la agoptabilidad,
la retroalimentacidn constante y la metodologia de
ensefiarza-aprendizaje, por fanto, & enfoque mas parfinente as el
de la metodaiogia dgil.

SCRUM, porgue parmite entragas rdpicas, frecuantas y valisooas
por los potenciales usuarios multidiscipinarnios.

Al creor cursos virtugles, el diefio instruccional se iba compartiendo
y validando con expertos padagdgicos v disafiadares, e manera
que la mediacian dal contenido se fuera adaptande de forma
rapida desde i retroaimentacidn inmediata.

Paor ofro lado, al usar un modelo de carcada en proyectos de
disefio y programacién e pdginas webs, el rabajo parcieio de
informar @ los clientes los avances del producto, fue un fracaso.

En la empresa SevenAlie:, 5.4 de Guatemaio aprend que o
comunicacidn efectiva, ka colaboracidn entre equipos v &l
COMEromiss fundamentales. Las partes deben presantar sus
expectativas, compromisas y retroalimentar 105 proGesos para

fiar mejoras; =i fiujo de comunicacidn debe ser constante y g




:Qué indicadores te daben monitorear para
evaluar 5 el models elegide sigue siendo l mds
adecuado a lo largo del proyecto?

2Qué herraomientas o soffware recomienda para
implementar el modelo de gestidn de proyecios
elegido?

Banchmarking para conocer kas virfudes de ofras plaraformas educativas gue inciuyen gamificocion, gue sean responsive y de
facil acceso a cualguier persona [accesiciidad).

flexibiidon an la planificacion para cumgir con las expectativas de
los clientes.
- DEefio y planteamiento de objetivos o competencias
- Caolidod gel producto
- Pruebas pilote con grupos muliiciscipinarios para valicar el
disafio instfruccional

- Presupuesto y sostenibiided
- Tecnologic
- Equipos de frebajo y coondinacidn [cuhura)
- UXyu
Tredo
Moodle

@esfidn de cutsas en Wordpress
E-commerce
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Econormi

Soy ecencmista de profesin con estudics de massiia e proyectos, ko que me ha permiide desamolar una vedn infegral en la planficasian,

¥ ian de pray
En =l &mbita labaral, cuento con experencia en la ejecucian y iquidocin de cooperac 2
infernacionales como AECID, Cooperadid , Unidn Eurspea y =l Banes Interomericanc de Desormolio.

Actuclments, me pefio en =l drea de plo elsector plbkco dentro del Ministerio de Fnanzos Piblicos. o
funcién me ha permifido fortdecer un enfoque: esiratégico en la gesfidn de proyectos, idenficando inidiofivas clove que pueden ser
incorporadas en &l insfuments de: planificocdién estratégica insffucional del ministeria, & con los priai au ntoles y

opfimizando &l uso de los recursos disponibles.

am : .

L frayectoda me he permifids combinar la gasién speraiva de aroy una =a, I
planficasiin y sissusiin nare maximizar | impests de los iniictvas en o sester pltlss,

INTRODUCCION

Actualmente me encueniro desarollando mi tesis titulada uDisefio de metodologio para elegir =l modelo
de gesfion del proyecto 123 ya! para el acomparfiamiento y formacidn de docentess. Su experiencia y
conocimientos son de gran importancia para ka validacién y calibracion del modelo propuesto.

El presente cuesfionario tiene como objefive recopilar sus valicsas opiniones y sugerencias sobre los
criterios para elegr el mejor enfoque o modelo de gestidn de proyectos. Sus respuestas serdn tratadas
con ssfricta confidencialidad y se emplearan exclusivamente para fines académicos.

zCudles son los modelos de gestién de proyectos 1. PMEOK

2. Marco Logico

3. Metodologias dgiles como Scrum
La eleccidn del modelo de gestidn de proyectos debe
basarse en una combinacion de los foctores indicados
[tamafic, complejidad, duracion, presupuesto), como por

mds utilizados y en qué situacicnes son Mmas
efectives?

ejemplo los proyectcs estratégicos y de gron escala fienden
a requerr enfoques estructurados como PMECK o Marco
Légico, mientras que proyectos mds dindmicos, comao la
modernizacién de procesos intemos, pueden beneficiare de
zQué foctores espacificos del proyecto (tamafo, | metodologias dgles.
complejidad, duracidn, presupuesta) debenian
considerarse al elegir un modelo de gestién de
proyectos?

En ese senfide, se resalta clguncs aspectos relevantes sobre
los siguientes foctores:

Tamafio:

+ Fara proyectos peguefios o de corta duracidn

pueden considerarse un enfog
una gestidn flexiole y rdpida.
& Poro proyectos de gran escalo, como reformas

agil que pemmita

fiscales 0 modemizacidn de sistemas estadisticos,



0
+

zQué enfoque de gesfidn de proyectc es el mas
adecuodo pora un proyecto educative? zPor
qués

’

requieren modelos estructurados como P
brindan coniral y seguimiento defallado.

BOK, que

Complefidad:

& Proyectos con mlltiples actores, comoe los financiodos
por cooperacion intemacional, pueden beneficiarse
del Marco Légico, ya que esté facilita la definicion de
objefivos y resultados.

& 5i el proyecto implica combics frecuentes, como la
digitalizacion de procesas administrafivas, las
mefodaologias dgiles permitiian una mejor
adaptacién a nuevas requerimientos.

Duracion:

& Poro pron
implementacidn de sistemas financieros
gubemamentales, requiersn metodologios con fases
bien definidas, como FMBOK.

tos de largo plaro, como la

& Enproyectos de corfo plazo [innovacion plblica),

puede aplicarse un enfogue &gil para obtenar

resultodos rapidos y ajustables.

Presupuestor
& Para proyectos con financiomiento de organismas
intfernacionales, el Marco Ligico es clave para
justificar el use de fondos y medir el impacto de la
inversidn.
B enfoque de gesfidn de proyectos mas cdecuado para un
proyecio educative dependerd de factores come su

clcance, duracion, complejidad y fuentes de financiamiento.

En el confexto de la administracidn plblica, donde los
proyecios educativos suelen estar alineados con politicas
nacionalas y, en muchos casos, financiados por cooperacion
internacional. se pueden considerar los siguienfes enfoques:

1. Marco Logico
Permite estructurar los objetivos, actividodes y
resultodos de manera clara, asegurando gue el
proyecto se ainee con los planes estratégicos
nacionales y garanfizanda ka rendicién de cuentas. Y
faciita el monitoreo y evaluacidn delimpacto
educofive, asegurande lo sostenibiidad del proyecio.

2. PMBOK
Parmite una planificacién detallada, seguimiento y
gestidn eficiente de recursos.

3. Enfogue AQ (Scrum)
Permite adaptarse a cambios en los requerimientos y
mejorar los resuliados de forma iterativa o fravés de
ciclos cortos de frabaijo.

2Qué enfoque de gestidn de proyecto es el mas

adecuadc para un proyecto de una plataforma
educativa? ;Por quéz

zPuede compariir elemplos de proyectos donde
un modelo de gestidn especifice haya
funcionodo excepcionalmente bien o mal?

2Qué lecciones aprendiste de proyectos

anteriores que podnan ser Utiles para seleccionar
un modelo de gestidn2

En atencidn a ko antericrmente indicade, se puede resaltar
que, si el proyecto educativo es parte de un programa
gubemamental o financicdo por cooperacion infemacional,
el Marco Lagico y PMBCOK son los enfogues de gesfidon mds
adecuadaos, ya que brindan estructura, control y alineacicn
con politicas plblcas.

En tanfc que, si el proyecto se cenfra en la innovacidn
educafiva y requiere flexibilidad, los enfoques dgiles pueden
ser mds efectivos para odoptarse a nuevas metodologias de
ensefianza y mejorar progresvamenie la experiencia de
aprendizaje.

Bl enfoque dependerd de foctores como la complejidad
tecnolégica, la necesidad de flexibiidad y la escala del
proyecto.
A continuacion, se recliza un breve abordaje de algunos
enfogques:
1._Metodslogios Agiles come Scrum
Favarece la colaboracion entre equipos
multidiseiplinarios, fales como desarcliodores,
pedagoges, disefiadores.
2. Enfoque Hibfido [PMEOK + Agil)
B PMBCK proporciona una base sdlida para definir
objetivos, presupuesto y resgos. Y las metodologias
agiles permiten el desamallo progresivo ¥ o
implementacidn en fases.
3. Marco Logico
Faocilita la justificacién del proyecto ante organismos
financiadores y garaniiza alineacién con estrategias
educctivas nacionales.
Se brindan los siguientes ejemplos:
& Proyecto de Modes

nizacion del Sis

ma Integrado de

Adrninistracian Financiera [SIAF] — Ministeric de

Finanzas POblcas.

Modelo utilizado: PMBOK.

Bl proyecto requind una planificacion estructurada y

gestidn de riesgos.

Lo metodclogia PMBOE permitié definir fases claras

[inicio, planificacién, ejecucidn, monitorec y ciere], lo

gue focilitd la cocrdinacion interinstitucional, ka

implemeantacidn gradual y la capacitacidn de los

usuarios del sistema.
& Implementacién de!

=tro Social de Hogaores —
nstifuto Nacional de Estadistica [INE

1 - - .
Permitid justificar la inveridn y asegurar la alineacion
con politicas pliblcas de proteccion social.

A poriir de lo experiencia en la ejecucidn de proyectos en el
Ministerio de Finanzas Publicas [MINFIN] y el Instituto Macional
de Estaditica [INE], as como en la gestion de
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2Qué indicadores se deben monitorear para
evaluar 5 el models elagide sigue siendo &l mds
adecuado a lo largo del proyecic?

2Qué herramientas o soffware recomienda para
implementar al modelo de gestion de proyectos
elegido?

coopersciones intemacionales, se han identificado varias

lecciones clove que pueden ayudar a seleccionar el modelo

de gesticn mas adecuado:

1. Mo todos los proyectos requieren el mismo enfoque:
En =l desamollo de plataformas tecnoldgicas, un
enfoque tradicicnal de planificacidn detallada
[coma PMBOK) puede ser menos efective gue una

metodologia agil.

2. Lo gobemanza del proyecte influye en la eleccidn del

modelao:
En proyectos financiodos por el BID © la UE, se
requiere justificacidn detalada del uso de fondas y
medicién de impacto, lo gue hace que el Marco
Légico sea méas adecuado.

3. Lo flexibiidad es clove en proyectos de innovacian:
Una metodclogia agil permite ajustes continuos.

1. Indicadores de Cumplimiento de Objetivos
2. Indicadores de Gestidn de Riesgos
3. Indicadores de Satisfaccidn y Calidad

La eleccidn de heramientas depende de las caractersiicas
del proyecto.

Para proyectos complejos, con milfiples fases y esfrictos
confroles de presupuesto, Microsoft Project y Smartsheet son
opciones ideales.

Para proyectos mas dindmicos y tecnoldgicos, Jira y Trello
permiten una gestién agil.

Para proyectos con enfogue PMBOK o de gestidn
estructurada, se sugiers:
1. M 1 Project [Permite crear diogramas de Ganitt,
gestionar recursos, confrolar tiempos y presupuestos).

Para proyectos con enfogue agi:

1. liro [Permite orgonizar tareas, y tener visibiidad

completa del ovonce de cada fase del proyecic)

= toblercs visuales y plantillas
predefinidas para gesticnar proyecios dgiles de
forma sencilla. Puede adaptarse tanto a proyecics
de desarrollo de soffware comae a ofros tipos de
proyectos de innovacién educativa).

3. Trello [puede adopfarse o la plonificocién de
proyecios en el marco légico, proporcionando
visualizacidn de metas, objetivos y eniregables)
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ENTARH

Es importante gestacar que cada proyecto fiene sus parficularidades, y por fanto, ke eleccion del modeio debe
posarse en un andikis del entome, los recursos disponibles, los actores involucrados, enfre ofmos aspectos.

alore la posiciidad de infegrar enfoques hioridos que compinen las mejores pracfices de diferentes metodologias,
COma por ejemplo, Una combinacidn de PMECK para la planificacidn y coniral, y metodologias dgies para ko
ejecucion y adaptaciin continua de proyectos tecnoligicos o innovadores.

El uso de piataformas de gestidn e proyecios y @8 monitoreo de indicadores de impocto permite mantener un
conirol efectivo sobre el avance y la sostenipiidod del proyecto.



Anexo 5. Version original del arbol de decisiones cualitativo previo a la calibracion

(15 de mayo de 2025)
Arbol de Decisiones para la Gestion de Proyectos Educativos Digitales
(Cuadl es la duracion del proyecto?
Corto plazo (menos de 1 afo)
(Hay alta incertidumbre en los objetivos o tecnologias?
Si: Considerar enfoques agiles (Scrum, Kanban, PDIA).
No: Considerar enfoques agiles o hibridos.
Largo plazo (mas de 1 afio)
(El proyecto esta alineado con politicas ptblicas o requiere alta rendicion de cuentas?
Si: Considerar enfoques estructurados (PMBOK, Marco Logico).
No:
(Se busca innovacion o cambio pedagogico?
Si: Considerar enfoques hibridos o agiles.
No: Considerar enfoques estructurados.
(Cual es el nivel de incertidumbre en el proyecto?
Alto (objetivos o tecnologias desconocidos)
Considerar enfoques agiles (Scrum, Kanban, PDIA).
Bajo (objetivos claros y tecnologias definidas)

(Se requiere rendicion de cuentas?
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Si: Considerar enfoques estructurados (PMBOK, Marco Logico).

No: Considerar enfoques hibridos.

(Qué recursos estan disponibles?

Escasos (recursos humanos o financieros limitados)
Considerar enfoques agiles que prioricen entregables esenciales.
Adecuados (recursos suficientes)

(Se busca cumplir con metas institucionales?

Si: Considerar enfoques estructurados.

No: Considerar enfoques hibridos o agiles.

(Cuales son los objetivos del proyecto?

Innovacién o cambio pedagdgico

Considerar enfoques agiles o hibridos.

Cumplimiento de metas institucionales

Considerar enfoques estructurados (PMBOK, Marco Logico).

(Se busca sostenibilidad e impacto a largo plazo?
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Si: Considerar el uso del Marco Logico para articular insumos, actividades, resultados e impacto.

No: Considerar enfoques agiles o hibridos.

Resumen de Enfoques

Enfoques Estructurados: PMBOK, Marco Logico (para proyectos largos, alineados con politicas

publicas, alta rendicion de cuentas).
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Enfoques Agiles: Scrum, Kanban, PDIA (para proyectos cortos, con alta incertidumbre,

innovacion).

Enfoques Hibridos: Combinacion de elementos estructurados y agiles (para proyectos que

requieren control y flexibilidad).

Este arbol de decisiones proporciona una guia clara para seleccionar el enfoque de gestion mas

adecuado segun las caracteristicas y necesidades especificas del proyecto educativo digital.
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Anexo 6. Version ajustada del arbol de decisiones cualitativo previo a la observacion del participante y validacion de la

gerencia del proyecto 123ya!

¢Cual es la duracion del
proyecto?

Corto plazo (menos
de 1 afio)

Largo plazo (méas de
1 afio)

¢Cual es el nivel de
incertidumbre en el

proyecto?

Escasos

—> Bajo — ¢ Se requiere '
" rendicién de cuentas? | 5 o
» Alto
v
’ o ¢Cudles son los
| objetivos del proyecto?
l No
¢Qué recu}sos estan | l
disponibles? v
Cumplimiento de Innovacién o
metas cambio
institucionales pedagdgico
l l
Adecuados 4
Considerar
enfoques
No estructurados
A
A
¢Se busca innovacién o ‘
cambio pedagdgico?
—> No — v Considerar enfoques
Si agiles
Considerar enfoques
hibridos |

¢El proyecto esta alineado con

»  politicas publicas y requiere
una alta rendicion de cuentas?

— Si
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