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Resumen
Este trabajo analiza las principales brechas que influ-
yen en las PyMEs TI (pequeñas y medianas empresas 
de tecnología de la información) con metodología tra-
dicional, al iniciar la implementación de metodolo-
gías ágiles para la gestión de proyectos. El objetivo de 
esta investigación es determinar las principales bre-
chas existentes antes de implementar metodologías 
ágiles en una PyME TI con metodología tradicional 
para la gestión de proyectos. Para lograrlo se propone 
una aproximación cualitativa a las opiniones de tres 
gerentes, dos ingenieros de proyecto y seis analistas 
programadores de la empresa, basada en entrevis-
tas semiestructuradas, considerando una muestra por 
conveniencia, para entender las dificultades existentes 

en la empresa de estudio, contrastando dicha reali-
dad mediante encuestas dirigidas a 29 profesionales 
de áreas TI de otras organizaciones. Los resultados del 
análisis revelan que las principales brechas para la im-
plementación de metodologías ágiles en la PyME son 
la cultura organizacional en desacuerdo con la agili-
dad, la falta de compromiso de la gerencia y la resis-
tencia al cambio. Se concluye que la propuesta resulta 
ser efectiva para conocer las principales brechas a re-
solver antes de comenzar la implementación de una 
metodología ágil en una PyME TI, permitiendo alinear 
a la organización con la agilidad.
Palabras clave: agilidad; gestión de proyectos; meto-
dología tradicional; objetivos estratégico; PyME; tec-
nologías de la información.
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Abstract
The objective of this research is to determine the main 
existing gaps before implementing agile methodolo-
gies in IT-SMEs (Information Technology - Small and 
Medium-Sized Enterprises) with traditional methodolo-
gy for project management. To this effect, a qualitative 
approach to the opinions of three managers, two project 
engineers, and six programmer analysts of a company 
is proposed, which is based on semi-structured inter-
views, considering a convenience sample, in order to 
understand the existing difficulties in the company un-
der study, contrasting this reality through surveys aimed 
at 29 IT professionals from other organizations. The re-
sults of the analysis reveal that the main gaps for the 
implementation of agile methodologies in SMEs are or-
ganizational culture at odds with agility, lack of com-
mitment from management, and resistance to change. 
It is concluded that the proposal turns out to be effecti-
ve for understanding the main gaps to be solved before 
starting the implementation of an agile methodology in 
an IT-SME, thus allowing the organization to be aligned 
with agility.
Keywords: agility; information technologies; project 
management; SMEs; strategic objectives; traditional 
methodology.

Resumo
Este artigo analisa as principais lacunas que influen-
ciam as Pequenas e Médias Empresas (PMEs) de TI (Tec-
nologia da Informação) com metodologia tradicional, 
ao iniciar a implementação de metodologias ágeis de 
gestão de projetos. O objetivo desta pesquisa é deter-
minar as principais lacunas existentes antes de imple-
mentar metodologias ágeis em uma PMEs de TI com 
metodologia tradicional para gerenciamento de proje-
tos. Para tanto, é proposta uma abordagem qualitativa 
a partir das opiniões de 3 gestores, 2 engenheiros de 
projeto e 6 analistas programadores da empresa, com 
base em entrevistas semiestruturadas, considerando 
uma amostra de conveniência, para compreender as di-
ficuldades existentes na empresa em estudo, contras-
tando essa realidade por meio de pesquisas dirigidas a 
29 profissionais de TI de outras organizações. Os resul-
tados da análise revelam que as principais lacunas para 

a implementação de metodologias ágeis nas PMEs são 
a cultura organizacional em desacordo com a agilida-
de, a falta de compromisso da gestão e a resistência à 
mudança. Conclui-se que a proposta mostra-se eficaz 
para conhecer as principais lacunas a resolver antes de 
iniciar a implantação de uma metodologia ágil em uma 
PMEs de TI, permitindo que a organização esteja ali-
nhada com agilidade.
Palavras-chaves: agilidade; gestão de projetos; metodo-
logia tradicional; objetivos estratégicos; PMEs; tecnolo-
gias de informação.

Introducción

Las metodologías tradicionales surgieron en la dé-
cada de 1970, estas se fundamentan en la antici-
pación de todos los requerimientos del sistema, 
con el objetivo de realizar una planificación pre-
via de cómo funcionará. Aquí los esfuerzos están 
dirigidos a obtener artefactos del proyecto a través 
de informes, documentos y diagramas completos y 
precisos (Nishijima y Dos Santos, 2013). Los méto-
dos de desarrollo de software que surgieron de esta 
metodología —como el método en cascada— son 
ideales para equipos de proyectos con bajo rendi-
miento, ya que las tareas están estrictamente defi-
nidas y el progreso del proyecto es fácil de seguir 
ya que una fase comienza al terminar la anterior. 
Sin embargo, responder a mejoras o correcciones 
es difícil y costoso debido a que afectan a las eta-
pas posteriores (Göksu, 2018), además, una docu-
mentación excesiva en las primeras etapas de un 
proyecto puede ser algo problemático y engaño-
so en un entorno dinámico (Collyer et al., 2010), 
ya que las inconsistencias en los requerimientos 
solo se pueden detectar en las fases de diseño y 
codificación.

Ante esto, en la década posterior surge el mo-
delo espiral como una variante de gestión de ries-
gos del modelo en cascada, siendo el comienzo de 
los enfoques incrementales y el desarrollo de sof-
tware basado en riesgos (Hohl et al., 2018). Estas 
décadas de desarrollo de software y prácticas mar-
can la antesala de lo que serían las metodologías 
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mientras más se asimilen las prácticas ágiles en la 
organización, mejores serán los resultados, y que 
factores como los de innovación ágil (ventaja re-
lativa, compatibilidad), los sociológicos (experien-
cia, actitud, competencia técnica), los tecnológicos 
(prácticas ágiles, soporte, herramientas) y los orga-
nizacionales influyen en el uso efectivo de las me-
todologías ágiles. Esto tiene relación directa con el 
estudio realizado por PMI (2018), que indica que el 
71% de las organizaciones ha aumentado su com-
petitividad mediante la agilidad.

En el estudio presentado por Mohallel y Bass 
(2019), que analizó los principales desafíos duran-
te el desarrollo de proyectos ágiles en PyMEs (pe-
queñas y medianas empresas), se evidenció que la 
planificación insuficiente, la presión constante, la 
falta de disponibilidad de tiempo en los equipos 
de desarrollo y la inadecuada estimación de re-
cursos fueron los principales problemas durante la 
adopción, esto debido a la poca colaboración del 
equipo de desarrollo en las estimaciones al asumir 
que estas se sobreestiman para trabajar de forma 
relajada.

Respecto a la implementación de metodologías 
ágiles en micro, pequeñas y medianas empresas, 
Yepes, Pardo y Gómez (2015) concluyeron que los 
factores clave para que la agilidad falle dentro de 
una organización son la falta de entendimiento y 
empoderamiento en la metodología, además de la 
falta de compromiso de los clientes. Ante esto re-
comiendan que las organizaciones y los equipos 
de trabajo interioricen en su totalidad la metodolo-
gía ágil, generando las modificaciones necesarias 
para adecuarse a las características particulares del 
entorno. 

Las organizaciones dedicadas al desarrollo de 
proyectos de software comprenden que la ges-
tión de proyectos es su principal competencia es-
tratégica y que poseer procesos estandarizados 
conduce a mejores resultados. En esta línea, la ad-
ministración y los gerentes de proyectos deben ser 
capaces de adaptar estos procesos constantemen-
te para mantenerse competitivos en entornos cada 
vez más cambiantes, con el objetivo de reducir 

ágiles, que fueron introducidas formalmente a la 
ingeniería de software a través del Manifiesto Ágil 
en 2001 (Beck et al., 2001) con un postulado de 
cuatro valores y doce principios fundamentales: 
personas e interacciones sobre procesos y herra-
mientas, software funcionando sobre una docu-
mentación exhaustiva, colaboración con el cliente 
sobre la negociación contractual y responder ante 
el cambio sobre seguir un plan, orientándose a un 
flujo iterativo y a la entrega incremental de pro-
ductos de software en iteraciones cortas (Pata-
nakul, Henry y Leach, 2015).

Desde el origen del manifiesto ágil han surgi-
do diversos estudios que analizan la metodología, 
como el propuesto por de Souza Bermejo et al. 
(2014), orientado a identificar los perfiles de orga-
nizaciones que producen software con principios 
ágiles y su éxito, afirmando que las organizaciones 
con las tasas de éxito más altas son las mismas que 
tienen altas capacidades en términos de equipo, 
cultura, comunicación con los clientes y relacio-
nes con los colaboradores y externos. Pikkarainen 
et al. (2012) en su estudio identificaron los factores 
de éxito y las recomendaciones para una imple-
mentación ágil en las empresas de software, reco-
nociendo la importancia de definir un modelo de 
proceso y otorgar a los desarrolladores la libertad 
de mejorar su propio proceso de desarrollo ágil 
durante la implementación. 

Senapathi y Srinivasan (2012) centraron su es-
tudio en el estado actual de diversas organizacio-
nes después de adoptar metodologías ágiles. En su 
estudio a la BBCW (BBC Worldwide) que adoptó 
la metodología ágil Kanban en combinación con 
Scrum, evidenciaron mejoras en el rendimiento del 
equipo de desarrollo, en cuanto a los tiempos de 
entrega del software en un 37% y disminución de 
los defectos en un 24%. En el caso de Stats NAZ 
(Statistics New Zealand) que realizó una migración 
desde metodología cascada a Scrum, se evidenció 
que antes de la migración los equipos enfrentaban 
dificultades en la priorización de requerimientos 
y tenían retrasos en la entrega al cliente, afectan-
do la moral del equipo. Los autores concluyen que 
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costos y tiempos de entrega, y mejorar la calidad, 
alejándose de las metodologías tradicionales que 
obligan a definir previamente todas las necesida-
des del cliente. Es por ello que actualmente el 97% 
de las organizaciones practica métodos de desa-
rrollo ágiles, pero el 83% aún está en una etapa 
de maduración respecto a las prácticas y un 78% 
indica que no todos los equipos en la organización 
las han adoptado (CollabNet VersionOne, 2019), 
evidenciando así que las organizaciones aún es-
tán en una etapa de maduración y que presentan 
desafíos en la etapa de adopción y en el uso de 
sus prácticas. Las organizaciones adoptan la agi-
lidad porque creen en los valores y principios del 
manifiesto o porque consideran que es la mejor 
práctica (Hohl et al., 2018); sin embargo, muchos 
desarrolladores y gerentes adoptan la agilidad sin 
ser conscientes de la diversidad de principios y 
métodos ágiles, siendo vista Scrum como la úni-
ca práctica ágil, interpretando la agilidad de for-
ma errónea (Klünder et al., 2017), llevando a un 
aumento en la tasa de fracasos durante la etapa de 
adopción de una metodología ágil al no existir co-
nocimiento previo sobre las principales brechas a 
abordar por las empresas.

Finalmente, y habiendo revisado las principa-
les contribuciones que aportan o han aportado 
a la línea de trabajo, es posible indicar que una 
oportunidad de desarrollo se encuentra en el he-
cho de que no existe, para el caso de una PyME 
TI, suficiente información o certeza respecto de las 
brechas a superar antes de adoptar metodologías 
ágiles con el fin de apoyar una correcta etapa de 
adopción. Con base en lo anterior surge el siguien-
te cuestionamiento: ¿cómo es posible implementar 
la agilidad en una PyME TI que utiliza metodología 
tradicional para la gestión de proyectos?

Habiendo recorrido las bases teóricas funda-
mentales para este estudio, cabe mencionar que 
la principal motivación para realizarlo tiene rela-
ción con comprender las principales brechas que 
enfrenta una PyME TI con metodología tradicional 
al querer implementar metodologías ágiles, com-
parando cómo se relacionan estos desafíos con la 

realidad de otras organizaciones TI, con el propó-
sito de verificar en qué medida la empresa de es-
tudio se ajusta a la realidad nacional. Ante esto, se 
propone un estudio cualitativo de la percepción de 
los diferentes niveles jerárquicos de la compañía 
frente a una futura implementación ágil como mé-
todo para la gestión de proyectos. En este sentido, 
este estudio contribuye a identificar las principa-
les brechas a las que una organización con meto-
dología tradicional se ve expuesta al momento de 
implementar metodologías ágiles para la gestión 
de proyectos, permitiendo abordarlas antes de co-
menzar la etapa de transición.

Entendido esto, el objetivo de este trabajo es 
determinar las principales brechas a resolver antes 
de implementar metodologías ágiles para la ges-
tión de proyectos en una PyME TI con metodología 
tradicional.

Metología

Paradigma y diseño

La investigación propone la utilización de una 
metodología cualitativa, basada en entrevistas se-
miestructuradas, considerando una muestra por 
conveniencia (Rodríguez y Valldeoriola, 2009), 
efectuada a los diferentes niveles jerárquicos invo-
lucrados en la dirección y ejecución de proyectos 
TI. Los resultados de la entrevista se contrastaron 
con los principales desafíos levantados a nivel 
nacional con base en una encuesta, construida a 
partir de las entrevistas, la cual fue enviada a profe-
sionales que se encuentran trabajando en áreas TI.

Población sobre la que se efectúa el estudio

Se utilizó la empresa de TI Ecofor Servicios Tecno-
lógicos Limitada, incluyendo personal relaciona-
do con la gestión y la ejecución de proyectos de 
software de las áreas gerencial, electrónica y de 
desarrollo. Se seleccionaron gerentes en un 27%, 
ingenieros de proyecto en un 18% y analistas pro-
gramadores en un 55%. En total participaron 11 
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profesionales con una edad promedio de 38 años 
y un mínimo de 27 y un máximo de 58. Poseían en 
promedio 8 años de servicio en la compañía con 
un mínimo de 2 y un máximo de 20. De ellos un 
42% ha trabajado en otras compañías TI.

Entorno

El estudio se efectuó en la empresa Ecofor Servi-
cios Tecnológicos que cuenta con 25 trabajadores 
y nació en 2004 como una compañía TI con el 
objetivo ayudar a sus clientes a superar retos en la 
industria forestal, agropecuaria, comercial y por-
tuaria a través de soluciones compuestas por de-
sarrollo de software a medida, tanto móvil como 
web, desarrollo de hardware, sistemas embebi-
dos y asesoría tecnológica, buscando mejorar los 
procesos y la productividad de empresas líderes a 
nivel nacional como CMPC, Forestal Mininco, Ce-
lulosa Arauco y Puerto Lirquén. 

El negocio de la empresa se divide en tres lí-
neas principales, una de ellas son productos 
electrónicos embebidos que solucionen las nece-
sidades comunes de empresas de diversos rubros, 
otra son productos de software que se comer-
cializan con un costo mensual para el cliente y 
finalmente sistemas a medida que pueden reali-
zarse para el cliente interno Ecofor Forestal o para 
clientes externos.

Intervenciones

Antes de comenzar la entrevista se introdujo a los 
participantes en el contexto de esta, con la finali-
dad de evitar respuestas fuera del alcance del es-
tudio, respecto a la agilidad todos contaban con 
un grado de conocimiento, ya que en el pasado se 
intentó implementar la metodología en la organi-
zación sin obtener buenos resultados. Para realizar 
las entrevistas se utilizó como medio de recolec-
ción de datos un dispositivo para grabar audio y 
un documento escrito con las preguntas a realizar, 
el cual fue completado por el entrevistador. Para 
los grupos de entrevista y discusión, la grabación 

de voz fue un apoyo para complementar median-
te preguntas abiertas las preguntas base de la en-
trevista. Simultáneamente, el investigador llevó un 
diario de campo donde registró cada una de las si-
tuaciones previstas para la recolección de informa-
ción y las percepciones del contexto empresarial 
durante las entrevistas realizadas. Las etapas de la 
entrevista se dividieron en caracterización del pre-
sente y comprensión de la realidad, propuesta de 
alto impacto y alertas sobre las transformaciones, 
considerando 13 preguntas base.

Al terminar las entrevistas, se compartió una 
encuesta de 11 preguntas dirigida a profesionales 
externos a la compañía y ligados al área TI, con el 
fin de conocer la realidad de otras organizaciones 
nacionales respecto a la adopción de metodolo-
gías ágiles y contrastarla con los resultados obteni-
dos en las entrevistas. Las preguntas se originaron 
con base en las respuestas de las entrevistas, la 
cuales fueron:

•	 ¿Cuál es la principal metodología que utiliza 
su empresa?

•	 ¿Hace cuánto tiempo su empresa utiliza esta 
metodología?

•	 ¿Qué tan de acuerdo está con la metodología 
de gestión de proyectos de su organización?

•	 ¿Ha participado en proyectos ágiles?
•	 ¿Cuál de estas frases define de mejor manera lo 

que involucra una metodología ágil?
•	 ¿Qué tan importante es para usted la gestión 

de proyectos bajo metodología ágil en una 
organización?

•	 De acuerdo con su criterio, ordene de 1 a 10 
(siendo 1 el menos importante y 10 el más im-
portante) los siguientes desafíos para imple-
mentar metodología ágil en una organización 
(cultura organizacional en desacuerdo con los 
valores ágiles, resistencia al cambio, falta de 
compromiso de la gerencia, falta de habilida-
des o experiencia con metodologías ágiles, 
capacitación insuficiente, procesos y prácti-
cas inconsistentes entre equipos, falta de com-
promiso del cliente, metodología tradicional 
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arraigada en la organización, naturaleza de los 
proyectos, realizar cambios contractuales).

•	 De acuerdo con su criterio, ordene de 1 a 11 
(siendo 1 el menos importante y 11 el más im-
portante) los siguientes beneficios de adoptar 
metodología ágil en una organización (ace-
lerar la entrega de software, mejorar la capa-
cidad de gestionar prioridades cambiantes, 
aumentar la productividad, mejorar la comu-
nicación con el cliente, mejorar la calidad del 
software, mejorar la previsibilidad de la entre-
ga, reducir el costo del proyecto, mejorar la 
moral del equipo, reducir el riesgo del proyec-
to, aumentar la mantenibilidad del software, 
gestionar mejor los equipos distribuidos).

•	 De acuerdo con su criterio, ordene de 1 a 
6 (siendo 1 el menos importante y 6 el más 
importante) los siguientes costos de adoptar 
metodología ágil en una organización (capa-
citación, tiempo de adaptación, pérdida de 
clientes, desvinculación de personal, reestruc-
turación de puestos de trabajo, sobrepresu-
puesto en los proyectos iniciales).

•	 ¿Cuál sería la principal acción que adoptaría 
para lograr una transición de una metodología 
tradicional a una ágil?

•	 ¿Cuál es la principal amenaza que detecta res-
pecto a la implementación de una metodolo-
gía ágil?

Para registrar las respuestas se utilizó la platafor-
ma de encuestas en línea Formularios de Google, 
la que permitió elaborar la encuesta y efectuarla 
de forma independiente por profesionales vincula-
dos a organizaciones con áreas TI.

Método de verificación y validación del 
instrumento

Con el objetivo de corroborar el instrumento, este 
fue analizado y verificado por tres expertos chi-
lenos con grado académico de doctor, quienes 
indicaron sugerencias y ajustes de acuerdo con 
el diseño de la investigación. En relación con la 

validación de la información obtenida, se consi-
deraron los comentarios de pares y comprobacio-
nes con los participantes, tomando en cuenta este 
criterio se compartieron los resultados y las inter-
pretaciones con los actores clave, quienes en su 
calidad de participantes del estudio han permitido 
matizar las interpretaciones y reflexiones que han 
surgido del total de los datos analizados.

Plan de análisis de los datos

Se confeccionó el instrumento y sus preguntas es-
tableciendo las categorías de observación y es-
tudio. Luego se concretaron entrevistas (11) con 
diversos perfiles de las áreas empresariales de la 
organización y se realizó una observación (no par-
ticipante). Posteriormente se realizó un contras-
te entre la teoría y las observaciones recogidas 
tomando nota de estas en un diario de campo y 
se plantearon hipótesis explicativas sobre dichas 
observaciones. Con la información obtenida se 
realizó un análisis de las percepciones con el fin 
elaborar una encuesta a profesionales TI (29) que 
permitiera contrastar la realidad de la empresa de 
estudio con otras a nivel nacional. 

Ética

Se procuró la participación informada y volunta-
ria de los actores del estudio. Además se tomaron 
medidas para garantizar la confidencialidad de 
la información y validarla con los propios intere-
sados (por ejemplo, cambio de nombres que no 
necesariamente coinciden con su género). No se 
intentó, ni implícita ni explícitamente, influir en 
las respuestas, ni cambiar sus características indi-
viduales, se respetó la libertad de participar o no 
sin presión, ni ofrecimiento de beneficio para ser 
parte de la investigación.

Resultados

Para el análisis de resultados se ha realizado una 
categorización mediante un proceso deductivo, 
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extrayendo los criterios que permiten entender 
la problemática desde los actores clave. Además 
se ha puesto atención a situaciones que podrían 
surgir de las entrevistas y de las observaciones 
efectuadas. Esta categorización es una selección 
de factores y elementos para considerar, estan-
do conscientes de que se podría diversificar aún 
más por la amplitud del constructo, la problemá-
tica abordada y su práctica. Los datos se muestran 
agrupados de acuerdo con la tabla de categoriza-
ción (Tabla 1).

Discusión de resultados

Los resultados del estudio respecto a la caracteri-
zación del presente y la comprensión de la reali-
dad indican que la mayor parte de la organización 
no comprende el procedimiento de trabajo actual, 
generando prácticas inconsistentes entre las distin-
tas áreas, siendo un aspecto relevante de acuer-
do con el 35%. Además, mediante la observación 
prolongada se confirma lo expuesto en la entre-
vista, en la que gran parte de la capa estratégica 
y operativa trabaja con una alta improvisación 
y ausencia de control, lo cual es un desafío que 
enfrentan las organizaciones durante la etapa de 
adopción (Gandomani et al., 2015). Igualmente, 
esta falta de conocimiento en la organización res-
pecto a los procesos actuales puede ocasionar que 
la transición fracase (Landim, Albuquerque y Ma-
cedo 2010). Asimismo, la cultura organizacional 
actual puede influir negativamente en la acepta-
ción de los roles y responsabilidades ágiles como 
aclaran Nerur, Mahapatra y Mangalaraj (2005), ya 
que la orientación organizacional es burocrática 
con una jerarquía estricta. Esto explica que la me-
todología actual nunca haya entrado en un pro-
ceso de mejora continua para ser adaptada a la 
realidad de la organización, creando malas prác-
ticas y falta de definiciones contractuales, impac-
tando directamente en los presupuestos, debido 
a la falta de adaptabilidad ante cambios de los 
clientes; a pesar de ello, el 51% de los encues-
tados reconoce que esta falta de involucramiento 

del cliente es una barrera a superar para lograr una 
transición exitosa (Hoda, Noble y Marshall, 2011) 
y que es necesario realizar cambios contractuales 
con el cliente como indica el 42% de los encues-
tados y fundamentan en su estudio Hoda, Noble y 
Marshall (2009). Por lo tanto, los procesos comer-
ciales actuales difieren de las prácticas ágiles, ya 
que necesitan que los requerimientos estén defini-
dos desde el comienzo del proyecto y los pagos se 
acuerden mediante la finalización de hitos.

Respecto a la resistencia que es común en 
cualquier proceso de cambio, el 49% de los en-
cuestados indica que es una brecha por superar 
(Gandomani et al., 2015). Como consecuencia de 
lo anterior, la organización no ha visto en la agili-
dad una herramienta para mejorar sus problemas.

Desde los hallazgos que considera la propuesta 
de alto impacto se evidencia que la organización 
presenta falta de habilidades o de experiencia con 
métodos ágiles, siendo esto una brecha relevante 
como indica el 50% y establecen Solinski y Peter-
sen (2014), por lo cual no se han logrado ver clara-
mente sus principales beneficios, en contraste con 
los perfiles encuestados, quienes señalan como 
beneficios directos de la agilidad el poder gestio-
nar prioridades cambiantes y acelerar la entrega 
del software. Esta falta de conocimiento en la capa 
estratégica puede ocasionar gestión y patrocinio 
inadecuados respecto a la adopción de la agilidad 
tal como lo indica el 54% y el estudio de Chow y 
Cao (2008), además de crear una cultura en des-
acuerdo con los valores ágiles como lo evidencia 
el 59% y Tolfo et al. (2011). La observación pro-
longada entrega como respuesta a este hallazgo 
el hecho de que parte de los perfiles estratégicos 
carecen de competencias TI debido a su orienta-
ción comercial y a que los perfiles TI no se han 
mantenido constantemente actualizados respecto 
a las tendencias, coincidiendo con lo expuesto por 
Moe, Aurum y Dybå (2012), que evidencian que 
los principales problemas con la alineación entre 
los niveles estratégicos, operacionales y tácticos es 
la falta de comprensión compartida y el entendi-
miento de la complejidad de las tareas.
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Ítem Categorías

En la práctica ¿cómo opera hoy la gestión de proyectos 
en la empresa?

•	 Mediante una autogestión que no contempla metodología
•	 Mediante una metodología tradicional
•	 Desconoce el procedimiento

¿Cómo opera la gestión de proyectos de cara a los 
clientes?

•	 Depende del tipo de cliente (interno/externo)
•	 No gestiona directamente con clientes
•	 De forma directa sin procedimiento establecido
•	 Otra (defina)

¿Cómo calificaría usted la metodología de gestión de 
proyectos actual?

•	 Es algo irrelevante para el cliente
•	 No se adapta a la realidad de la organización
•	 Cumple con las expectativas

¿De dónde surge la necesidad de un cambio de 
metodología?

•	 Mayor rendimiento del equipo
•	 Realizar tareas bajo un estándar definido
•	 Para involucrar más al cliente
•	 Para lograr la integración entre áreas
•	 Para cumplir con el resultado esperado por el cliente

¿Qué es para usted la agilidad?
•	 Es una metodología para compañías grandes
•	 Producir más en menos tiempo
•	 Poder adaptarse al cambio

¿Cómo entiende usted el proceso de transición de una 
metodología tradicional a una ágil?

•	 Apoyado por un acuerdo transversal a la organización
•	 Apoyado con perfiles versátiles y roles claramente definidos
•	 Con contratos que respaldan el cumplimiento de las actividades
•	 Apoyado con un plan de capacitación transversal
•	 No logra especificar cómo llevar a cabo la transición
•	 Otra (defina)

¿Tiene propuestas específicas de mejora o cambio de 
corto plazo y alto impacto?

•	 Plan de capacitación
•	 Aumentar la frecuencia de presentación de avances a clientes
•	 Mejorar la comunicación interna
•	 Integrar herramientas ágiles en todo el proceso
•	 Otra (defina)

Si yo le propusiera una estrategia de cambio basada en 
un análisis de la percepción de los diferentes niveles 
jerárquicos de la compañía frente a una futura adopción 
ágil como método para la gestión de proyectos, ¿qué 
opina de dicha propuesta o del cambio planteado?

•	 Un buen punto de partida para evidenciar brechas
•	 Levantar deficiencias que no permiten adoptar las tendencias del mercado
•	 Necesario para alinear la forma de trabajo en la organización
•	 Necesario para evaluar si las personas y recursos son los adecuados para 

implementar la metodología

En su opinión, ¿cuáles son los costos de implementar 
metodologías ágiles para la empresa?

•	 No existen costos
•	 Capacitación
•	 Tiempo de adaptación
•	 Otra (defina)

¿Qué tipo de amenaza o riesgo podría provocar en la 
organización un plan de transición a ágil?

•	 No veo ninguna amenaza o riesgo
•	 No estar adecuada a la realidad de la empresa
•	 Falta de convencimiento de la alta gerencia
•	 Resistencia al cambio
•	 No asumir que existirán problemas al inicio
•	 Que algunos clientes no se adapten a la nueva metodología
•	 Que la capa gerencial subestime el tiempo para obtener resultados

¿Cuáles son los factores que facilitarían en esta empresa 
la implementación de metodologías ágiles?

•	 La buena disposición de la capa operativa
•	 La flexibilidad de la alta gerencia para implementar mejoras
•	 Contar con un equipo reducido
•	 No veo factores que facilitarían la implementación
•	 Otra (defina)

¿Cuáles son los factores que obstaculizarían en esta 
empresa, la implementación de metodologías ágiles?

•	 Falta de habilidades blandas en el equipo
•	 Que la alta dirección lo vea como gasto innecesario
•	 Falta de especialización
•	 Metodología tradicional muy adherida en la cultura organizacional
•	 Resistencia al cambio

¿Cuál sería su principal preocupación respecto a la 
aplicación o implementación de metodología ágil?

•	 Una correcta implementación
•	 La etapa inicial de adopción
•	 Que no resulte

Tabla I: Categorización.

Fuente: Elaboración propia.
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Kanavittaya, Armarego y Goulding (2010) esta-
blecen que en las PyMEs las decisiones las toma 
mayormente el propietario mostrando poca pre-
ocupación por la planificación estratégica TI. De 
igual manera, la observación prolongada demues-
tra que la alta gerencia y la subgerencia no quieren 
renunciar a su autoridad, dificultando la transición 
(Nerur, Mahapatra y Mangalaraj, 2005). Lo ante-
rior explica por qué no se ha logrado mejorar la 
gestión de proyectos anteriormente, ya que los 
cambios siempre surgen de la capa operativa sin 
un mayor involucramiento y compromiso de la 
capa estratégica.

Es preocupante que en la etapa de alerta sobre 
las transformaciones, la capa estratégica no vincu-
le los costos asociados a la adopción de la agi-
lidad, ya que a pesar de sus múltiples beneficios 
esta involucra costos directos como el de capaci-
tación, tal como indica el 40% señalando que es 
una brecha relevante, pues al ser insuficiente difi-
culta la adopción, lo cual coincide con el estudio 
de Gandomani et al. (2014). En esta misma línea, 
Gandomani y Nafchi (2016) manifiestan que tener 
expectativas equivocadas sobre la agilidad es un 
riesgo importante en la etapa de adopción y que 
las expectativas de los gerentes respecto a los mé-
todos y valores ágiles pueden estar completamente 
equivocadas, creando nuevos desafíos; además, la 
falta de comunicación puede aumentar aún más 
las brechas existentes, como indican el 55% de los 
entrevistados y Srinivasan y Lundqvist (2010). Adi-
cionalmente, los entrevistados señalan como prin-
cipal riesgo la falta de conocimiento de la gerencia 
respecto a los beneficios de la agilidad, producto 
de una cultura organizacional fuertemente orien-
tada a las metodologías tradicionales, como indi-
ca el 54% de los encuestados, explicando la falta 
de patrocinio de la alta gerencia que coincide con 
la observación prolongada y la opinión de los en-
cuestados respecto a las principales amenazas en 
la adopción. A pesar de las dificultades detectadas, 
los entrevistados coinciden en la buena disposi-
ción de la capa operativa en cambiar su proceso 
de gestión por uno ágil; sin embargo, manifiestan 

preocupación respecto del periodo de implemen-
tación, producto de que la organización no con-
temple aspectos necesarios para una correcta 
transición tales como subestimar el tiempo para la 
entrega de resultados o la falta de proyectos piloto.

Conclusiones

Este trabajo muestra que es posible implementar 
metodologías ágiles para gestionar sus proyectos 
en una PyME TI con metodología tradicional. Lo 
que se evidencia mediante el análisis de percep-
ciones de los integrantes de la empresa en estudio. 
Los resultados muestran que el 90% de los en-
trevistados logra manifestar diversos motivos que 
fundamentan una adopción ágil, de ellos, un 73% 
indica que el principal es la falta de adaptación de 
la metodología actual a la realidad de la organiza-
ción, debido a su estructura rígida y a las múltiples 
fases exigidas a lo largo del proceso, lo cual con-
trasta con las metodologías ágiles.

En este sentido, se entiende el proceso de adop-
ción como un acuerdo transversal apoyado por la 
alta gerencia para alinear la forma de trabajo con 
una metodología que permita a los proyectos adap-
tarse a entornos cambiantes, aunque no sin antes 
trabajar en aspectos como la resistencia al cambio, 
una cultura organizacional que sustente los princi-
pios ágiles y la asesoría de profesionales expertos 
para lograr una implementación adecuada.

Los hallazgos indican que la propuesta de esta 
investigación es bien recibida y que contribuye a 
identificar las principales brechas a las que una 
organización con metodología tradicional se ve 
expuesta al momento de implementar metodo-
logías ágiles para la gestión de proyectos, permi-
tiendo abordarlas antes de comenzar la etapa de 
transición.

En este contexto, el plan de acción que se 
debe llevar a cabo para abordar dichas brechas 
contempla como punto de partida transparentar a 
la alta gerencia las principales etapas de la adop-
ción, así como sus costos, plazos y riesgos, com-
parándolos con los beneficios a corto y mediano 
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plazo, con el fin de disminuir el grado de incer-
tidumbre y asegurar su compromiso durante toda 
la etapa de adopción. Posterior a esta etapa, se 
propone trabajar en un plan de cambio de cultu-
ra organizacional que se encuentre alineado con 
los principios ágiles y que promueva el mejora-
miento continuo y la comunicación, facilitando 
la posterior implementación de la agilidad. Esta 
medida debe acompañarse además por un aná-
lisis de competencias de los diversos cargos de 
la organización con el fin de determinar si cum-
plen con los perfiles requeridos para adaptarse al 
cambio metodológico, lo cual involucra un plan 
de capacitación transversal que permita nivelar la 
capa estratégica con la operativa, otorgando he-
rramientas que permitan adoptar la agilidad a ni-
vel transversal.

En paralelo a las medidas mencionadas, se pro-
pone trabajar en la definición de contratos ágiles 
que determinen las responsabilidades de todos los 
involucrados dentro de un proyecto, así como la 
participación del cliente durante cada etapa con la 
finalidad de garantizar una correcta implementa-
ción de la agilidad.

Por otra parte, se sugiere apoyar las etapas ini-
ciales de la metodología mediante expertos que 
faciliten la adopción de los principios y las prác-
ticas ágiles a los líderes de equipo y que además 
analicen estas prácticas y detecten si se alinean 
completamente al contexto de la empresa o si se 
deben adaptar, con el fin de incluir solo las que 
aporten valor al negocio, para luego implementar 
proyectos piloto que disminuyan la incertidumbre 
y permitan a la organización poner en práctica la 
metodología de forma controlada.
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