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Resumen

La gestion de proyectos de [+D+i (investigacion, desarrollo e innovacion) requiere
integrar de manera efectiva la gestion del tiempo, la calidad, los recursos humanos
y la complejidad como dimensiones fundamentales del éxito. El presente estudio
analiza las practicas administrativas mas utilizadas y percibidas como eficaces en
proyectos de I+D+i en México, con el objetivo de identificar aquellas que
contribuyen al éxito multidimensional. Se realizd una investigacién no
experimental, transversal, con alcance exploratorio-descriptivo, mediante una
muestra no probabilistica por conveniencia (N = 46), integrada por participantes
de tres ciudades del pais. La informacion se recopilo a través de un cuestionario
en linea de 13 preguntas, estructurado en cuatro areas: gestion del tiempo, calidad
de los resultados, recursos humanos y manejo de la complejidad. Los resultados
indican que el 89 % de los participantes emplea técnicas de gestion del tiempo. El
diagrama de Gantt fue la herramienta mas utilizada (45 %), aunque la
administracion de portafolios presentd la mayor percepcion de eficacia. En la
dimension de calidad, destacaron el benchmarking (28 %) y la mejora continua
(17 %), ambos mejor valorados que el uso de manuales de procedimientos. En
recursos humanos, el 89 % reporté acciones formativas, sobresaliendo las
inducciones realizadas por el lider del proyecto (57 %); ademas, las reglas claras
y la comunicacion efectiva fueron identificadas como estrategias clave para la
prevencion de conflictos. En cuanto a la complejidad, el 85 % sefalo la realizacion
de reuniones grupales, y las técnicas visuales, en particular el diagrama de
Ishikawa, obtuvieron la mejor evaluacién. La evidencia preliminar sugiere que la
gobernanza del portafolio, la mejora continua, el liderazgo centrado en las
personas y la resolucién visual de problemas favorecen el éxito multidimensional
en los proyectos de [+D+i.

Palabras clave: técnicas, practicas, metodologias, gestion proyectos, [+D+i.
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Abstract

The management of R&D&I (research, development, and innovation) projects
requires the effective integration of time management, quality, human resources,
and complexity as key dimensions of success. This study analyzes the most
frequently used and perceived as effective administrative practices in R&D&lI
projects in Mexico, with the objective of identifying those that contribute to
multidimensional project success.A non-experimental, cross-sectional study with
an exploratory—descriptive scope was conducted using a non-probabilistic
convenience sample (N = 46) composed of participants from three cities in the
country. Data were collected through an online questionnaire consisting of 13
questions, structured into four areas: time management, quality of outcomes,
human resources, and complexity management.The results show that 89% of
participants employ time management techniques. The Gantt chart was the most
frequently used tool (45%); however, portfolio management exhibited the highest
perceived effectiveness. In the quality dimension, benchmarking (28%) and
continuous improvement (17%) stood out, both being rated more favorably than
procedural manuals. Regarding human resources, 89% of respondents reported
implementing training activities, with project leader-led inductions being the most
common (57%). In addition, clear rules and effective communication were
identified as key strategies for conflict prevention. In the complexity dimension,
85% of participants reported holding group meetings, while visual analysis
techniques—particularly the Ishikawa diagram—received the highest
effectiveness ratings. Overall, the preliminary evidence suggests that portfolio
governance, continuous improvement, people-centered leadership, and visual
problem-solving approaches significantly contribute to the multidimensional
success of R&D&l projects.

Keywords: Techniques, practices, methodologies, project management, R&D&
(Research, Development, and Innovation).

1. Introduccion

La investigacion cientifica, el desarrollo tecnoldgico y la innovacion (1+D+i) son
reconocidos como elementos esenciales para el progreso y la prosperidad de la
humanidad. Constituyen pilares fundamentales para promover un desarrollo
sostenible e inclusivo [1], ya que permiten abordar desafios globales de alta
relevancia, como la lucha contra la pobreza, el cambio climatico y la mejora del
bienestar en la salud publica, entre otros. En este sentido, el desarrollo eficiente
de los proyectos derivados de la 1+D+i adquiere una importancia particular para la
sociedad. En este contexto, las competencias en gestion de proyectos se han
consolidado como un componente clave para garantizar la ejecucion exitosa de
iniciativas de investigacion complejas [2]. La implementacion de recursos
metodolégicos adecuados resulta especialmente relevante en el ambito de la
I+D+i, dado que los proyectos en este sector suelen presentar elevados niveles
de incertidumbre y un alto riesgo de fracaso.
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De acuerdo con una encuesta realizada por el Project Management Institute (PMI)
en 2021, el 34% de los proyectos tecnoldgicos no cumplié con los objetivos
establecidos y el 35% fracaso [3], lo cual se atribuye principalmente a una
identificacion insuficiente de los retos emergentes inherentes a estos proyectos,
asi como a deficiencias en las practicas de gestion [4]. Por ello, se vuelve
necesaria la adopcion de estrategias que permitan incrementar la probabilidad de
éxito de los proyectos de I+D+i. En el ambito de la gestion de proyectos, las
metodologias tradicionales se han consolidado histéricamente como el enfoque
dominante. Estas se fundamentan en una planificacién lineal, predecible y
orientada a la eficiencia, con el objetivo de cumplir metas predefinidas de tiempo,
presupuesto y alcance [5]. No obstante, los enfoques tradicionales presentan
limitaciones criticas cuando se aplican a proyectos del sector de 1+D+i. Mills et al.
sefalan que los indicadores clasicos de costo, plazo y alcance resultan poco
adecuados cuando el valor del proyecto depende de beneficios comerciales
futuros que aun son inciertos [6]. Asimismo, los proyectos convencionales y los
proyectos de I+D+i difieren sustancialmente en sus caracteristicas intrinsecas.
Mientras que los primeros suelen definirse por objetivos claramente establecidos
y metodologias bien estructuradas, en los proyectos de |+D+i estos parametros
tienden a ser mas inciertos, dinamicos y dificiles de anticipar [7]. En este sentido,
la literatura reporta un numero limitado de estudios comparativos sobre factores
de éxito en proyectos tecnolégicos en América Latina [8], lo que dificulta la
identificacion de buenas practicas especificamente adaptadas al contexto
mexicano. Bajo este escenario, el presente trabajo se plantea como un estudio de
caracter exploratorio-descriptivo, dado que este enfoque resulta pertinente
cuando se analiza un fendmeno poco estudiado o se aborda desde una
perspectiva distinta a las previamente documentadas [9]. El objetivo principal
consiste en desarrollar un estudio piloto que permita establecer las bases
metodoldgicas y evaluar la factibilidad logistica para identificar las practicas y
técnicas administrativas mas comunes y aquellas percibidas como mas efectivas
en proyectos de I+D+i en México. Para tal fin, el éxito se concibe como un
fendmeno multidimensional, operacionalizado a través de cuatro dimensiones
analiticas: gestion del tiempo, calidad de los resultados, gestién de los recursos
humanos y manejo de la complejidad. A partir de este enfoque, la investigacion
busca identificar qué practicas administrativas se asocian con un mejor
desempeno en cada una de estas dimensiones. En este contexto, la pregunta de
investigacién que guia el estudio es: 4 Cuales son las practicas y metodologias
administrativas mas utilizadas y mejor valoradas en su aplicacion, considerando
el éxito como un fendmeno multidimensional vinculado con la reducciéon de
tiempos, la calidad de los resultados, la gestion de los recursos humanos y el
manejo de la complejidad en proyectos de [+D+i?. Finalmente, cabe sefialar que
el presente manuscrito forma parte de un estudio piloto mas amplio sobre
practicas administrativas en proyectos cientificos y tecnologicos en México, del
cual se derivo también el articulo titulado “Estudio exploratorio de gestion: Ciencia
vs Tecnologia/lnnovacion”. Ambos trabajos comparten el mismo disefio
metodolégico y la misma base de datos; sin embargo, responden a objetivos
especificos y preguntas de investigacion diferenciadas. La division del estudio en
dos contribuciones permite abordar cada eje analitico con el rigor y la profundidad
necesarios, evita la elaboracion de un manuscrito excesivamente extenso vy
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favorece una mayor claridad conceptual, sin incurrir en duplicacion de resultados
ni en fragmentacion encubierta. Esta relacion se declara explicitamente con el
propésito de garantizar la transparencia y la trazabilidad académica del estudio.

2. Materiales y métodos

La presente investigacion adopta un disefio no experimental, de corte transversal,
con enfoque cuantitativo, basado en observacion estructurada y con un nivel de
alcance exploratorio-descriptivo. EI muestreo (N = 46) fue no probabilistico por
conveniencia y se delimit6 a tres ciudades del pais, seleccionadas con el propdsito
de representar regiones distintivas de México: un ecosistema maduro y denso, un
entorno industrial-tecnolégico y un sector emergente de caracter periférico. Esta
estrategia permiti6 captar heterogeneidad contextual y generar evidencia
exploratoria, lo cual resulta metodolégicamente adecuado en fases preliminares
de investigacion, previas a la realizacion de estudios de mayor alcance. No
obstante, este tipo de muestreo puede inducir un sesgo de seleccion, al incorporar
valores atipicos que pueden conducir a la sobreestimacion o subestimacion de los
resultados [10]. A pesar de esta limitacion, el presente estudio posibilita la
obtencién de una cartografia inicial de practicas administrativas que servira como
base para investigaciones posteriores. En este sentido, su naturaleza
exploratorio-descriptiva implica que las relaciones identificadas deben
interpretarse como indicios contextuales preliminares, utiles para el refinamiento
de instrumentos, la formulacion de hipdtesis y la evaluacion de la viabilidad
metodoldgica, entre otros aspectos. En consecuencia, se recomienda el desarrollo
de investigaciones adicionales que incorporen muestras de mayor tamafio y
metodologias de muestreo probabilistico, con el fin de contrastar, generalizar,
correlacionar o ampliar los resultados aqui identificados.

2.1 Procedimiento

La encuesta se aplico mediante un cuestionario en linea dirigido a participantes
con experiencia en la direccion de proyectos de [+D+i. El instrumento consto de
13 preguntas, organizadas en cuatro dimensiones analiticas, de acuerdo con el
enfoque de éxito multidimensional propuesto por Bueno-Campos y Murcia-Rivera
[11], el cual fue adaptado al contexto especifico del presente estudio. El disefio
del cuestionario estructurado se desarrolld siguiendo metodologias vy
recomendaciones establecidas en la literatura especializada sobre disefio de
instrumentos de investigacion [12,13]. Las dimensiones consideradas fueron:
gestion del tiempo, orientada a identificar técnicas administrativas relacionadas
con la planificacion y la entrega oportuna de resultados; calidad, referida a las
metodologias empleadas para evaluar, optimizar y fortalecer la calidad de los
resultados obtenidos; gestion de recursos humanos, centrada en practicas
destinadas a afrontar la inexperiencia, fortalecer capacidades y prevenir
conflictos; y manejo de la complejidad, dirigida al analisis de estrategias para la
resolucion de problemas complejos, particularmente mediante dinamicas grupales
y el uso de herramientas de analisis. La Tabla 1 presenta la correspondencia entre
las dimensiones analiticas del éxito multidimensional y los items del cuestionario,
con el fin de describir de manera explicita la estructura operativa del instrumento.
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Tabla 1. Correspondencia entre dimensiones analiticas e items del cuestionario.

Dimensién Items

1. ¢Ha utilizado técnicas administrativas para la planificacion de
tareas en proyectos con el objetivo de optimizar los tiempos de
entrega de resultados?

Tiempo 2. En caso afirmativo, indique cual técnica emplea.
3. ¢Cémo evalua la eficiencia de la técnica utilizada en la
reduccion de los tiempos de entrega de resultados?
4. ¢ Utiliza metodologias de gestion en proyectos orientadas a

, evaluar y mejorar la calidad de los resultados?

Calidad 5. En caso afirmativo, indique cual técnica emplea.
6. Mencione la efectividad de la metodologia utilizada en la mejora
de la calidad de los resultados del proyecto.
7. Cuando el personal presenta limitada experiencia, ¢ implementa
acciones orientadas al desarrollo de sus competencias?

Gestion 8. En caso afirmativo, indique la accion que ha sido mas efectiva

recursos en el desarrollo del personal.

humanos 9. Mencione las estrategias que utiliza para prevenir conflictos
grupales que puedan afectar negativamente el desempefio del
proyecto.

10. ¢ Qué estrategias utiliza para abordar problemas complejos en
el entendimiento o analisis de resultados?
11. ¢ Realiza reuniones grupales rutinarias para la resolucion de
problemas complicados en sus proyectos?
Manejo de la 12, |ndique las técnicas o metodologias que utiliza habitualmente
complejidad en reuniones grupales para la resolucion de problemas
complicados.
13. ¢Cémo evalla la efectividad de las técnicas o metodologias
empleadas en la resolucién grupal de problemas complejos?

2.2 Desarrollo del instrumento

El cuestionario fue validado cualitativamente por tres expertos con amplia
experiencia en gestién de proyectos de 1+D+i y en metodologias de investigacion,
quienes evaluaron el instrumento con énfasis en la pertinencia conceptual, la
claridad de la redaccion y la representatividad de los items en relacion con el
constructo del estudio. Los expertos realizaron una revisién analitica de cada
reactivo y propusieron ajustes fundamentados en referencias de la literatura
especializada [14-16], las cuales orientaron la seleccion, reformulacion y
depuracién inicial de las preguntas. Posteriormente, se llevé a cabo una prueba
cognitiva (pilotaje) con cinco personas voluntarias cuyo perfil fue afin al publico
objetivo de la investigacion. Esta etapa consistié en la aplicacion individual del
cuestionario, seguida de retroalimentacion dirigida, con el propdsito de verificar la
comprension de los items, identificar posibles ambigiedades y evaluar la
interpretacion esperada de cada reactivo. A partir de la triangulacién entre la
revision de expertos, el sustento tedrico proporcionado por las referencias y los
resultados de la prueba cognitiva, los items fueron reformulados mediante ajustes
en la redaccion, eliminacion de ambigiiedades, simplificacion de términos técnicos
y reorganizacion de preguntas. Este proceso permitié alcanzar consistencia
conceptual y asegurar la ausencia de problemas de comprension reportados por
los participantes.
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2.3 Analisis de datos

Se elaboraron diagramas circulares para representar y sintetizar los datos
obtenidos, lo que permiti6 comparar la proporcién de uso y la percepcion de
eficacia de cada practica administrativa reportada en la encuesta. Posteriormente,
las respuestas se organizaron en tablas con el fin de facilitar su comprension,
sistematizacion y anadlisis comparativo. Con base en las respuestas mas
frecuentes, se llevd a cabo un analisis descriptivo agrupado por dimension
analitica, en correspondencia con la estructura del instrumento. Adicionalmente,
los resultados relacionados con la adopcion y valoracion de las diferentes técnicas
administrativas se contrastaron con la literatura especializada y con los marcos
tedricos relevantes, con el proposito de identificar sus implicaciones, limitaciones
y aportes al campo de la gestion de proyectos de |+D+i. Finalmente, el éxito se
interpretd a partir de la frecuencia de uso y de la percepcién de eficacia de las
practicas administrativas dentro de cada una de las dimensiones analizadas.

3. Resultados

La Tabla 2 sintetiza los resultados obtenidos en la encuesta, organizados
conforme a las cuatro dimensiones analiticas del éxito multidimensional
considerado en el estudio.

Tabla 2. Resultados organizados por dimensiones analiticas del éxito
multidimensional en proyectos de [+D+i.
Dimension evaluada Resultados

1.- Eficiencia del Tiempo: > EI 89% utiliza técnicas administrativas.

Uso de técnicas » Las mas comunes son:

administrativas para reducir 1. Diagrama de Gantt (45%).

tiempos de entrega de 2.Portafolio de administracion de proyectos (21%).

resultados (planificacion). 3. Método de la ruta critica (13%).

4. Otros (21%).

2.- Eficiencia del Tiempo: > Percepcion del nivel de eficiencia:

Eficiencia de técnicas usadas  Técnica Alto Medio Medio Medio Bajo

para el tiempo de entrega de Alto Bajo

resultados. Gantt 15%  36% 26% 18% 5%
Portafolio 38% 37% 14% 11% -
Ruta 29%  37% 34%
Critica

3.- Calidad de Resultados: > 83% utiliza técnicas administrativas.
Gestion de calidad » Las mas comunes son:
(optimizacion de resultados). 1. Benchmarking (28%).
2. Manual de procedimientos (23%).
3. Mejora continua (17%).
4. Otros (32%).
4.- Calidad de Resultados: > Percepcion del nivel de eficiencia:
Eficiencia de técnicas usadas  Técnica Alto Medio Bajo
para optimizacion de - -
resultados. Mejora continua 75% 25% -
Benchmarking 1% 29% -
Manual de 58% 42% L

procedimientos
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5.- Recursos Humanos:
Actitud del lider hacia la
inexperiencia de su equipo de
trabajo.

89% ejecuta acciones para solventar falta de experiencia.
Acciones con mayor percepcion de éxito en la capacitacion:
. Platicas de induccion del lider del proyecto (57%).
. Guia a través de lectura bibliografica (20%).
. Delegar la capacitacion a un integrante del equipo (16%).
. Otros (7%).

6.- Recursos Humanos:
Prevencion  de  conflictos
grupales.

Principales Estrategias:
. Establecimiento de reglas claras (28%).
. Comunicacion efectiva (17%).
. Definicién clara de los roles (15%).
. Otros (40%).

7.- Manejo de la complejidad:
Estrategias para la resolucion
de problemas en el andlisis de
resultados.

Actividades reportadas:
. Consultas a especialistas (37%).
. Reuniones grupales internas (31%).
. Busqueda bibliografica de forma individual (25%).
. Otras (7%).

8.- Manejo de la
complejidad: Estrategias en
las reuniones grupales para la

85% realiza reuniones grupales.
Técnicas utilizadas para la resolucion de problemas en grupo:
. Diagrama de flujo de actividades (36%).

resolucion de  problemas 2. Mapa mental (26%).
complejos. . Diagrama de Ishikawa o de pez (16%).
. Otros (22%).
9.- Manejo de la Percepcion del nivel de eficiencia:
complejidad: Eficiencia de las Técnica Alto Medio Bajo
técnicas utilizadas para la Diagrama de flujo _de
resolucién de problemas en g 56% 44% -
grupo. actividades
Mapa mental 63% 37% -
Diagrama de 71% 29% -—--

Ishikawa o de pez

3.1 Dimensién tiempo

La mayoria de los participantes (89%) utiliza técnicas administrativas para
optimizar la gestion del tiempo en proyectos de |1+D+i, destacando el diagrama de
Gantt (45%), seguido del portafolio de administracion de proyectos (PPM) (21%)
y el método de la ruta critica (13%). La popularidad del Diagrama de Gantt radica
en su facilidad y claridad visual para gestionar actividades y detectar retrasos.
Aunque el PPM es menos utilizado, muestra la mayor percepcion de eficiencia
(rango: “Medio-alto” y “Alto”), lo que sugiere una mayor contribucion percibida al
éxito en la dimension temporal del proyecto.

3.2 Dimensién calidad

El 83% de los encuestados indico utilizar metodologias administrativas orientadas
a optimizar los resultados del proyecto. Las practicas mas frecuentes fueron
benchmarking (28%), manual de procedimientos (23%) y mejora continua (17%).
Estas metodologias fueron valoradas positivamente probablemente por su
contribucion al aprendizaje organizacional, la sistematizacion y la mejora de los
procesos. Sin embargo, aunque el manual de procedimientos figura entre las
estrategias mas utilizadas, la mejora continua y el benchmarking mostraron una
percepcion de efectividad superior, lo que sugiere que estas practicas son
concebidas como mas favorables para el éxito en esta dimension.
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3.3 Dimension gestion de recursos humanos

El 89% de los participantes reportd implementar acciones para afrontar la falta de
experiencia, destacando principalmente las inducciones a cargo del lider del
proyecto (57%), seguidas del apoyo mediante recursos bibliograficos (20%) vy la
capacitacion delegada a integrantes con mayor experiencia (16%). En cuanto a la
prevencion de conflictos, las estrategias mas mencionadas fueron el
establecimiento de reglas claras (28%), la comunicacion efectiva (17%) vy la
asignacion precisa de roles (15%).

3.4 Dimension manejo de la complejidad

Las acciones mas frecuentes que reportaron los participantes para la resolucion
de problemas técnicos-analiticos fueron la consulta a especialistas (37%), las
reuniones grupales internas (31%) y la busqueda bibliografica individual (25%), lo
que permite aprovechar tanto el conocimiento especializado como la inteligencia
colectiva. Asimismo, el 85% indicé realizar reuniones grupales de forma rutinaria,
en las que se emplean principalmente diagramas de flujo de actividades (36%),
mapas mentales (26%) y diagramas de Ishikawa (16%). Entre estas técnicas, el
diagrama de Ishikawa fue el que presento la mayor percepcion de efectividad, lo
que sugiere su utilidad para estructurar el analisis de causas y facilitar la
resolucién colectiva de problemas complejos.

4. Discusion

4.1 Dimension tiempo

Los resultados muestran que la gestion del tiempo, reflejada en la planificacion
continua, constituye un componente relevante del éxito en proyectos de [+D+i,
aunque no todas las herramientas empleadas parecen ajustarse con la misma
efectividad a las condiciones de incertidumbre y dinamismo propias de este tipo
de proyectos.

La mayoria de los encuestados (89%) utiliza técnicas administrativas para la
gestion del tiempo, siendo el diagrama de Gantt la herramienta mas utilizada
(45%), lo cual coincide con estudios que la ubican entre las mas valoradas por su
utilidad practica [17]. Esta alta valoracion podria explicarse por su facilidad de uso
(al ser una de las herramientas mas accesibles para representar visualmente el
estado de avance de un proyecto) y por su capacidad de adaptacion a cambios
en el cronograma, lo que permite detectar tanto demoras como adelantos con
precision [18,19]. Su uso se ha vuelto tan comun que resulta dificil concebir la
formacion o la ejecucion en gestion de proyectos sin incluirla. De hecho, se ha
consolidado como una pieza clave del repertorio técnico compartido dentro de la
disciplina [19].

No obstante, aunque la grafica de Gantt tiene una percepcion de eficiencia “Medio-
Alto” de 36%, también posee la mas alta percepcion de ineficiencia (clasificada
como “Medio-Bajo” y “Bajo”) en comparacion con las demas técnicas analizadas.
Esto podria sugerir que no es la mas apropiada para proyectos de 1+D+i, a pesar
de ser la mas popular. El diagrama de Gantt fue creado para operaciones
mecanizadas, en el contexto de la gestion cientifica de inicios del siglo XX, y ha

10
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sido implementado en entornos de proyectos con minimas modificaciones,
presentando limitaciones inherentes [19]. De acuerdo con Shenhar y Dvir, se debe
seleccionar el perfil de la técnica administrativa segun el contexto especifico del
proyecto, es decir, no existe una solucién Unica aplicable a todos los casos (“one
size does not fit all”) [20]. Si bien la grafica de Gantt es efectiva en contextos y
etapas especificas de proyectos, no es universal. Dado que los proyectos de 1+D+i
se caracterizan por altos niveles de incertidumbre y dinamismo, su relativa
ineficiencia podria explicarse porque no cumple con las caracteristicas de
dinamismo y complejidad propias de este tipo de proyectos. En consecuencia,
estos contextos requieren técnicas con perfiles distintos y mayor capacidad de
adaptacion. Se ha demostrado, por ejemplo, que metodologias como Kanban,
Scrum o el analisis de riesgo matricial ofrecen un desempenio significativamente
superior al diagrama de Gantt en eficiencia, adaptabilidad y colaboracion en
proyectos dinamicos y complejos [21].

En cuanto al PPM, este analiza el conjunto completo de proyectos de una
organizacién para determinar cuales deben priorizarse, incorporarse o eliminarse
del portafolio [22]. En la encuesta realizada, el PPM presento el indice mas alto
de percepcion de eficiencia en términos de la temporalidad del proyecto. Esto es
respaldado por estudios que afirman que “hacer los proyectos correctos es tan
importante como hacer los proyectos correctamente” [23]. De esta forma, el PPM
facilita un éxito multidimensional al integrar la planificacion estratégica con la
ejecucion operativa de proyectos. Optimizar el PPM permite reducir costos al
eliminar redundancias y detectar areas que podrian comprometer el logro de los
objetivos estratégicos [23], permitiendo un desarrollo mas fluido y eficiente en el
tiempo. Ademas, el PPM también influye favorablemente en la efectividad de las
colaboraciones interorganizacionales, ya que los directivos que adoptan este
enfoque obtienen mejores resultados en la linea temporal del desarrollo
tecnoldgico y en la generacién de innovaciones a corto plazo [24]. Por lo tanto, se
justifica que el PPM sea percibido como el mecanismo mas eficiente para alcanzar
resultados sostenibles y alineados con los objetivos organizacionales.

4.2. Dimensién calidad

Los resultados sugieren que las practicas orientadas al aprendizaje organizacional
y a la mejora adaptativa son mejor valoradas que aquellas centradas
exclusivamente en la estandarizacién. La preferencia observada hacia el
benchmarking y la mejora continua indica que, en proyectos de I+D+i, el éxito en
la dimension de calidad no depende unicamente del control formal de
procedimientos, sino también de la capacidad para incorporar referentes externos,
ajustar procesos y sostener dinamicas de mejora progresiva.

La mayoria de los encuestados se inclina hacia el benchmarking como
metodologia de optimizacion de resultados. Lo cual coincide con autores que
subrayan la importancia de incorporar procesos de analisis comparativos con
referentes externos lideres en su campo, para definir criterios de calidad actuales
y adaptarlos creativamente al contexto institucional [25]. El benchmarking permite
desafiar el statu quo y promover innovaciones mediante estrategias proactivas
colectivas, denominadas provocaciones [26]. Para beneficiarse de esta practica,
es necesario contar con conocimientos previos y antecedentes técnicos, en linea
con el concepto de capacidad de absorcion [27]. Este concepto sefiala que para
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aprovechar el conocimiento externo se requiere una base previa de conocimiento
interno, lo cual es especialmente relevante en proyectos de |+D+i, donde la
investigacién basica fortalece la capacidad institucional para explotar nuevos
conocimientos y generar innovaciones de forma acelerada [27].

Por su parte, el manual de procedimientos, orientado a la estandarizacion [28],
permite clarificar funciones y acciones, facilitando una operacion mas eficiente
[29]. Estudios han indicado que su aplicacion adecuada puede incrementar la
eficiencia e incluso mejorar resultados en actividades cientificas [30]. Sin
embargo, también puede volverse restrictivo e incompatible con la estrategia
inicial del proyecto si se aplica de manera rigida [29], lo cual es poco deseable en
el sector de |+D+i. En este sentido, la combinacién de instrumentos flexibles y
estandarizados se relaciona con el concepto de capacidades dinamicas, que
destaca la importancia de ajustar habilidades, recursos y competencias
estratégicas para adaptarse continuamente a entornos cambiantes [31].

La percepcion del nivel de éxito de las metodologias de optimizacion de
resultados, se relaciona directamente con el modelo de madurez de Kerzner, el
cual describe fases progresivas de complejidad y practicas 6ptimas en la gestion
de proyectos [18, 32]. Este modelo consta de cinco niveles escalonados que
culminan en la mejora continua, la cual es considerada el estado de plena
madurez en gestion de proyectos [32]. Estudios han demostrado que niveles mas
altos de madurez se asocian significativamente con un mayor éxito en términos
de tiempo, costo y calidad [33]. En la encuesta, la mejora continua fue la
metodologia con mayor satisfaccion percibida, lo cual corresponde al nivel mas
alto del modelo de Kerzner. El benchmarking ocup6 el segundo lugar, alineandose
con el nivel previo del modelo, mientras que el manual de procedimientos se
asocié con niveles de madurez inferiores, lo que coincide con la literatura que
sefiala que metodologias rigidas limitan la creatividad y reducen la efectividad en
contextos dinamicos [29].

4.3. Dimensién gestion de recursos humanos.

El éxito en proyectos de I+D+i no depende unicamente de metodologias, sino
también de la capacidad de liderazgo para formar, coordinar y apoyar equipos
funcionales en contextos de incertidumbre. Las estrategias orientadas a mitigar la
inexperiencia y prevenir conflictos sugieren que las practicas centradas en las
personas constituyen un componente clave del éxito en esta dimension.

Los conflictos son inherentes a los proyectos debido a la diversidad de perfiles,
perspectivas y disciplinas que conforman los equipos de trabajo [34]. Su impacto
puede ser negativo o positivo, dependiendo de su naturaleza y de la forma en que
se gestione [34]. En este estudio, la comunicacion efectiva emergié como una
estrategia central para su prevencion. En concordancia, la literatura indica que el
estilo de manejo de conflictos del lider influye significativamente en la dinamica
del equipo [35]. En particular, el estilo cooperativo, basado en una comunicacién
clara y apertura al didlogo, se asocia con climas laborales mas positivos, mayores
niveles de confianza y un mejor desempefio innovador [35-37]. Asimismo, la
comunicacion clara contribuye a prevenir tensiones propias de los procesos de
innovacién y favorece la participacion activa del equipo en la generacion de ideas
y propuestas [36,37].
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4.4. Dimensién manejo de la complejidad.

Los resultados sugieren que la resolucion de problemas en proyectos de |+D+i se
sustenta principalmente en mecanismos colaborativos, visuales y distribuidos de
generacion de conocimiento. Este patron es coherente con la naturaleza incierta,
interdisciplinaria y técnicamente demandante de estos proyectos, en los que la
construccion compartida del problema y la integracion de perspectivas diversas
constituyen condiciones clave para el éxito en la dimension de manejo de la
complejidad.

En particular, se observé una marcada preferencia por enfoques colaborativos
para enfrentar problemas complejos, como la consulta a especialistas externos y
las reuniones grupales internas. En concordancia, la literatura indica que la
innovacion depende en gran medida de procesos colaborativos de resolucion de
problemas, los cuales exigen habilidades cognitivas y sociales para construir
entendimientos compartidos y coordinar acciones orientadas a objetivos comunes
[38]. Asimismo, la colaboracion transdisciplinaria favorece la generacion de
soluciones novedosas y la co-creacion de conocimiento [39], especialmente en
proyectos que involucran multiples actores y partes interesadas [40]. En este
marco, la gestion de la diversidad se configura como un componente central para
afrontar la complejidad y promover la innovacion [40].

Dentro de esta dimension, también sobresale el uso de herramientas visuales en
reuniones grupales para la resolucion de problemas complejos. La literatura ha
mostrado que la visualizacién de datos y conocimiento favorece la organizacion
de informacién, la comprension compartida de escenarios multifacéticos y la
construccion de un lenguaje comun que fortalece la comunicacién y la toma de
decisiones [41,42]. En contextos de alta complejidad, estas herramientas también
facilitan la identificacion oportuna de problemas, estimulan la generacion de ideas
y contribuyen a transformar conocimiento tacito en conocimiento explicito,
compartido mediante representaciones graficas [41-43].

Asimismo, resulta significativo que el diagrama de Ishikawa, pese a su menor
frecuencia de uso, haya sido percibido como la técnica mas efectiva para la
resolucion de problemas. Este hallazgo sugiere que su adopcion podria estar
condicionada por barreras técnicas, organizacionales y socioculturales, entre ellas
la limitada capacitacion en herramientas analiticas mas sofisticadas, la
insuficiente disponibilidad de datos confiables y la resistencia interna frente al
analisis de errores humanos [44,45]. En este sentido, la efectividad de estas
herramientas no depende exclusivamente de capacidades técnicas, sino también
de condiciones organizacionales y culturales que permitan su aplicacion
sistematica.

En conjunto, los resultados sugieren que el éxito en proyectos de I1+D+i no puede
explicarse desde una unica logica de desempefio, sino a partir de la interaccion
entre diversas dimensiones administrativas y organizacionales. La gestion del
tiempo, del equipo, la calidad de los resultados y la capacidad para enfrentar la
complejidad emergen como componentes interdependientes del éxito, lo que
respalda la pertinencia del enfoque multidimensional adoptado. Desde esta
perspectiva, las practicas identificadas no constituyen herramientas aisladas, sino
mecanismos complementarios que contribuyen de manera diferenciada al
desempeiio global del proyecto.
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5. Conclusiones

Este estudio aporta evidencia empirica preliminar sobre las practicas
administrativas asociadas al éxito multidimensional en proyectos de [+D+i en
México. El éxito se entendié como un fendmeno multidimensional, expresado en
el desempefio percibido del proyecto en cuatro dimensiones clave: la gestion del
tiempo, la calidad de los resultados, los recursos humanos y el manejo de la
complejidad. Los hallazgos muestran que dicho éxito no depende de una uUnica
herramienta o criterio de desempefio, sino de la articulaciéon entre practicas
administrativas que contribuyen de manera diferenciada en cada una de estas
dimensiones. En la dimension temporal, aunque el diagrama de Gantt fue la
herramienta mas utilizada, la administracion de portafolio fue percibida como la
mas eficaz. En calidad, destacaron la mejora continua y el benchmarking; en
recursos humanos, el liderazgo orientado a las personas, la capacitacion interna
y la comunicacion efectiva; y en complejidad, las estrategias colaborativas y las
herramientas visuales, particularmente el diagrama de Ishikawa. En conjunto,
estos resultados sugieren que el éxito en proyectos de I1+D+i debe comprenderse
como una construccién integral, en la que distintas practicas administrativas
actuan de forma complementaria para favorecer el desempefio global del
proyecto.
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Contribucién de los autores: OASG-Conceptualizacion, OASG-Metodologia, CMM-
Validacion, OASG, CMM y JRAG, ASGA-Andlisis de informaciéon, OASG, CMM y JRAG-
Investigacion, OASG, ASG y JRAG-Preparacion del manuscrito, OASG, CMM y ASG-
Escritura, revision y ediciéon del manuscrito, OASG-Supervision, OASG-Administrador del
proyecto.

Financiamiento: Esta investigacion no recibio fondos para la investigacion.
Agradecimientos: A todos los autores por su trabajo.

Conflicto de intereses: Los autores declaran no tener conflicto de intereses.

Referencias

1. Bortagaray I. Politicas de ciencia, tecnologia e innovacion sustentable e inclusiva en América Latina. Montevideo:
UNESCO Office Montevideo; 2016. Disponible en: https://www.unesco.org/es/fieldoffice/montevideo

2. Kaufmann C, Kock A. Does project management matter? The relationship between project management effort,
complexity, and profitability. Int J Proj Manag. 2022;40(6):624—633. https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2022.05.007

3. Project Management Institute. Guia de los fundamentos para la direccién de proyectos (Guia del PMBOK®). 72
ed. Newtown Square (PA): Project Management Institute; 2021. Disponible en: https://www.pmi.org/pmbok-guide-
standards

4. Restrepo-Morales JA, Echavarria J, Durango-Yepes C. Strategic decision-making in project management: Applying
FAHP to select research agendas. J Infrastruct Policy Dev. 2024;8(9):4627. https://doi.org/10.24294/jipd.v8i9.4627

5. Gemino A, Horner-Reich B, Serrador PM. Agile, traditional, and hybrid approaches to project success: Is hybrid a
poor second choice? Proj Manag J. 2021;52(2):161-175. https://doi.org/10.1177/8756972820973082

14



Ciencia y Tecnologia ITESCAM-Calkini 2026;5(1):3-16 ISSN 2992-7692

6.

10.

1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.
30.

31.

32.

33.

Mills B, Langdon A, Kirk C, Swan J. Managing technological innovation projects: The quest for a universal language.
In: PMI® Research Conference; 2000; Paris, France. Newtown Square (PA): Project Management Institute; 2000.
Disponible en: https://www.pmi.org/learning/library

Kuchta D, Skowron D. Classification of R&D projects and selection of R&D project management concept. R&D
Manag. 2015;45(1):58-75. https://doi.org/10.1111/radm.12112

Pico-Trujillo PA. Factores criticos de éxito en la gestion de proyectos tecnoldgicos en instituciones publicas y
privadas. Educ Regent Multidiscip J. 2025;2(3):1-12. https://doi.org/10.63969/9z9h0k82

Hernandez-Sampieri R, Fernandez-Collado C, Baptista-Lucio MP. Metodologia de la investigacion. 62 ed. Ciudad
de México: McGraw-Hill; 2014. Disponible en: https://www.mheducation.com

Etikan I, Alkassim R. Comparison of convenience sampling and purposive sampling. Am J Theor Appl Stat.
2016;5(1):1-4. https://doi.org/10.11648/j.ajtas.20160501.11

Bueno-Campos E, Murcia-Rivera C. Propuesta de un modelo interdisciplinar y multidimensional para la evaluacion
de la innovacion. In: XVIII Congreso Iberoamericano de Indicadores de Ciencia y Tecnologia; 2010 Oct; Buenos
Aires, Argentina. Disponible en: https://www.ricyt.org

Blanco C. Encuesta y estadistica: Métodos de investigacion cuantitativa en ciencias sociales y comunicacién. 12
ed. Cordoba: Editorial Brujas; 2011. Disponible en: https://editorialbrujas.com.ar

Casas-Anguita J, Repullo Labrador JR, Donado Campos J. La encuesta como técnica de investigacion. Aten
Primaria. 2003;31(8):527-538. https://doi.org/10.1016/S0212-6567(03)70728-8

Contreras-Gutiérrez DC, Moreno-Avila NJ, Pérez-Londofio GV, Leal-Coronado CA. Aplicacién de practicas en
gerencia de proyectos de [+D+i. Rev Esc Adm Neg. 2021;(90):47-64.
https://doi.org/10.21158/01208160.n90.2021.2974

Wilemon DL. Project management research: Experiences and perspectives. In: PMI® Research Conference; 2000
Jun; Paris, France. Newtown Square (PA): Project Management Institute; 2000. Disponible en:
https://www.pmi.org/learning/library

Azmat Z, Siddiqui MA. Analyzing project complexity, its dimensions and their impact on project success. Systems.
2023;11(8):417. https://doi.org/10.3390/systems11080417

Berssaneti FT, Carvalho MM. Identification of variables that impact project success in Brazilian companies. Int J
Proj Manag. 2015;33(3):638-649. https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2014.07.002

Carvalho MM, Patah LA, de Souza Bido D. Project management and its effects on project success. Int J Proj
Manag. 2015;33(7):1509-1522. https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2015.04.004

De Reyck B, Grushka-Cockayne Y, Lockett M, Calderini SR, Moura M, Sloper A. The impact of project portfolio
management on IT projects. Int J Proj Manag. 2005;23(7):524-537. https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2005.02.003
Linenberg Y, Stadler Z, Arbuthnot S. Optimising organisational performance by managing project benefits. In: PMI®
Global Congress; 2003 May; Netherlands. Newtown Square (PA): Project Management Institute; 2003. Disponible
en: https://www.pmi.org/learning/library

Faems D, Van Looy B, Debackere K. Interorganizational collaboration and innovation. J Prod Innov Manag.
2005;22(3):238—250. https://doi.org/10.1111/j.0737-6782.2005.00120.x

Fernandes G, Tassari G, Rocha L, Ferreira L, Santos J, Ribeiro P. Useful project management practices in
collaborative R&D&I projects. Procedia Comput Sci. 2024;239:1062—
1069.https://doi.org/10.1016/j.procs.2024.06.270

Kerzner H. Project management: A systems approach to planning, scheduling, and controlling. 10th ed. Hoboken
(NJ): Wiley; 2009. Disponible en: https://www.wiley.com

Geraldi J, Lechter T. Gantt charts revisited. Int J Manag Proj Bus. 2012;5(4):578-594.
https://doi.org/10.1108/17538371211268889

Celestin M, Vanitha N. Beyond Gantt charts. Int J Interdiscip Res Arts Humanit. 2017;2(2):298-304. Disponible en:
https://www.researchpublish.com

Shenhar AJ, Dvir D. Toward a typological theory of project management. Res Policy. 1996;25(4):607-632.
https://doi.org/10.1016/0048-7333(95)00877-2

Chavez-Manayalle RR, Fernandez-Coronel AJ. Benchmarking como estrategia en las organizaciones. Horiz
Empres. 2023;10(1):185-196. https://doi.org/10.26495/rce.v10i1.2483

Cainelli A, Janissek-Muniz R. Provocation: A proactive strategy for anticipation and innovation. Futures.
2025;166:103540. https://doi.org/10.1016/j.futures.2025.103540

Cohen WM, Levinthal DA. Absorptive capacity. Adm Sci Q. 1990;35(1):128—152. https://doi.org/10.2307/2393553
Esguerra 1Y, Lozano LG, Villamizar LD, Acevedo Paez JC. Metodologia para la estandarizacion del modelo
normativo. AiBi Rev Investig Adm Ing. 2016;4(2):12—-18. https://doi.org/10.15649/2346030x.396

Mendez-Alvarez CE. Cultura organizacional y estrategia. Rev Univ Empresa. 2019;21(37):136—169.
https://doi.org/10.12804/revistas.urosario.edu.co/empresa/a.7681

Teece DJ, Pisano G, Shuen A. Dynamic capabilities and strategic management. Strateg Manag J. 1997;18(7):509—
533. https://doi.org/10.1002/(SIC1)1097-0266(199708)18:7<509::AID-SMJ882>3.0.CO;2-Z

Villax C, Anantatmula VS. Understanding and managing conflict in a project environment. In: PMI® Research
Conference; 2010 Jul; USA. Newtown Square (PA): Project Management Institute; 2010. Disponible en:
https://www.pmi.org/learning/library

15



Ciencia y Tecnologia ITESCAM-Calkini 2026;5(1):3-16 ISSN 2992-7692

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

45.

Yin J, Qu M, Liao G, Jia M, Li M. Conflict management styles and team passion. Front Psychol. 2022;13:921300.
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2022.921300

Oyedele A, Owolabi HA, Oyedele LO, Olawale OA. Big data innovation and conflict prevention. Dev Built Environ.
2020;3:100016. https://doi.org/10.1016/j.dibe.2020.100016

Erkutlu H, Chafra J. Conflict management styles and organizational identification. Am J Bus. 2015;30(1):72-91.
https://doi.org/10.1108/AJB-06-2013-0040

Reed SK. Collaborative problem solving. In: Encouraging innovation. Cambridge: Cambridge University Press;
2023. p. 52—-64. Disponible en: https://www.cambridge.org

Pohl C. What is progress in ftransdisciplinary research?  Futures. 2011;43(6):618-626.
https://doi.org/10.1016/j.futures.2011.03.001

Ruoslahti H. Complexity in project co-creation of knowledge. J Innov Knowl. 2020;5(4):228-235.
https://doi.org/10.1016/}.jik.2019.12.004

Williams PR. Visual project management. In: PMI® Global Congress; 2015 Oct; London, UK. Newtown Square
(PA): Project Management Institute; 2015. Disponible en: https://www.pmi.org/learning/library

Secundo G, Elia G, Margherita A, Leitner KH. Knowledge visualization framework. Manag Decis. 2022;60(4):1159—
1181. https://doi.org/10.1108/MD-02-2021-0196

Liu CJ, Wang W. Knowledge creation in pandemic time. Int Inf Syst. 2021;22(1):306-319.
https://doi.org/10.48009/1 iis 2021 306-319

Emmanuel P. Integrating predictive analytics and root cause analysis. Int J Res Publ Rev. 2024;5(11):3849-3865.
https://doi.org/10.55248/gengpi.5.1124.3305

Gangidi P. Root cause analysis using 3x5 why’s technique. Int J Lean Six Sigma. 2019;10(1):295-310.
https://doi.org/10.1108/IJLSS-10-2017-0114

Yin J, Qu M, Li M, Liao G. Conflict management style and innovation performance. Sustainability.
2022;14(17):10949. https://doi.org/10.3390/su141710949

16



