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RESUMEN

La gestion de proyectos es actualmente un amplio
campo de investigacién dada la diversidad de meto-
dologias y marcos de trabajo que surgen dia a dia en
diferentes dreas de conocimiento, por lo que el presente
documento propone una integracion de tres marcos de
trabajo que son tendencia en diferentes campos. Lo an-
terior tiene lugar a partir de una revision literaria de 22
articulos alojados en las bases de datos Science Direct y

Articulo de resultado de reflexion

Scopus principalmente, los cuales fueron escogidos me-
diante una depuracién sistematica con base en criterios
previamente definidos. Seguido a ello, se realiza una
definicién de los conceptos proyecto, gestidn de proyectos y
metodologia de gestion de proyectos, lo que a su vez permitic
reconocer la importancia de las oficinas de gestion de
proyectos en el dmbito organizacional, y el papel que
estas juegan para permear y ensefiar en las compafias.

" Especialista en Alta Gerencia, Ingeniero Industrial. Consultor en Gestion de Proyectos — Gerencia de Innovacién y Transformacion Digital, Porvenir
S.A. Correo electrénico: edwinarias622@gmail.com. orcID: hteps:/forcid.org/0000-0002-7463-4087

161


https://doi.org/10.15332/24631140.5942
mailto:edwinarias622@gmail.com
https://orcid.org/0000-0002-7463-4087

162

Edwin Orlando Arias Barefio

Se realiz una aproximacidn al concepto y principales
caracteristicas de design thinking, orientada a la creacién
y disefio a partir de la experimentacion con el usuario;
lean, que pretende optimizar y reducir desperdicios, y
agile, que retine aspectos de las dos anteriores, con la
definicién de minimo producto viable y priorizacion de
funcionalidades con el usuario. Finalmente, se propuso
un marco de trabajo que retine las principales caracte-
risticas y buenas prdcticas de estas tres, concluyendo asi
en un modelo adaptable desde la oficina de gestion de
proyectos para implementar en cualquier organizacion.

Palabras clave: agile, design thinking, gestion de proyec-
tos, lean, metodologfas de proyectos, oficina de gestion
de proyectos.

ABSTRACT

Project management is currently a broad field of research
given the diversity of methodologies and frameworks
that emerge every day in different areas of knowledge.
Therefore, this document proposes an integration of
three frameworks that are trends in different fields.
This is based on a literature review of 22 articles, mainly
from Science Direct and Scopus, which were chosen
through a systematic selection based on previously de-
fined criteria. Then, the project, project management
and project management methodology concepts were
defined, which in turn led to recognize the importance
of Project Management Offices in the organizational en-
vironment, and their role in permeating and teaching
in companies. An approach was made to the concept
and main characteristics of Design Thinking, oriented
towards creation and design based on experimentation
with the user, Lean, which aims to optimize and reduce
waste, and Agile, which brings together aspects of the
two previous ones, with the definition of a minimum
viable product and prioritization of functionalities with

the user. Finally, a framework was proposed that brings
together the main characteristics and good practices of
these three, thus concluding in a model adaptable from
the Project Management Office to be implemented in
any organization.

Keywords: Project management, project methodo-
logies, Design Thinking, Lean, Agile, Project
Management Office.

RESUMO

A gestio de projetos & hoje um campo amplo de pesquisa
em virtude da diversidade de metodologias e quadros
que surgem a cada dia em diferentes dreas do conheci-
mento, pelo que este documento propde uma integragio
de trés quadros que sdo tendéncias em diferentes dreas.
O acima exposto surgiu a partir de uma revisio biblio-
grdfica de 22 artigos, principalmente Science Direct
e Scopus, que foram escolhidos através de uma puri-
ficacdo sistemdtica baseada em critérios previamente
definidos. Seguiu-se uma definigio dos conceitos de
projeto, gestdo de projetos e metodologia de gestdo de
projetos, o que por sua vez levou ao reconhecimento
da importdncia dos Escritérios de Gestdo de Projetos
no ambiente organizacional e do papel que desempen-
ham para permear e ensinar nas empresas. Foi feita uma
reflexdo sobre o conceito e os principais caracteristicas
do Design Thinking, voltado para a criacdo e design a
partir da experimentagdo com o usudrio, do Lean, que
tenta otimizar e reduzir desperdicios, e do Agile, que
retine dimensdes dos dois anteriores, com a definigio
de produto minimo vidvel e priorizacdo de funcionalida-
des com o usudrio. Por fim, foi proposto um quadro que
retine as principais caracteristicas e boas praticas destes
trés, concluindo, assim, com um modelo adaptavel pelo
Escritdrio de Gestdo de Projetos para ser implementado
em qualquer organizacdo.



Palavras-chave: Gestdo de projetos, metodologias de
projetos, Design Thinking, Lean, Agile, escritério de
gestdo de projetos.

INTRODUCCION

La gestion de proyectos actualmente es un factor clave en
el éxito de las organizaciones, por lo que recientemente
se ha incrementado el interés en definir su razon de ser.
Pero scudl es la diferencia entre gestién de proyectos y
gestién de empresas?; la respuesta es que la gestién de
proyectos es esencialmente la gestion del cambio, mien-
tras que la gestion de un negocio funcional o empresa
es la gestion de un proceso continuo o habitual (Lester,
2017). En busca de una gestién eficiente de los proyectos,
y difundir estas buenas practicas al mundo, se han gene-
rado muiltiples metodologias y marcos de trabajo para su
gestién y la de sus portafolios, relacionadas, por ejemplo,
al sector econdmico o al tipo de proyecto.

La literatura de gestion de proyectos distingue entre
formas de gestién de proyectos estandarizadas y persona-
lizadas (Joslin & Miiller, 2015); recientemente, se incorpo-
raron las practicas de gestion dgiles, que proporcionan un
conjunto de buenas prdcticas que permiten adaptaciones
rdpidas coincidentes con las necesidades modernas de
desarrollo de productos (Papadopoulos, 2015). Si bien en
principio esto surgié como respuestaa una necesidad en la
gestién de proyectos de desarrollo de soffware, se ha inte-
grado con otras metodologias generando buenos resultados
en otros ambientes, gracias a sus practicas de interaccion
permanente y alta respuesta al cambio.

En el 2008, Lean era tendencia y la metodologfa ma-
yormente utilizada por su funcionalidad, no solo para
la gestion de proyectos, sino también en la gestion de
empresas y negocios. Lean se ha considerado como una
metodologia de mejora empresarial que integra dos fi-
losofias de gestion distintivas: Lean y Six-Sigma, que
se complementan entre si para mejorar los procesos y
resultados de las empresas (Tenera & Pinto, 2014).

Integracion de Lean, Design Thinking y Agile en la gestién de proyectos

Otra metodologia ampliamente utilizada principalmente
en el disefio de productos, pensando primero en la expe-
riencia del usuario, es Design Thinking. Una de las dreas
desplegadas en las teorias y practicas de gestion es la apli-
cacién mds amplia del disefio y el pensamiento de disefio
(Design Thinking) en estrategias y modelos de negocios
para crear valor para los clientes y aumentar el valor para
la organizacion en si' (Volkova & Jakobsone, 2016).

Lean y Design Thinking, cada una independiente-
mente, se han integrado con Agile; por ejemplo, en el
uso de un enfoque Design Thinking que promueve la
comunicacion entre los equipos dgiles de desarrollo de
software y los clientes a lo largo de todo el proyecto de
desarrollo del producto (Pereira & Russo, 2018). Sin
embargo, no se ha encontrado dentro de la literatura re-
visada la integracion de Lean, Design Thinking y Agile
para un mismo propasito.

Las organizaciones se enfrentan a mercados competiti-
vos y globalizados, asi como a constantes cambios am-
bientales que a menudo requieren una reestructuracién
organizativa de los modelos de negocios para impulsar
el desempefio. Las prdcticas de gestion de proyectos
pueden ayudar a alcanzar objetivos estratégicos y au-
mentar el valor de los proyectos en las organizaciones
(Monteiro, Santos, & Varajdo, 2016). La oficina de
gestién de proyectos (PMO) es una estructura organiza-
tiva creada con el fin de promover y mejorar la gestion
de proyectos, mediante la adopcion de metodologias,
prdcticas y marcos de trabajo adecuadas para lograr altos
niveles de eficiencia y eficacia (Monteiro et al., 2016).
La investigacion sobre las PMO se ha concentrado en su
estructura y funcién como integrador para facilitar, coor-
dinar y respaldar la actividad de proyectos en organiza-
ciones y carteras (Paton & Andrew, 2019). Es importante
evaluar la funcionalidad de un marco de trabajo para la
gestion de proyectos en empresas, que integre bondades
de Design Thinking, Lean y Agile, apalancando esta
evaluacin desde la pvo.
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Se debe partir primero de la definicion del concepto
actual de proyectos en un contexto general, por lo que
se puede afirmar que un proyecto es un proceso tinico,
que consiste en un conjunto de actividades coordinadas
y controladas con fechas de inicio y finalizacidn, reali-
zado para lograr objetivos que se ajusten a los requisitos
especificos, incluidas las limitaciones de tiempo, costo
y recursos (Lester, 2017). En segundo lugar, se debe
establecer el conocimiento de las metodologfas Design
Thinking, Lean y Agile, y sus campos de aplicacion or-
ganizacional mds comunes. Finalmente, es preciso pro-
poner una integracion apalancada desde pmo de Lean,
Design Thinking y Agile para la gestion de proyectos
en empresas.

En busca de generar un marco de trabajo general y de
utilidad en la gestién de proyectos en las empresas, dada
la alta variabilidad del mercado actual, se realiza una
revision de literatura mediante la identificacién de pa-
labras clave y autores reconocidos en siete (7) variables
de investigacidn definidas. Se identifica un concepto ge-
neral de proyecto y sus metodologias de gestion, presen-
tando también el estado actual de las formas de trabajo
estandarizadas Lean, Design Thinking y Agile, y algu-
nas de sus integraciones en casos reales como Lean and
Agile Performance Framework para empresas fabricantes
(Soltan & Mostafa, 2015), y Design Thinking integrado
en el desarrollo de soffware dgil (Pereira & Russo, 2018).
Finalmente, se propone una buena prdctica personali-
zada para la gestién de proyectos que integra lo mejor
de Lean, Design Thinking y Agile.

METODOLOGIA DE
INVESTIGACION

Estrategia de bisqueda

Teniendo en cuenta que la gestion de proyectos es
investigada permanentemente en todo el mundo por

empresas y universidades, existe un amplio espectro
de busqueda sobre el tema, por lo que se acotd a bases
de datos reconocidas por el estudio de ciencias adminis-
trativas ¢ ingenierfa industrial (Science Direct, Scopus,
IEEE xplore, Redalyc), y documentos con fecha de
publicacién no mayor a cinco afios.

Uno de los criterios para la obtencién de una muestra
razonable que contribuya al cumplimiento del objetivo
de este estudio fue la integracidn de las siguientes pala-
bras clave: Project Management Office, Agile, Lean y Design
Thinking, como complemento a la bisqueda principal
relacionada con el término en inglés Management Project
Methodology. Posteriormente, se realizd la aplicacion de
filtros de razonabilidad, principalmente de un tipo de
documento: articulos de investigacin, y se realizé la ex-
clusién de articulos muy especificos en cuantoa casos de
estudio orientados a manufactura y ciencias de la salud.

Busqueda de literatura

Se definen seis (6) variables de investigacion: 1) defi-
nicién de proyecto, 2) metodologfas en el desarrollo de
proyectos, 3) metodologia Design Thinking, 4) metodo-
logia Agile, 5) metodologia Lean y 6) integracion entre
metodologias (tabla 1). En conjunto, con base en estas
seis variables y la ecuacidn de busqueda creada a partir
de los criterios definidos, se indaga en cada una de las
bases de datos seleccionadas.

Ecuacion de busqueda: TITLE-ABS-KEY (( ma-
nagement AND project AND methodology ) OR
(agile) ) AND (LIMIT-TO(DOCTYPE, “ar” ) ) AND
( LIMIT-TO ( PUBYEAR, 2019 ) OR LIMIT-TO
( PUBYEAR , 2018 ) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR,
2017 ) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR, 2016 ) OR
LIMIT-TO (PUBYEAR, 2015))
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Tabla 1. Palabras clave adicionales a ecuacién de busqueda segiin variable de investigacién

Variables de investigacién

Palabras clave adicionales de buisqueda

Definicion de Proyecto

Definition of Project OR Enterprise Projects

Metodologias en el Desarrollo de Proyectos

Projects Methodologies OR Project Management Office

Metodologia Design Thinking

Design Thinking OR Customer Service Projects

Metodologia Lean

Lean Startup OR Lean Six Sigma

Metodologia Agile

SCRUM OR Development Software

Integracién de Metodologias

(Agile AND Lean) OR (Agile AND Design)

Fuente: elaboracion propia.

Figura 1. Proceso seleccidn articulos objeto de estudio.

Identificacién

Busqueda en base de datos por Management

Project Methodology

Filtrado

Filtros de razonamiento de acuerdo

Science Direct
241.773
Scopus 34.468

Science Direct
24.502 Scopus

temo (articulos de investigacién tltimos

Elegibilidad

Adicién de palabras claves en la biisqueda 4gil,

lean o Disign Thinking

Adicién y eliminacién de otros

articulos de acuerdo con sus

restimenes

Fuente: elaboracidn propia.

La figura 1 muestra obtenidos en los procesos de selec-
cion de los articulos objeto de estudio. Identificacion,
filtrado y elegibilidad, procesos que arrojaron un total
de 23 articulos de investigacion. Por otro parte, se rea-
lizé andlisis mediante la herramienta Vosviewer, inclu-
yendo los 23 articulos en un proceso de identificacion

23 Articulos de investigacion
incluidos resultados de revision

de palabras con mayor repeticion dentro de los titulos,
abstracty keywords, de este se determina que la muestra
esafinalos objetivos y las variables definidas, dado que
dentro de las palabras con mayor repeticidn se encuen-
tran Project, Design Thinking, Lean, Agile Methodology y
Project Management Methodology.
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Un factor fundamental para la obtencién de una muestra
objetiva fue la vinculacién como criterio de busqueda
tinicamente de publicaciones en los dltimos cinco afios
y documentos en inglés, en donde, de acuerdo con bs-
quedas previas, se encuentra el pareto de la literatura
entorno a metodologias de gestién de proyectos.

RESULTADOS Y DISCUSION

Concepto actual de gestién de proyectos
en un contexto global

Proyecto

La literatura revisada define proyecto como un proceso
tinico que consiste en un conjunto de actividades coor-
dinadas y controladas con fecha de inicio y finalizacion,
realizado para lograr objetivos previamente definidos,
y con limitacion de recursos, tiempo y costos (Lester,
2017). Un proyecto debe cumplir con tres criterios
fundamentales: 1) debe ser completado a tiempo, 2)
debe ser realizado dentro del costo presupuestado y
3) debe cumplir con los requisitos de calidad prescri-
tos en el alcance (Lester, 2017), lo que es considerado
como la triple restriccidn, y lo que da origen a la ges-
tién de proyectos (PM, por las siglas en inglés de Project

Management), como necesidad de optimizar estas res-
tricciones.

Gestidn de proyectos

La gestion de un proyecto es la planificacidn, organiza-
ci6n, monitoreo y control de todos los aspectos de este,
lo que se articula para lograr los objetivos de manera
segura, dentro de los tiempos acordados, con el presu-
puesto y el alcance previamente definido. En la gestion
de proyectos se centra la medicion del rendimiento
del proyecto, en relacidn con sus dimensiones a corto
plazo: cumplimiento de los criterios de tiempo, costo y
calidad, definidos previamente como triple restriccién
(Radujkovi¢ & Sjekavica, 2017).

Otra definicion de gestion de proyectos ampliamente
aceptada, que complementa la expuesta por Radujkovi¢
y Sjekavica (2017), se refiere a que es el conjunto de pro-
cesos establecidos para organizar y administrar los recursos
necesarios, para llevar a buen término el alcance definido
con la calidad y el tiempo acordados, teniendo en cuenta
limitaciones de recursos y costos (Samset & Volden, 2016).

Los factores en la gestidn de proyectos que mds contri-
buyen tanto al éxito de la gestion del proyecto como, en
consecuencia, al éxito general del proyecto se resumen
enla tabla 2.

Tabla 2. Factores criticos en la gestién de proyectos

Factor en gestidn de proyectos Categoria del factor
Competencias del gerente de proyecto CF1
Inteligencia emocional de los gestores de proyectos, elementos de gestores de proyectos CF1

Cosas en el equipo del proyecto. CF1
Aplicacién de los conocimientos y habilidades de gestion de proyectos del director del proyecto y del equipo del CF1
proyecto, asf como su coordinacion.

Estructura organizativa CF2

Contintia
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Factor en gestion de proyectos Categoria del factor
Cultura organizacional CF2
Herramientas y técnicas de gestién de proyectos. CF3

Normas de gestion de proyectos CF3

Fuente: adaptada de Radujkovi€ y Sjekavica (2017).

Un breve andlisis de estos factores los puede resumir en
tres categorias que toda gestion de proyectos debe tener
en cuenta, como se destaca en la segunda columna de
la tabla 2: Competencias para gestion de proyectos (CF1),
Elementos de la organizacion (C¥2) y Elementos de metodo-

logias de gestion de proyectos, metodos, herramientas y técnicas
(CF3) (Radujkovi¢ & Sjekavica, 2017).

El control en la gestién de proyectos se refiere a los pro-
cesos, sistemas y regulaciones que deben estar presen-
tes para garantizar su éxito. Por lo general, esto incluye
un marco regulatorio para garantizar una calidad ade-
cuada, como es el caso de proyectos de tecnologia como
la Norma 150 20000, el cumplimiento de los objetivos
acordados, la gestion y la resolucion de los problemas
que puedan surgir durante el curso del proyecto, y los es-
tdndares para la revision de la calidad de los documentos
clave de evaluacidn (Samset & Volden, 2016).

La gestidn efectiva de proyectos es mds que una gestién
orientada a la ejecucidn. Los proyectos deben perseguir
el objetivo de crear valor y entregar beneficios, dando
sentido a la interaccién entre los objetivos del sponsor o
duefio del proyecto y su desarrollo de una manera 6p-
tima; este es probablemente uno de los aspectos mds
importantes en la gestion de un proyecto (Morris, 2009).

Si bien la literatura sobre gestion de proyectos es muy
relevante, hasta hace poco se convirti en un tema de
interés e importancia para la comunidad investigadora
(Samset & Volden, 2016), surgiendo de esta manera el
concepto de PMO.

Oficina de gestidn de proyectos (PMO)

La PMO es una estructura organizativa creada para pro-
mover y mejorar la prdctica en la gestion de proyectos,
mediante la adopcion de distintas metodologias apro-
piadas para lograr altos niveles de eficiencia y eficacia
(Monteiro et al., 2016).

La gestion de proyectos es ineludible en el mundo de
hoy, un lugar de mejora continua. La gestién de pro-
yectos no solo es una necesidad para esa mejora, sino
también un campo que busca la mejora en si misma, a
través de la influencia que puedan ejercer este tipo de
figuras como la PMO v la correcta integracion de metodo-
logias que apliquen. Por eso, es importante promover la
competencia, el conocimiento y las mejores practicas a
través de este organismo. La parte significativa de esta
educacién debe ser interna organizativa, es decir, que
permee toda la organizacion (Radujkovi¢ & Sjekavica,
2017).

La necesidad de una respuesta oportuna a los cambios
del mercado, la demanda de los clientes y cada vez mds
rdpidas mejoras tecnoldgicas llevan a las organizaciones
a desarrollar sus habilidades por medio de una correcta
articulacion de proyectos que generen valor a partir de
nuevas funcionalidades para el cliente.

Elandlisis contempordneo del control de proyectos den-
tro de grandes organizaciones con gran nimero de estos
generalmente incluye un examen de la forma y funcién
de lapmo; el trabajo inicial que describe a la PMo es servir
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como unidades de apoyo que llevan a cabo actividades
rutinarias como la administracion y el archivo (Powell &
Young, 2007); sin embargo, en un trabajo mds reciente
se actualiza este concepto, argumentando que las PMO se
estdn volviendo cada vez mds sofisticadas, expandiendo
su actividad a mucho mds que completar las tareas bdsi-
cas. Un nuevo concepto propone que las PMO ejecuten
tareas de soporte de proyectos de despliegue mds amplio
de sistemas de control y un nivel de coordinacién mds
complejo (Paton & Andrew, 2019).

Por todo lo anterior, el conocimiento y la comprension
de la gestidn de proyectos ha crecido y las organizacio-
nes reconocen la importancia de la gestion de proyectos
para el desarrollo empresarial. Por ello, se deben rea-
lizar esfuerzos en el fortalecimiento organizacional de
los proyectos, estableciendo e incorporando una nueva
entidad en las empresas: la PMO, que puede aparecer sola
en una organizacién o como multiples PMO, de acuerdo
con el tamario de las empresas e impacto de los proyec-
tos, encargadas de diferentes tareas de gobernabilidad
de proyectos, alcance de las actividades y autoridades
(Montetro et al., 2016).

La Mo es, por lo tanto, una unidad o departamento, en
organizaciones matriciales o en organizaciones basadas
en proyectos, para desarrollar metodologfas e institu-
cionalizar practicas de gestién de proyectos (Monteiro
etal., 2016).

Design Thinking, Lean y Agile, y sus
campos de aplicacion organizacional

Design Thinking (p1)

El disefio es la conexion entre quien busca experien-
cias y quien trata de satisfacer ese apetito con una oferta
que presenta lo nuevo de una manera ficil e innovadora;
ademds, se entiende como el niicleo de la economia del
conocimiento y uno de los retos para afrontar en los sis-
temas de innovacion (Volkova & Jakobsone, 2016).

“El pensamiento de disefio es una metodologia que im-
buye el espectro completo de las actividades de innova-
cién con un espifitu de disefio centrado en el ser humano”
(Chou, 2018, p. 75). Si bien es necesaria una estructuracion
en las metodologfas de la gestién de proyectos, la meto-
dologfa DT no consiste en una serie de pasos ordenados,
rigidos y predefinidos. DT consiste en un proceso por fases

que permiten ir refinando una idea a partir de procesos de
innovacién (Glen, Suciu, Baughn, & Anson, 2015).

Estudios en el mundo, como el del Centro de Disefio
Danés (ppc), y la Oficina de Asociaciones de Disefio
Europeas (BEDA), entre otros, demuestran que la medida
en que el disefio mejora la creatividad, la innovacion y
la competitividad depende de la forma de implementa-
ciény despliegue que se realice en la empresa (Volkova
& Jakobsone, 2016), es decir, en cémo se interioriza la
metodologia en la organizacién.

Las actividades de disefio en una compaiiia deben estar
estrechamente relacionadas con los objetivos, formando
tres niveles principales de uso del disefio: disefio como
producto, disefio como proceso y disefio como trans-
formacion. Este tltimo nivel se considera como la
competencia del disefio en la creacion de procesos de
innovacion (Volkova & Jakobsone, 2016).

St bien la metodologia DT es un refinamiento continuo
de una idea, algunos autores se aventuran a estructu-
rarla en una serie de fases, con la advertencia de que no
todos los proyectos de DT se adherirdn a este grado de
linealidad. Un marco que sirve como gufa es el conjunto
bdsico de pasos y principios de DT: 1) localizacion de
problemas, 2) observacion, 3) visualizacién y creacion
de sentido, 4) ideacidn, 5) creacién de prototipos y
pruebas, y 6) pruebas de viabilidad (Glen et al., 2015);
en estas pruebas de viabilidad es en donde surgen los
hallazgos a partir de los cuales se dan los nuevos refi-
namientos.

Algunos principios de DT son los siguientes: la com-
petitividad se logra creando productos con un nuevo



significado y un mayor valor agregado, énfasis en el sig-
nificado de los productos y su valor; el proceso de disefio
se fusiona con los objetivos clave de las empresas; el
disefio integra tecnologfa, funciones comerciales ¢ iden-
tidad humana, y se deben abrir innovaciones en diversos
caminos a través de la transformacion de la cultura de la
organizacion (Glen et al., 2015).

El pensamiento de disefio es un enfoque de la innovacidn
centrado en el ser humano que se basa en el conjunto de
herramientas del disefiador para integrar las necesidades de
las personas, las posibilidades de la tecnologfa y los requisi-

tos para el éxito empresarial. (Chou, 2018, p. 76)

Lean

Lean es una metodologia implementada en la fabrica-
cion y la gestion de procesos y proyectos que ayuda a
las organizaciones a mejorarlos, reduciendo e incluso
eliminando el desperdicio (AlManei, Salonitis, &
Tsinopoulos, 2018). El enfoque Lean Startup ha sido
un concepto revolucionario de negocio, que se reco-
mienda implementar en empresas que quieren obtener
éxito en corto plazo; es una metodologia que, al igual
que DT, se basa en la obtencién rdpida de satisfaccion
del cliente a través de la consulta continua. La meto-
dologfa Lean Startup se define como un marco titil para
reducir en gran medida el riesgo de iniciar nuevos ne-
gocios o lanzar un producto (Girgenti, Pacifici, Ciappi,
& Giorgetti, 2016).

Un concepto importante que maneja esta metodologia
es que, a partir de la generacién permanente de ideas,
se define un minimo producto viable (Mve, por las siglas
en inglés de Minimum Viable Product), que facilita y fo-
menta la deteccion de contenidos innovadores. En la
definicion de un mvp deben analizarse las restricciones
de viabilidad, perfil de clientes y la evaluacién compara-
tiva en propuestas similares de valor de los competidores
(Girgenti et al., 2016).
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Existe una serie de etapas bdsicas en la implementacion
de Lean Startup basadas en sus métodos y principios:
definir, medir, analizar, mejorar y controlar el ciclo
(DMAIC, por sus siglas en inglés), considerado un marco
de mejora continua (Tenera & Pinto, 2014) que busca
optimizar los esfuerzos en la reduccion de defectos de
produccidn (bienes o servicios) y disminuir la variabili-
dad del proceso, junto con la simplificacién y estanda-
rizacién de estos.

Los principios clave en la implementacion de gestion de
proyectos con metodologia Lean son los siguientes: con-
siderar la gestion del cambio desde el inicio del proyecto;
contar con apoyo de la alta direccidn y que exista una
alineacion estratégica, compromiso de gestién por parte
de los interesados, la existencia tdcita de una estructura
organizativa, metas y objetivos, plan de transformacion,
seguimiento y vigilancia (AlManei et al., 2018).

Se pueden alcanzar prdcticas estables a través de una
identificacion y evaluacion continuas de oportunidades
de mejora en los procesos y decisiones de gestion de pro-
yectos, permitiendo resultados organizativos y reduccion
de desperdicios de procesos. La incorporacion de los pa-
s0s DMAIC en cada proyecto deberia ayudar a los gerentes
de proyecto a ser no solo mds efectivos, sino también a
lograr resultados innovadores (Tenera & Pinto, 2014).

Por lo tanto, Lean es un enfoque que permite satis-
facer rdpidamente, de manera eficiente y efectiva las
necesidades de los clientes. En los sectores que se han
aplicado, Lean Startup acelerd la consolidacion de la em-
presa o de algtin producto en el mercado; por ejemplo,
elaumento de activos financieros y reduccion de tiempo
de desarrollo del producto. Ademds, este enfoque mues-
tra a emprendedores y empresarios en poco tiempo si
el nuevo negocio es bueno o no. Sin embargo, existen
ejemplos de aplicabilidad en mejora en otros sectores,
como en la atencién médica con la implementacion
de nuevos canales de servicio (Silva, Calado, Silva, &
Nascimento, 2013).
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Agile

Agile es realmente la adaptacion de los conceptos de
Scrum, que se encuentran escritos en el manifiesto dgil,
cuyos cuatro valores principales son los siguientes: 1)
personas e interacciones sobre procesos y herramientas;
2) un producto funcionando sobre documentacidn ex-
tensiva; 3) colaboracidn con el cliente sobre negociacion
contractual, y 4) respuesta ante el cambio sobre seguir
un plan.

Las buenas prcticas que comparten Scrum y Agile se re-
sumen en iteraciones permanentes en ceremonias de re-
union efectivas con los temas claros que se deben tratar,
la definicion de un Mpv que genere el mayor valor, y la
ausencia de un plan de trabajo a largo plazo definido, lo
que permite una mayor respuesta al cambio de alcance.
Loanterior ha permitido la planificacion del trabajo que
debe realizar el equipo; transparencia en la evolucion
del trabajo; visualizacién y discusion de los avances de
las entregas a lo largo del tiempo; dimensionamiento
del esfuerzo para realizar tareas; planificacion de activi-
dades que seden desarrollar en cada sprint y reuniones;
comunicacién constante entre los miembros del equipo;
medida clara de lo producido por el equipo y mayor ca-
lidad en las entregas (Carneiro, Silva, & Alencar, 2018).

El hecho de contar con equipos articulados, autoorga-
nizados y una estructura organizativa plana permite
que los equipos dgiles colaboren estrechamente sin
complicaciones innecesarias. En contraste con los en-
foques tradicionales que dependen profundamente de
la documentacidn y las estructuras organizativas jerdr-
quicas, el objetivo del marco dgil es mejorar la colabo-
racién y coordinacién de los equipos y miembros para
lograr una ejecucion de proyectos distribuida con éxito
(Papadopoulos, 2015).

Las metodologfas dgiles se implementan y utilizan
ampliamente en todo el mundo. La decisién de im-
plementar o no la metodologia depende de los tipos

de proyectos, la empresa y sus empleados. Las carac-
teristicas de los empleados, sus relaciones mutuas y su
motivacion son aspectos clave que pueden afectar seria-
mente el éxito de la implementacién de la metodologfa.
Por lo tanto, estos factores también deben evaluarse y
considerarse durante la decisién de adaptacion de la
metodologia (Rasnacis & Berzisa, 2017).

Agile no es considerada por algunos como una metodo-
logia, sino como un conjunto de buenas practicas que
cada uno es libre de implementar o no. El marco dgil
propone una participacién basada en la iteracién de to-
dos los equipos, para lo cual, en proyectos grandes y
distribuidos, el enfoque principal debe ser mantener la
estructura organizativa pequeiia; la jerarquia debe ser lo
mds plana posible, con mds equipos y menos niveles de
gestion (Papadopoulos, 2015).

A diferencia de Design Thinking, las fases o ciclos de
esta metodologia entregan un producto funcional al
cliente, gracias a la priorizacién por valor ganado que
se realizd al principio del proyecto. Las investigaciones
actuales entorno a Agile incluyen andlisis de caractersti-
cas 0 métodos adicionales para el andlisis de equipo que
pueden ayudar durante la adaptacidn e implementacién
de la metodologfa dgil, agregando lineamientos de ro-
les, artefactos, procesos y practicas dgiles que se pueden
usar para mejorar la autoorganizacién y motivacion del
equipo (Rasnacis & Berzisa, 2017).

Integracion de Design Thinking, Lean
y Agile en un marco de trabajo para la
gestion de proyectos en empresas

Integracion Design Thinking, Lean y Agile

De acuerdo con las diferentes caracterfsticas del pro-
yecto, Design Thinking, Lean y Agile por si'solas tienen
multiples ventajas y desventajas, por lo que la seleccion
de una de estas debe realizarse con sumo cuidado, con-
siderando tanto las caracterfsticas del proyecto como las



caracteristicas del entorno organizacional. Ademds, es
posible realizar combinacion de sus practicas para un
proyecto y dentro de un solo marco de trabajo, teniendo
en cuenta cudndo es mejor usar cada una de ellas. Es
importante tener en cuenta que la forma de trabajo debe
adaptarse al proyecto y no al revés (Spundak, 2014).
Esto ultimo explica por qué la tendencia actual es la
utilizacién de frameworks o marcos de trabajo en lugar
de metodologfas, debido a que estos utilizan las buenas
prcticas de las metodologfas, sin necesidad de ser una
camisa de fuerza.

Por ejemplo, una desventaja de la metodologia Lean
es que no minimiza la administracién, la direccidn y el
control del propietario, lo que se ha identificado como
una de las principales causas de los intentos fallidos de

implementar Lean en todas las organizaciones (Rivera
& Kashiwagi, 2016).

Por otra parte, una de las caracterfsticas que han impul-
sado Agile como una de las metodologias mds utilizadas
tltimamente es que divide un proyecto en componen-
tes mds pequefios, utiliza la asociacion entre todas las
partes interesadas y las lecciones aprendidas se pueden
implementar rdpidamente en los otros componentes del
proyecto (Rivera & Kashiwagi, 2016).

A partir de un andlisis realizado a las caracteristicas reco-
nocidas como ventajas de cada una de las tres metodolo-
gias estudiadas en el contenido de este documento, se

Integracion de Lean, Design Thinking y Agile en la gestién de proyectos

define qué modelos integrados se pueden aplicar en la
gestién de proyectos, como ejemplo en el desarrollo de
soffware, sefialando que un modelo puede integrar el en-
foque de DT publicado por la Organizacién Internacional
para la Estandarizacion (150), Lean y Scrum, este ultimo
entendido como metodologia dgil, que también com-
pone el modelo mds utilizado recientemente.

En la construccion de un marco de trabajo que retina
bondades de Design Thinking, Lean y Agile (figura 2),
se extraen para formar la primera parte del modelo las
utilidades de Design Thinking, en cuanto a la identifica-
ci6én del problema a partir de la interaccion con el cliente,
en los siguientes pasos: 1) localizacion de problemas,
2) observacion, 3) visualizacién y creacion de sentido,
4) ideacion, 5) creacién de prototipos y pruebas, y 6)
pruebas de viabilidad (Glen et al., 2015). Desde Lean,
se extraen sus tres Ultimas fases, que serdn implemen-
tadas para analizar, mejorar y controlar la construccién e
impacto del proyecto; por otra parte, de Agile contribuye
con las mejores prdcticas para construccién y mejora de
productos, entendidas como ceremonias de reunién
efectivas, cada una con un objetivo distinto, el desarro-
llo de un Mpv que genere valor permanentemente, v la
modificacion del trabajo que se debe realizar de acuerdo
con los cambios en las externalidades del proyecto, es
decir, la ausencia de un plan de trabajo a largo plazo
definido, lo que permite una mayor respuesta al cambio
de alcance.
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Figura 2. Modelo de integracion Design Thinking, Lean y Agile
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Fuente: adaptada de De Jonge (2019).

Sibien se han realizado aproximaciones a un modelo in-
tegrado de estas tres metodologias, la diferencia de esta
propuesta es que no es de obligatoriedad la aplicacién
de todos los pasos, se pueden omitir de acuerdo con la
forma como se decida adaptar el marco de trabajo a cada
proyecto. Este marco de trabajo en s permite aumen-
tar la capacidad de respuesta al cambio, lo que es muy
comtn en el contexto actual por el constante cambio al
que se ven expuestas las compaiifas.

CONCLUSIONES

La gestién de proyectos ha sido cuestionada por mu-
chas de sus entregas fuera de tiempo o con sobrecostos
astrondmicos; segtin cifras, el 60% de los proyectos pre-
senta un control de cambios, o su presupuesto fue mal

estimado y se debe ejecutar mds para obtener el mismo
alcance, o se estima mal en cuanto a tiempos y el cro-
nograma no se cumple, generando poca credibilidad a
partir de la insatisfaccién del cliente.

Por lo anterior, esta investigacidn, a partir de la defini-
cién de gestidn de proyectos, Design Thinking, Lean y Agile,
propuso un modelo muy general de trabajo que integra
lo que se considera mejor de las tres formas de trabajo
para la gestion de proyectos. Durante este recorrido, pri-
mero, se descubrid y sustentd la importancia y el papel
trascendental de contar con una PMo, en el despliegue del
conocimiento en torno a las mejores practicas y esquemas
de trabajo organizacionales para la gestion de proyectos.

Si bien cada una de estas tres tienen bondades propias
y existen ejemplos de integracidn de estas como marcos
de trabajo para diversas aplicaciones, no se identific



un marco de trabajo claro definido o un ejemplo de
implementacion de un proyecto que integre Design
Thinking, Lean y Agile al mismo tiempo.

La integracion de estos tres conceptos —Design
Thinking, Lean y Agile— bajo un solo marco de tra-
bajo o conjunto de buenas prdcticas es relevante, porque
las tres brindan cualidades distintas como orientacién al
cliente y generacién de valor permanentemente, lo que
hace interesante probarlas reunidas en un solo esquema;
sin embargo, posterior a este documento es preciso im-
plementar el modelo aqui propuesto en un proyecto,
para definir el detalle de las herramientas, indicadores,
roles, ventajas, desventajas, entre otros, y capturar sus
beneficios cuantitativa y cualitativamente.

El impacto del marco de trabajo propuesto en la gestién
de proyectos a cargo de las PMO es la obtencién perma-
nente de valor, dada por las entregas contantes durante
la construccidn y alineadas con los requerimientos del
cliente, que fueron garantizadas por las etapas de Design
Thinking. En conclusidn, Design Thinking facilitard
todo el trabajo previo y de levantamiento de informa-
cién, garantizado el entregable bien definido a las con-
diciones iniciales, mientras que Lean y Agile funcionan
garantizando la construccidn eficiente, retroalimentacién
permanente y alta respuesta a los cambios del entorno.
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