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Resumen

Este estudio analiza las dificultades que enfrentan las pymes colombianas en la gestion de
proyectos con equipos pequeios, caracterizadas por baja claridad de roles, limitada
responsabilidad y gobernanza liviana. A partir de una revision teorica, se plantea la pertinencia de
un modelo hibrido que integre principios de PMO liviana, Lean y practicas agiles adaptadas,

orientado a mejorar la efectividad, la coordinacion y la sostenibilidad en la ejecucion de proyectos.

Palabras Clave: Gestion de Proyectos, PYMEs, Modelos hibridos, PMO liviana,

Metodologias agiles.

Abstract

This study analyzes the difficulties faced by Colombian SMEs in managing projects with
small teams, characterized by low clarity of roles, limited responsibility, and light governance.
Based on a theoretical review, the relevance of a hybrid model that integrates principles of light
PMO, Lean and adapted agile practices, aimed at improving effectiveness, coordination and

sustainability in the execution of projects, is proposed.

Keywords: Project Management, SMEs, Hybrid Models, Light PMO, Agile

Methodologies.



Problema de Investigacion

Planteamiento del Problema

Las pymes en Colombia presentan dificultades para gestionar proyectos al tener equipos
pequefios (3 a 12 personas) debido a una falta de claridad en cuanto a roles, ausencia de
mecanismos formales de responsabilidad y una gobernanza liviana que facilite la ejecucion. Esto
es especialmente critico si se considera que el 91.8% del tejido empresarial colombiano
corresponde a pymes (Ecos del Combeima, 2024), y que alrededor del 70% no logra superar los
primeros cinco anos de operacion debido, entre otros factores, a deficiencias en organizacion,
gestion y capacidad operativa (Suarez, 2025). Frente a esto han venido incorporando principios
agiles de forma parcial o intuitiva, lo que impide tener una alineacidn estratégica en la gestion de
proyectos. La evidencia académica colombiana muestra que esta adopcion fragmentada genera
problemas de trazabilidad, coordinacidn, responsabilidad y priorizacion (Flores C, Sanhueza S.,
Valdés G., & Reyes B., 2021) (Arias B. & Roa R. , 2022) (Nieto Orozco & Chamorro Cabrera,
2022). Esta fragmentacion también limita la capacidad de los equipos para sostener ciclos de
mejora continua, dado que no existen mecanismos estables de retroalimentacion o responsabilidad,
lo cual ha sido identificado como una barrera frecuente en PYMEs latinoamericanas (Gurahoo &

Salisbury, 2018).

Este escenario refleja una oportunidad de mejora sectorial: la necesidad de contar con un
modelo de gestion de proyectos que mantenga la velocidad y simplicidad operativa de las
organizaciones pequefias, pero que simultaneamente fortalezca la propiedad de responsabilidades,
la transparencia en el avance y la cadencia sostenible de ejecucion en PYMEs colombianas Autores
que analizan la madurez organizacional en pymes de la region coinciden en que la ausencia de

mecanismos livianos de gobernanza y de claridad en los roles constituye una de las principales



barreras para mejorar el desempefio organizacional y la capacidad de adaptacion al cambio
(Marulanda E. , Lopez T., & Valencia D., 2017) (Gurahoo & Salisbury, 2018). Asimismo, la
literatura sobre enfoques agiles en contextos de pymes advierte que la falta de estructuras minimas
de coordinacion dificulta la consolidacion y escalabilidad de estas practicas, afectando su impacto
en la eficiencia operativa (Flores C, Sanhueza S., Valdés G., & Reyes B., 2021) (Zacarias, Sbragia,

& Silva, 2024)

Descripcion del problema.

La gestion de proyectos como disciplina se consolidd en entornos corporativos altamente
estructurados, donde se disefiaron modelos centralizados para coordinar portafolios, estandarizar
procesos y monitorear resultados. Sin embargo, las organizaciones de menor tamafio, como las
PYMEs, no poseen las mismas capacidades operativas, recursos ni volumen de proyectos para
adoptar estructuras pesadas sin que afecten su agilidad interna. Diversos estudios en pymes
colombianas muestran que estructuras formales rigidas tienden a ralentizar la operacion, generar
cuellos de botella y disminuir la capacidad de respuesta (Flores C, Sanhueza S., Valdés G., &
Reyes B.,2021) (Arias B. & Roa R. , 2022). Esta situacion se agrava cuando un mismo colaborador
debe asumir multiples funciones operativas y de gestion, lo que dificulta mantener una separacion
clara de roles y responsabilidades, condicion ampliamente documentada en estudios sobre gestion

organizacional en PYMEs (Marulanda E. , Lopez T., & Valencia D., 2017)

Asimismo, Scrum, como marco agil de trabajo, se popularizé también desde ecosistemas
tecnoldgicos, impulsando principios como iteracion, inspeccion, adaptacion y claridad de roles,
pero bajo condiciones de equipos estables y responsabilidades estrictamente diferenciadas. En la
practica colombiana, particularmente en pymes, estos supuestos rara vez se cumplen (Garcia G.,

Sepulveda C., & Montoya S, 2017), y los equipos suelen operar con roles difusos,



responsabilidades compartidas sin claridad y ausencia de un marco minimo de gobernanza. Esta
situacion genera superposicion de decisiones, dificultades en la priorizacion y baja trazabilidad del
avance de los proyectos, afectando la efectividad de la ejecucion y el logro de resultados (Flores

C, Sanhueza S., Valdés G., & Reyes B., 2021) (Arias B. & Roa R. , 2022).

En Colombia, muchas PYMEs han intentado incorporar practicas agiles de manera
empirica o parcial, especialmente ceremonias cortas o tableros visuales, pero sin una gobernanza
minima que sostenga una alineacion estratégica, lo que impide que la mejora se consolide como
un sistema organizacional deliberado. Casos de estudio desarrollados por la UNAD, EAN,
Uniminuto y EAFIT muestran reiteradamente dificultades en definicion de roles, comunicacion,
priorizaciébn y seguimiento, incluso en organizaciones que afirman haber implementado
“agilidad”. Esto revela un vacio investigativo aplicado en las PYMEs: estos marcos (Scrum y
Kanban) se incorporan de forma parcial o intuitiva, sin procesos livianos disefiados para equipos
reducidos, lo que genera desorden y superposicion de decisiones. Incluso cuando se logra
implementar una parte del marco, la ausencia de criterios de responsabilidad y de herramientas
minimas de seguimiento dificulta sostener resultados, como sefialan diversos analisis de madurez
agil en la region (Gurahoo & Salisbury, 2018) (Zacarias, Sbragia, & Silva, 2024). Asimismo, las
transformaciones digitales exitosas, como las documentadas en casos empresariales recientes
(Vega, 2024) (Cote, 2024), sehalan que la agilidad sin estructura no es suficiente para sostener

mejoras en el tiempo.

Pregunta de investigacion.

(Qué modelo de gestion permite mejorar la claridad de roles, la responsabilidad y la
efectividad en la ejecucion de proyectos en PYMESs colombianas con equipos pequeiios: un modelo

tradicional, uno 4gil o un modelo hibrido basado en PMO y en Scrum?



Objetivos

Objetivo general.

Disenar y validar conceptualmente de forma cualitativa, un modelo hibrido Lean PMO +
Scrum para mejorar la claridad en la autoridad por rol, la asignacion verificable de
responsabilidades y la disciplina de seguimiento en la gestion de proyectos en PYMEs

colombianas, basado en la percepcion experta y aplicable a equipos pequefios (3—12 personas).

Objetivos especificos.

1. Caracterizar el problema identificando minimo 6 causas y 6 sintomas clave
que afectan la ejecucion de proyectos en PYMESs colombianas, a partir de entrevistas
expertas.

2. Analizar las principales brechas en claridad de autoridad por rol,
responsabilidad asignada y disciplina de seguimiento, segun la percepcion de expertos
en gestion de proyectos y agilidad organizacional.

3. Definir y validar los componentes minimos del modelo hibrido (roles,
cadencias, criterios de aceptacion, seguimiento y gestion de riesgos) proponiendo 3
artefactos ligeros: tablero de avance, checklist de aceptacion y flujo claro de roles,

validados cualitativamente.

Justificacion

La gestion de proyectos en las PYMEs colombianas es un reto permanente debido a sus
caracteristicas operativas: equipos pequeios, multiples responsabilidades por persona y una
estructura organizacional liviana. En este contexto, es comun que los roles no estén claramente

definidos y que la ejecucion dependa mas del esfuerzo diario que de un modelo formal de gestion.



Esta situacion hace conveniente desarrollar una investigacion que permita identificar qué tipo de
modelo, entre el tradicional, 4gil o hibrido, puede ofrecer mayor claridad de roles, responsabilidad

y seguimiento sin aumentar la carga administrativa ni generar burocracia innecesaria.

La relevancia social del estudio radica en que las PYMEs representan la mayor parte del
tejido empresarial del pais y muchas de ellas enfrentan problemas de sostenibilidad, precisamente
por dificultades en su organizacion interna. Si se logra establecer un modelo préctico y aplicable
que ayude a mejorar la gestion de proyectos, este puede contribuir directamente a su estabilidad,
competitividad y permanencia en el mercado. Ademas, mejorar la forma como estas empresas

ejecutan proyectos impacta en su crecimiento, generacion de empleo y capacidad de innovar.

Desde el punto de vista practico, esta investigacion propone disenar y validar un modelo
hibrido Lean PMO + Scrum adaptado a las condiciones reales de las PYMEs. La intencion es que
el modelo sea sencillo de implementar, con roles claros, pocos artefactos y herramientas visuales
que faciliten el seguimiento. Al ser un enfoque liviano, puede integrarse facilmente en equipos que

no cuentan con estructuras robustas o experiencia previa en metodologias formales.

En cuanto al aporte tedrico, el estudio permite profundizar en el tema de los modelos
hibridos desde la perspectiva de organizaciones pequefias, un enfoque que todavia tiene poca
evidencia aplicada. La mayoria de los modelos existentes se han desarrollado pensando en
empresas medianas o grandes, por lo que esta investigacion puede ampliar la discusion académica
al mostrar como la combinacién de practicas agiles y elementos de PMO puede adaptarse a

entornos con recursos limitados.

Finalmente, el proyecto tiene una utilidad metodoldgica importante al utilizar entrevistas a

expertos como mecanismo de validacion. Esto permite obtener informacion de primera mano sobre



la viabilidad del modelo propuesto y generar un insumo confiable para futuros trabajos o
investigaciones similares. Ademas, el estudio se articula con el campo de Gerencia de Proyectos y
Transformacion Organizacional, el grupo de Gerencia y Gestion de Organizaciones, y la linea de
Tecnologias y practicas de gestion para la productividad y gestiéon del cambio organizacional,

asegurando su pertinencia dentro de la estructura investigativa institucional.

Marco Teorico

Gestion de proyectos en PYMEs y retos estructurales

La gestion de proyectos tradicional fue desarrollada principalmente para organizaciones de
gran escala, con estructuras consolidadas, multiples departamentos y recursos dedicados. Cuando
estos métodos se trasladan a pequenas y medianas empresas (PYMEs), frecuentemente se perciben
como “excesivamente burocriticos, lentos y costosos” para el contexto real de estas
organizaciones. (O'Sheedy & Sankaran, 2013) (UFSCar Universidade Federal de Sao Carlos,
2023). Esta situacion se ve agravada por las caracteristicas propias de las PYMEs, tales como
equipos reducidos, estructuras jerarquicas planas y concentracion de multiples funciones en una

misma persona.

Diversos estudios coinciden en que estas condiciones generan bajos niveles de madurez en
gestion de proyectos, dificultades para estandarizar procesos y una limitada capacidad para
sostener practicas de mejora continua (Marulanda E. , Lopez T., & Valencia D., 2017) (Flores C,
Sanhueza S., Valdés G., & Reyes B., 2021). En consecuencia, la aplicacion directa de modelos
concebidos para organizaciones grandes resulta poco viable en contextos PYME, lo que refuerza

la necesidad de enfoques adaptados a su escala y capacidades reales.



Metodologias agiles en PYMESs: oportunidades y limitaciones

Las metodologias agiles surgieron como una alternativa a los enfoques tradicionales,
promoviendo principios como la iteracion, la adaptacion al cambio, la entrega incremental de valor
y la colaboracion continua. Marcos de trabajo como Scrum han sido ampliamente difundidos més
alla del sector del software, debido a su promesa de flexibilidad y rapidez en la ejecucion (Grebié,

2019).

No obstante, la literatura evidencia que, en PYMEs no tecnoldgicas, la adopcioén de
enfoques agiles enfrenta retos estructurales significativos. Entre los mas frecuentes se encuentran
la dificultad para conformar equipos dedicados, la ambigiiedad en los roles, la falta de cultura agil,
el escaso apoyo gerencial y la limitacion de recursos (Zuiek, Gosar, Kusar, & Berlec, 2020)
(Mishra, Abdalhamid, & Otrosvska, 2021). En el contexto colombiano, estudios empiricos
muestran que, aunque Scrum es ampliamente conocido, su implementacion suele ser parcial, con
énfasis operativo y sin mecanismos formales de gobernanza que garanticen responsabilidad y

alineacion estratégica (Garcia G., Sepulveda C., & Montoya S, 2017) (Arias B. & Roa R. , 2022).

A pesar de estas limitaciones, la evidencia también indica que incluso la adopcion parcial
de practicas agiles puede generar beneficios tacticos, como mejoras en la comunicacion, mayor
flexibilidad y deteccion temprana de problemas. Sin embargo, dichos beneficios tienden a no
sostenerse en el tiempo cuando no existen estructuras minimas que aseguren claridad de roles,

seguimiento y aprendizaje organizacional (Zuzek, Gosar, Kusar, & Berlec, 2020).
Lean, PMO liviana y enfoques hibridos en contextos PYME

El enfoque Lean ha sido propuesto como una alternativa adecuada para las PYMEs, dado

que promueve la eliminacion de desperdicios, la optimizacion de procesos y la entrega de valor



con el menor esfuerzo organizacional posible. Estudios sobre la implementacion de Lean en
PYME:s identifican barreras recurrentes relacionadas con la cultura organizacional, la falta de
conocimiento, la resistencia al cambio y la limitacion de recursos, pero también destacan su
potencial cuando se adapta al contexto (Alkhoraif, Rashid, & McLaughlin, 2019) (Gurahoo &

Salisbury, 2018).

Desde esta perspectiva, diversos autores sostienen que Lean y Agile no son enfoques
excluyentes, sino complementarios. Mientras Lean aporta disciplina operativa y enfoque en valor,
Agile contribuye con flexibilidad y capacidad de adaptacién, combinacién que resulta
especialmente pertinente para organizaciones pequenas (Gurahoo & Salisbury, 2018) (Pitagorsky,

2006).

En el ambito de la gestion de proyectos, esta convergencia ha impulsado la evolucion de
las Oficinas de Gestion de Proyectos hacia modelos mas livianos. La Project Management Office
(PMO), tradicionalmente asociada a estructuras centralizadas y formales, ha sido replanteada como
una PMO liviana o Lean PMO, orientada a habilitar la ejecucion, proporcionar visibilidad y
asegurar responsabilidad minima, sin generar cargas administrativas innecesarias (Rastogi & Pratt,

2010) (Karkukly, 2016).

Estudios recientes evidencian que los enfoques hibridos ya predominan en la préactica
organizacional, aunque no siempre estan disefiados de manera deliberada ni optimizados para la
gobernanza de valor. (Kliinder, y otros, 2021) sefialan que, si bien una alta proporcion de
organizaciones opera con modelos hibridos, estos presentan debilidades en términos de medicidn,
sostenibilidad y alineacidn estratégica, situacion que se acentiia en PYMESs con equipos pequefios
y gobernanza liviana (Marulanda E. , Lopez T., & Valencia D., 2017) (Flores C, Sanhueza S.,

Valdés G., & Reyes B., 2021).



Factores criticos de éxito o barreras para la adopcion de modelos hibridos en PYMEs

La literatura identifica diversos factores criticos que influyen en el éxito o fracaso de la
adopcion de modelos agiles o hibridos en PYMESs. En primer lugar, la cultura organizacional y el
liderazgo comprometido resultan determinantes, ya que, sin el apoyo de la alta direccion y sin un
cambio cultural que respalde nuevas formas de trabajo, la adopcion tiende a fracasar (Alkhoraif,
Rashid, & McLaughlin, 2019) (Mishra, Abdalhamid, & Otrosvska, 2021). Asimismo, la
disponibilidad de conocimiento y competencias en los equipos constituye un factor clave, dado
que la falta de formacion en metodologias, herramientas y practicas de gestion de proyectos se
presenta como un obstaculo recurrente (Alkhoraif, Rashid, & McLaughlin, 2019) (O'Sheedy &
Sankaran, 2013). A esto se suman los recursos limitados de tiempo, dinero y personal, que
dificultan la asignaciéon de roles exclusivos para la gestion de proyectos y restringen la
implementacion completa de los modelos (O'Sheedy & Sankaran, 2013) (Alkhoraif, Rashid, &
McLaughlin, 2019). Adicionalmente, la flexibilidad en la estructura metodologica es un requisito
indispensable, ya que los modelos rigidos suelen resultar ineficaces en este contexto, haciendo
necesario adaptar, priorizar y simplificar las practicas esenciales (ZuZek, Gosar, Kusar, & Berlec,
2020) (Gurahoo & Salisbury, 2018). Finalmente, la comunicacion, coordinacion y colaboracion
constante se consolidan como condiciones fundamentales para que los enfoques Agile y Lean
funcionen adecuadamente en equipos reducidos (Mishra, Abdalhamid, & Otrosvska, 2021)

(UFSCar Universidade Federal de Sao Carlos, 2023).
Metodologia

Enfoque de investigacion

La investigacion se desarrolla bajo un enfoque cualitativo, dado que busca comprender e

interpretar las percepciones de expertos en gestion de proyectos y agilidad organizacional sobre



las dificultades que enfrentan las PYMEs colombianas con equipos pequeios, asi como identificar
los componentes minimos que deberian integrar un modelo de gestion de proyectos orientado a
mejorar la claridad de roles, la responsabilidad y la disciplina de seguimiento en la ejecucion de

proyectos.

Este enfoque resulta pertinente, ya que el estudio se centra en el andlisis de experiencias,
juicios profesionales y criterios de valor asociados a contextos organizacionales con estructuras
livianas, mas que en la medicién de variables mediante datos numéricos. En este sentido, el
enfoque cualitativo permite capturar la complejidad de las practicas reales de gestion de proyectos
en PYMEs, donde los roles suelen ser flexibles, las responsabilidades compartidas y los

mecanismos de seguimiento informales.

Adicionalmente, el enfoque cualitativo resulta adecuado para responder la pregunta de
investigacion, en la medida en que permite contrastar, desde la percepcion experta, las
limitaciones de los enfoques tradicionales y agiles cuando se aplican de forma aislada, y analizar

la pertinencia de un modelo hibrido basado en PMO y Scrum adaptado a equipos pequefios.

Diseiio de la investigacion

La presente investigacion adopta un disefio no experimental, dado que no se pretende
manipular variables ni intervenir directamente en el entorno organizacional, sino analizar una
realidad existente relacionada con la gestion de proyectos en PYMEs colombianas con equipos

pequenos.

Asimismo, el estudio se desarrolla bajo un disefio transversal, ya que la recoleccion de la
informacion se realizard en un Unico momento del tiempo, permitiendo obtener insumos

suficientes para el andlisis y la validacion cualitativa del modelo hibrido Lean PMO + Scrum



propuesto. Este disefio es coherente con el caracter exploratorio y aplicado del estudio, ya que
busca obtener una vision integral del fenomeno a partir de la experiencia acumulada de los

participantes.

Alcance del estudio

El estudio tiene un alcance descriptivo—aplicado, con un enfoque de analisis de
contenido, orientado a describir y sistematizar las percepciones de expertos en gestion de
proyectos y agilidad organizacional sobre las principales dificultades que enfrentan las PYMEs
colombianas con equipos pequefios, particularmente en términos de claridad de roles,

responsabilidad en la ejecucion y disciplina de seguimiento.

Desde este alcance, la investigacion no solo busca describir la problematica existente, sino
también aportar insumos practicos para el disefio de una solucion metodologica adaptada al
contexto analizado. A partir de entrevistas semiestructuradas, se identificaran patrones, brechas y

criterios que sustenten el diseflo y la validacion cualitativa del modelo hibrido Lean PMO + Scrum.

El estudio no pretende establecer relaciones causales ni realizar generalizaciones
estadisticas, sino generar un aporte aplicado y contextualizado que contribuya a mejorar la

efectividad en la ejecucion de proyectos en PYMEs con equipos pequefios.

Definicion de variables

En el presente estudio, las variables corresponden a categorias de analisis asociadas a los
atributos clave del modelo hibrido Lean PMO + Scrum propuesto. Estas variables se definen en
coherencia con la pregunta de investigacion y los objetivos del estudio, dado que representan los

ejes centrales sobre los cuales se busca mejorar la gestion de proyectos en PYME:s.



Dado el enfoque cualitativo y el cardcter descriptivo—aplicado de la investigacion, las

variables no se conciben como dependientes o independientes, sino como dimensiones

interrelacionadas, cuya comprension conjunta permite interpretar la realidad organizacional

objeto de estudio y sustentar el disefio del modelo propuesto.

Tabla 1.

Definicion conceptual y operacional de las variables.

Variable Definicion conceptual Definicion operacional Dimensiones
Grado en que los roles  Se analiza mediante
1 pr an ntrevi Y
de proyecto e’sta' entrevistas e Definicién de
definidos en términos  semiestructuradas,
. ) . roles
de funciones, 1dentificando la .
. e . e Autoridad por
. autoridad y definicioén, comprension
Claridad de 7. ) : rol
responsabilidades, y dificultades asociadas .
roles . . e Comprension
reduciendo a los roles, asi como los
- .. del rol
ambigiiedad y elementos minimos S L
. .y . . [ ]
superposicion de requeridos para mejorar duli erposicion
decisiones en equipos  la claridad funcional en ¢ tunciones
pequeios. un modelo hibrido.
) , ) e Asignacion de
Nivel en que Se evalta a partir de la £
.. .. . responsables
actividades, decisiones percepcion experta e Trazabilidad
- y entregables cuentan ~ sobre mecanismos de . .,
Responsabilidad e Verificacion

en la ejecucion

Disciplina de
seguimiento

con responsables
explicitos, permitiendo
trazabilidad y
rendicion de cuentas.

Conjunto de practicas
sistematicas que
permiten monitorear el
avance del proyecto y
apoyar la toma de
decisiones sin generar
cargas administrativas
excesivas.

asignacion, verificacion
y control de
responsabilidades
utilizados en PYMEs.

Se analiza mediante el
analisis de contenido de
las entrevistas,
identificando practicas
de seguimiento
existentes, limitaciones
y elementos minimos a
integrar en el modelo
hibrido.

de
compromisos

e Rendicion de
cuentas

e Artefactos de
seguimiento

e Frecuencia de
revision

e Transparencia
de
informacion

e Soporte a
decisiones

Nota. *Elaboracion propia, a partir de la revision tedrica y del enfoque metodoldgico del estudio.



Poblacion y muestra

La poblacion del estudio estd conformada por profesionales con experiencia en gestion de
proyectos y enfoques agiles, con trayectoria en la implementacion, asesoria o direccion de

proyectos en PYMEs colombianas o en organizaciones con estructuras organizacionales livianas.

La muestra se seleccionard mediante un muestreo no probabilistico de tipo intencional,
priorizando la pertinencia del conocimiento experto y la experiencia practica de los participantes
en contextos organizacionales similares al objeto de estudio. La muestra estuvo conformada por
cinco (5) expertos, nimero considerado adecuado para contrastar perspectivas, alcanzar
saturacion tematica y obtener informacion relevante para la validacion cualitativa del modelo
hibrido propuesto, en coherencia con el alcance exploratorio—aplicado y el enfoque cualitativo

de la investigacion.

Seleccion de métodos e instrumentos para la recoleccion de informacion

En coherencia con el enfoque cualitativo y el alcance descriptivo—aplicado, la investigacion
utiliza como principal técnica de recoleccion de informacion la entrevista semiestructurada,
orientada a obtener informacién detallada y contextualizada sobre las experiencias, practicas y

percepciones de expertos en gestion de proyectos y agilidad organizacional.

Este instrumento resulta especialmente adecuado para explorar fendmenos
organizacionales complejos, como la definicion de roles, la asignacion de responsabilidades y las
practicas de seguimiento, permitiendo profundizar en situaciones reales y ejemplos concretos que

enriquecen el andlisis cualitativo y facilitan la validacion del modelo propuesto.



Diseiio del instrumento de recoleccion de informacion

El instrumento consiste en una guia de entrevista semiestructurada, disefiada a partir de
las variables y dimensiones definidas en el estudio. La guia estd organizada en bloques teméaticos
que permiten explorar de manera sistematica la gestion de proyectos en PYMEs con equipos

pequetios y validar los componentes del modelo hibrido Lean PMO + Scrum.
Los bloques del instrumento son:

1. Contexto del participante

2. Claridad de roles

3. Responsabilidad en la ejecucion
4. Disciplina de seguimiento

5. Validacion del modelo propuesto

La guia completa se presenta en el Anexo 1. Las entrevistas se realizaran de manera
individual, en modalidad presencial o virtual, y la informacion sera registrada mediante notas y

grabaciones de audio, previa autorizacion de los participantes
Anexo 1.docx
Técnicas de analisis de datos

La informacion recolectada sera analizada mediante la técnica de analisis de contenido, a
partir de la transcripcion y codificacion tematica de las entrevistas. El analisis se realizard tomando
como referencia las variables y dimensiones definidas, permitiendo identificar patrones,

recurrencias, brechas y criterios relevantes para el cumplimiento de los objetivos del estudio.
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Este proceso facilitara la comparacion de las percepciones de los participantes respecto a
los enfoques tradicionales, agiles e hibridos, y permitird extraer hallazgos orientados a la
validacion cualitativa del modelo Lean PMO + Scrum propuesto, sin pretender generalizaciones

estadisticas.

El proceso de analisis se desarrollara de manera secuencial y articulada con las actividades
definidas para cada objetivo especifico, iniciando con la identificacién de causas y sintomas del
problema, continuando con el analisis de brechas por variable y culminando con la validacion
cualitativa de los componentes y artefactos del modelo hibrido propuesto. De esta forma, las
actividades metodologicas se integran de manera coherente en el desarrollo del estudio y en la

generacion de resultados aplicados.

Actividades
El desarrollo del estudio se organiza en actividades secuenciales definidas para cada
objetivo especifico, garantizando coherencia metodoldgica y viabilidad del proyecto.

Objetivo especifico 1

Caracterizar el problema identificando minimo seis (6) causas y seis (6) sintomas que

afectan la ejecucion de proyectos en PYMEs.

Las actividades asociadas a este objetivo permiten comprender la problematica actual
desde la experiencia directa de los expertos, sentando las bases para el andlisis posterior y el disefio

del modelo hibrido.

e Actividad 1.1 Revision conceptual focalizada sobre gestion de proyectos en PYMEs y

enfoques tradicionales, agiles e hibridos.



Actividad 1.2 Disefo y ajuste de la guia de entrevista semiestructurada.

Actividad 1.3 Aplicacion de entrevistas a al menos tres (3) duefios o directivos de PYMEs.

Actividad 1.4 Identificacion y sistematizacion de causas y sintomas a partir del andlisis

inicial de las entrevistas.

Objetivo especifico 2

Analizar las principales brechas en claridad de autoridad por rol, responsabilidad y

disciplina de seguimiento.

Las actividades de este objetivo se orientan a identificar diferencias entre las practicas

actuales observadas en las PYMEs y los referentes de gestion de proyectos tradicionales, agiles e

hibridos, aportando evidencia para sustentar la necesidad de un modelo integrado.

Actividad 2.1 Codificacion tematica de la informacion por variable.

Actividad 2.2 Identificacion de brechas entre practicas actuales y referentes de gestion

tradicionales, agiles e hibridos.

Actividad 2.3 Sistematizacion comparativa de hallazgos.

Objetivo especifico 3

Definir y validar los componentes minimos del modelo hibrido Lean PMO + Scrum.

Este objetivo consolida los hallazgos empiricos y tedricos en una propuesta metodologica

concreta, validada cualitativamente a través de la percepcion de los participantes y materializada

en artefactos ligeros adaptados a equipos pequefios.



e Actividad 3.1 Definicion de los componentes del modelo (roles, cadencias, criterios de

aceptacion, seguimiento y gestion de riesgos).

e Actividad 3.2 Disefio de tres (3) artefactos ligeros: tablero de avance, checklist de

aceptacion y flujo claro de roles.

e Actividad 3.3 Validacion cualitativa del modelo y artefactos a partir de la

retroalimentacion de los participantes.

e Actividad 3.4 Ajuste final del modelo hibrido propuesto.

Analisis Cualitativo y Discusion de Resultados

En este capitulo se presentan y discuten los resultados mas relevantes del andlisis
cualitativo, obtenidos a partir de cinco entrevistas semiestructuradas realizadas a expertos con
experiencia en la gestion de proyectos en PYMEs colombianas y equipos pequeilos (3—12
personas). Los resultados se organizan de acuerdo con los objetivos especificos del estudio, con
el fin de evidenciar su cumplimiento y responder a la pregunta de investigacion sobre el modelo
de gestion mas adecuado para mejorar la claridad de roles, la responsabilidad y la efectividad en

la ejecucion de proyectos.

El andlisis se desarrolld6 mediante un proceso de analisis de contenido tematico,
permitiendo identificar patrones recurrentes, brechas y elementos comunes en las percepciones
expertas. La convergencia de los hallazgos permitio alcanzar saturacion tematica y fortalecer la

validez cualitativa de los resultados.



Caracterizacion de los expertos entrevistados

Con el fin de contextualizar los resultados del analisis cualitativo, a continuaciéon se
presenta una caracterizacion general de los expertos entrevistados. Los participantes fueron
seleccionados mediante muestreo intencional, considerando su experiencia en gestion de
proyectos, agilidad organizacional y trabajo con equipos pequefios en PYMEs colombianas de

distintos sectores.

Tabla 2.

Caracterizacion de los expertos entrevistados

Codigo Tipo de Experiencia
del Rol principal po de . Sector / enfoque per
organizacion aproximada
experto
Bl Lider de PYME Proyectos de mfarcadeo 45 afios
proyectos en escuela musical
. Empresa del
E2 Lider de sector Sector energético +10 afios
proyectos "
energético
Lider operativo/ .
E3 Duefio de PYME ﬁiiﬁ?liﬁaie soluciones 15 asos
PYME &
Analista 'y Gestion del talento y
E4 gestor de PYME proyectos +8 afos
proyectos organizacionales
Consultor Gestion del cambio,
ES senior/ Duefio lzzlﬁigreia agilidad y cultura +15 afios
de PYME organizacional

Nota. * Elaboracion propia, a partir de entrevistas semiestructuradas realizadas a expertos
con experiencia en gestion de proyectos y acompafiamiento a equipos pequefios en PYMEs

colombianas.



Resultados asociados al objetivo especifico 1

El primer objetivo especifico buscd caracterizar el problema identificando causas y
sintomas que afectan la ejecucion de proyectos en PYMEs colombianas. A partir del andlisis de
las entrevistas, se identificaron seis causas estructurales y seis sintomas operativos recurrentes,
independientes del sector econdomico y asociados principalmente al tamafio del equipo y a la

presion operativa del contexto organizacional.

Tabla 3.

Principales causas y sintomas que afectan la ejecucion de proyectos en PYMEs

Causas identificadas Sintomas asociados
1. Sobrecarga operativa 1. Retrasos frecuentes en los proyectos
L .. ., bi tant |

2. Falta de criterios claros de priorizacion Cqm. 105 constantes i fas

prioridades
) ) 3. Ambigiiedadenlat d

3. Ausencia de roles formalmente definidos mbiguedad en fa toma de

decisiones

4. Adopcion de modelos no adaptados al . .
4. Burocracia innecesaria
contexto
5. Pérdida de foco en la generacion de
valor
6. Seguimiento informal de los
proyectos

Nota. *Elaboracion propia, a partir del anélisis de entrevistas semiestructuradas realizadas

5. Gestion reactiva del trabajo

6. Resistencia al uso de herramientas

a expertos.

Interpretacion:
La relacion entre causas y sintomas evidencia que las dificultades en la ejecucion de proyectos no
responden a factores técnicos aislados, sino a la ausencia de estructuras minimas de gestion
adaptadas a equipos pequeinos. Estos hallazgos justifican la necesidad de disefiar un modelo de

gestion alternativo que responda a las condiciones reales de las PYMEs.



Resultados asociados al objetivo especifico 2

El segundo objetivo especifico se orientd a analizar las brechas en claridad de roles,
responsabilidad en la ejecucion y disciplina de seguimiento, variables definidas en el estudio.
Los resultados muestran que estas brechas se presentan de manera interrelacionada y afectan

directamente la efectividad de los proyectos.

En relacion con la claridad de roles, los expertos sefialaron ambigiiedad en la autoridad
para la toma de decisiones y superposicion de funciones, especialmente en equipos donde una sola
persona concentra multiples responsabilidades. Respecto a la responsabilidad en la ejecucion, se
evidencid una asignacion mayormente implicita, con baja trazabilidad y escasos mecanismos de
verificacion de compromisos. En cuanto a la disciplina de seguimiento, se identific6 una practica
predominantemente reactiva, caracterizada por la ausencia de artefactos claros o, en contraste, por

la sobrecarga de reuniones y reportes sin valor agregado.



Figura 1.

Frecuencia de brechas identificadas en la gestion de proyectos en PYMEs (n = 5).
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Interpretacion:
La Figura 1 muestra que la sobrecarga operativa es la brecha mas recurrente, seguida por la falta
de claridad de roles y la debilidad en el seguimiento. Estos resultados confirman que la mejora de
la gestion de proyectos en equipos pequeilos requiere abordar de forma integrada las tres variables

analizadas.

Resultados asociados al objetivo especifico 3

El tercer objetivo especifico consisti6 en definir y validar cualitativamente los
componentes minimos del modelo hibrido Lean PMO + Scrum. A partir de las brechas
identificadas, los expertos coincidieron en la necesidad de un modelo que combine estructura
minima, flexibilidad y enfoque en valor, evitando tanto la rigidez de los modelos tradicionales

como la informalidad de la agilidad aplicada sin gobierno.



Los resultados permitieron validar conceptualmente tres artefactos ligeros, disenados para

responder directamente a las brechas identificadas y adaptados al contexto de equipos pequenos.

Tabla 4.

Correspondencia entre artefactos del modelo hibrido y brechas identificadas

Artefacto propuesto  Brecha que aborda Variable asociada
Tablero de avance Falta de seguimiento y visibilidad Disciplina de seguimiento
Checklist de Ambigiiedad en entregables y Responsabilidad en la
aceptacion COmMpromisos ejecucion

Flujo claro de roles Confusion en autoridad y funciones Claridad de roles

Nota. *Elaboracion propia, a partir de los resultados del analisis cualitativo del estudio.

Interpretacion:
La Tabla 3 evidencia que los artefactos del modelo hibrido emergen directamente del analisis
empirico y responden de manera especifica a las brechas identificadas. Desde la percepcion
experta, estos componentes permiten equilibrar control y agilidad, validando cualitativamente el

modelo propuesto.

Discusion de Resultados

En conjunto, los resultados permiten responder a la pregunta de investigacion,
evidenciando que, desde la percepcion experta, un modelo hibrido Lean PMO + Scrum es mas
adecuado que los enfoques puramente tradicionales o dgiles para mejorar la claridad de roles, la
responsabilidad y la disciplina de seguimiento en la gestion de proyectos en PYMEs colombianas
con equipos pequenios. La integracion de practicas de PMO con principios agiles, bajo un enfoque
Lean, se presenta como una alternativa viable y contextualizada para fortalecer la efectividad en

la ejecucion de proyectos.



Conclusiones

El estudio permitié concluir que la gestion de proyectos en PYMEs colombianas con
equipos pequenos presenta debilidades estructurales asociadas principalmente a la falta de claridad
en la autoridad por rol, la asignacion difusa de responsabilidades y una disciplina de seguimiento
poco sistematica. Estas condiciones afectan directamente la efectividad en la ejecucion de los
proyectos y explican la baja adaptacion de modelos tradicionales o agiles aplicados de manera

aislada.

En relacion con el primer objetivo especifico, se identificaron causas estructurales, tales
como la ausencia de definicion formal de roles y la concentracion de decisiones, asimismo,
sintomas operativos como reprocesos, retrasos y microgestion que evidencian una desalineacion
entre los modelos de gestion adoptados y la realidad organizacional de las PYMEs con estructuras

livianas.

Respecto al segundo objetivo, se confirmaron brechas relevantes en tres dimensiones
criticas: claridad de autoridad por rol, responsabilidad verificable sobre entregables y disciplina de
seguimiento basada en rutinas formales. Estas brechas explican la pérdida de trazabilidad y la

dependencia excesiva del lider en equipos pequefios.

En coherencia con la pregunta de investigacion, los hallazgos respaldan que un modelo
hibrido basado en PMO y Scrum, adaptado bajo principios Lean, resulta mas pertinente que la
aplicacion aislada de modelos tradicionales o 4giles. El modelo hibrido Lean PMO + Scrum integra
estructura minima, practicas agiles orientadas al valor y artefactos ligeros que fortalecen la claridad

organizacional sin generar burocracia excesiva.



En cumplimiento del objetivo general y del tercer objetivo especifico, se disefiaron y
validaron cualitativamente componentes minimos del modelo, los cuales fueron; roles definidos,
cadencias breves, criterios de aceptacion, mecanismos basicos de gestion de riesgos y tres

artefactos ligeros , cuya aplicabilidad fue valorada positivamente por los participantes.

En sintesis, la investigacion demuestra que la efectividad en la gestion de proyectos en
PYMEs con equipos pequefios no depende del grado de formalizacion metodologica, sino del
equilibrio entre estructura y agilidad. El modelo hibrido propuesto constituye una alternativa viable
y contextualizada para fortalecer la claridad de roles, la responsabilidad y la disciplina de

seguimiento en este tipo de organizaciones.

Recomendacion Académica

A partir de los resultados obtenidos, se recomienda a las PYMEs que buscan fortalecer su
gestion de proyectos evitar la adopcion mecanica de modelos estandar y priorizar disefios
metodoldgicos ajustados a su tamano, madurez y capacidad operativa. Asimismo, se sugiere
implementar estructuras minimas de gobierno que enfaticen la claridad de roles y la rendicion de

cuentas, apoyadas en artefactos simples y visuales.

Para futuras investigaciones, se recomienda complementar la validacion cualitativa del
modelo con estudios de aplicacion piloto en organizaciones reales, que permitan evaluar su
impacto en indicadores de desempefio y resultados de negocio, asi como explorar su adaptacion a

otros sectores o contextos organizacionales.
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