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Resumen

Las instituciones gubernamentales en Colombia enfrentan numerosos desafios para
adoptar e implementar metodologias agiles, debido a barreras organizacionales, culturales,
regulatorias y estructurales que dificultan la modernizacion de procesos y la capacidad de
respuesta eficiente a las demandas ciudadanas.

Estas entidades publicas suelen presentan retrasos en la entrega de servicios,
sobrecostos en proyectos y una limitada adaptabilidad al cambio, problemas atribuibles a
estructuras administrativas tradicionales y a la resistencia frente a nuevas metodologias.
Ademas, la falta de lineamientos claros para integrar précticas agiles dentro del marco legal y
administrativo del sector publico genera incertidumbre en la toma de decisiones y complica
su implementacion.

Para enfrentar esta problematica, se propone una investigacion de enfoque mixto que
combina técnicas cualitativas y cuantitativas. Esta4 incluird entrevistas con funcionarios
publicos, andlisis documental de normativas y regulaciones, asi como estudios de caso en
instituciones que han implementado metodologias agiles. Este enfoque permitird identificar
las barreras organizacionales, evaluar el impacto de factores regulatorios, analizar
experiencias previas y formular recomendaciones adaptadas al contexto colombiano.

Como resultado, se plantearan estrategias orientadas a facilitar la adopcion de
metodologias agiles en las instituciones gubernamentales, con el fin de fortalecer la
capacidad de respuesta, promover la innovaciéon y mejorar la eficiencia en la gestion publica.
De esta manera, se contribuira a una modernizacion efectiva del sector y a una mejor atencién
de las necesidades ciudadanas.

Este trabajo representa un aporte significativo frente a la escasez de antecedentes
sobre la implementacién de metodologias agiles en el sector publico colombiano,

estableciendo bases para futuras investigaciones e iniciativas en este campo.
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1. Introduccion

“El hombre nunca sabe de lo que es capaz hasta que lo intenta” Charles Dickens

El presente proyecto aborda los desafios que enfrentan las instituciones
gubernamentales en Colombia para adoptar metodologias &giles. La investigacién no solo
busca identificar las barreras que dificultan la adopcién, sino también proponer estrategias
concretas que faciliten una implementacion exitosa. De esta manera, se pretende contribuir a
la modernizacién y mejora de la eficiencia en la gestion de las entidades publicas

colombianas.

1.1 Fundamentacion y planteamiento del problema

Las metodologias agiles se han consolidado como herramientas efectivas para
optimizar la gestion de proyectos, promover la colaboracidn entre equipos multidisciplinarios
y elevar la calidad de los resultados en el sector privado. Su implementacién ha permitido a
numerosas organizaciones adaptarse con mayor rapidez a los cambios, responder agilmente a
las demandas del mercado y optimizar recursos. No obstante, cuando se trata del ambito
gubernamental, la adopcion de estas metodologias enfrenta desafios importantes que deben

ser analizados y comprendidos para asegurar una implementacion exitosa.

En Colombia, las instituciones gubernamentales operan bajo marcos normativos,
estructuras jerarquicas y culturas organizacionales que, en muchas ocasiones, son resistentes
al cambio. Esta realidad contrasta con los principios basicos de las metodologias agiles, que
fomentan la flexibilidad, la autonomia de los equipos y la adaptacion constante. Como
resultado, los intentos de implementacion de estas metodologias en el sector publico

colombiano se enfrentan obstaculos que limitan su efectividad y alcance.

La situacion se ve compleja debido a la falta de referentes exitosos y documentados
sobre la aplicacién de metodologias agiles en entidades gubernamentales del pais, lo que
genera incertidumbre y dificulta que los lideres publicos tomen decisiones informadas.
Ademas, la ausencia de lineamientos claros para integrar practicas agiles dentro del marco
legal y administrativo del sector publico contribuye a la confusion y al escepticismo respecto

a su viabilidad.
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Esta situacion plantea una pregunta fundamental: ;Cuéales son los principales desafios
en la implementacion de las metodologias agiles en las instituciones gubernamentales en
Colombia? Para responder a esta pregunta, es necesario analizar las barreras
organizacionales, culturales, regulatorias y estructurales propias del sector publico
colombiano y que pueden dificultar la adopcidn de estos enfoques &giles.

Entender estos obstaculos no solo ayudarad a identificar los factores que limitan la
implementacién, sino también desarrollar recomendaciones especificas que faciliten su

integracion, teniendo en cuenta las particularidades del contexto colombiano.

En este sentido, esta investigacion busca aportar conocimiento sobre la aplicacion de
metodologias agiles en el sector puablico colombiano, ofreciendo informacion util tanto para
académicos como para funcionarios interesados en modernizar sus instituciones y mejorar la

calidad de los servicios que ofrecen a la ciudadania.

1.2 Objetivos

La presente investigacion se estructura en torno a un objetivo general y cuatro

objetivos especificos que guian el desarrollo del trabajo:

Objetivo general
Analizar los desafios en la adopcion de metodologias agiles en las instituciones

gubernamentales en Colombia.

Objetivos especificos
Identificar las principales barreras organizacionales y culturales que dificultan la

adopcion de metodologias agiles en las instituciones gubernamentales colombianas.

Examinar el impacto de los factores regulatorios y estructurales en la implementacion

de metodologias agiles en el sector publico de Colombia.

Evaluar las experiencias de instituciones gubernamentales que han implementado

metodologias agiles, para determinar las mejores practicas.

Proponer recomendaciones para facilitar la adopcion de metodologias agiles en las

instituciones gubernamentales.
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1.3 Aspectos metodoldgicos

Para cumplir con los objetivos propuestos, esta investigacion utiliza un enfoque
metodoldgico mixto, combinando técnicas cualitativas y cuantitativas. Esta combinacion
permite obtener una visién mas amplia y completa del fendmeno estudiado. Este enfoque es
especialmente adecuado para abordar un tema complejo como la adopcién de metodologias
agiles en instituciones gubernamentales, donde intervienen diversos factores que requieren

distintas formas de analisis.

1.4 Disefio de la investigacion

La investigacion se estructura como un estudio exploratorio-descriptivo con
componentes analiticos. Es exploratorio porque busca familiarizarse con un fendémeno
relativamente poco estudiado en el contexto colombiano; descriptivo porque pretende
caracterizar las barreras y desafios que enfrentan las instituciones gubernamentales al adoptar
metodologias agiles; y analitico porque examina las relaciones entre diferentes factores
(organizacionales, culturales, regulatorios y estructurales) y su impacto en la implementacion

de estas metodologias.

1.5 Fuentes de datos

La investigacion utiliza tanto fuentes primarias como secundarias:

Fuentes primarias

e Entrevistas semiestructuradas con funcionarios publicos.

e Encuestas a equipos de trabajo de instituciones seleccionadas para obtener
informacion sobre su percepcion respecto a las barreras y oportunidades en la
adopcion de metodologias agiles.

e Observacion directa en instituciones que estan implementando o han implementado

metodologias agiles.

Fuentes secundarias
e Documentos oficiales de las instituciones gubernamentales.
e Normativas, leyes y regulaciones relacionadas con la gestion publica y la

implementacion de proyectos en el sector gubernamental.
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e Literatura académica y profesional sobre metodologias &giles y su aplicacion en el
sector publico, tanto en Colombia como en otros paises.
e Estudios de caso y reportes de experiencias de implementacion de metodologias

agiles en instituciones publicas.

1.6 Unidad de analisis

La unidad principal de andlisis corresponde a las instituciones gubernamentales
colombianas que han implementado o estan en proceso de implementar metodologias agiles.
Se seleccionan instituciones de diferentes niveles (nacional, departamental y municipal) y
sectores para asegurar una representatividad adecuada del sector publico colombiano. Dentro

de cada institucion, se analizaran:

e Las estructuras organizacionales.

e Las culturas organizacionales y su alineacion con los principios agiles.

e Los marcos regulatorios y normativos que influyen en la implementacion de
proyectos.

e Las experiencias de implementacion de metodologias agiles, incluyendo éxitos,

fracasos y lecciones aprendidas.

1.7 Técnicas de recoleccién de informacién

Para la recoleccion de informacion se utilizaran diversas técnicas:
e Entrevistas

e Encuestas

e Observacion directa

e Analisis documental

e Estudios de caso

1.8 Tipo de analisis

El anélisis de la informacion combinara enfoques cualitativos y cuantitativos:
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Andlisis cualitativo

Analisis de contenido de las entrevistas y documentos para identificar temas
recurrentes, patrones y perspectivas relevantes.

Analisis comparativo de casos para identificar factores comunes y diferencias en las
experiencias de implementacion.

Analisis interpretativo para comprender las percepciones, motivaciones y desafios

desde la perspectiva de los actores involucrados.

Andlisis cuantitativo

Anadlisis estadistico descriptivo de los datos obtenidos mediante encuestas para
identificar tendencias y patrones generales.

Analisis correlacional para examinar posibles relaciones entre diferentes factores y su
impacto en la adopcion de metodologias agiles.

Analisis comparativo de indicadores de desempefio antes y después de la

implementacién de metodologias &giles, cuando la informacion esté disponible.

La combinacién de estos enfoques permitiré cruzar la informacion, aumentando la validez

y confiabilidad de los hallazgos y proporcionando una comprensiébn mas completa y

combinada del fendmeno estudiado.

Este trabajo final tiene como propoésito convertirse en un referente Gtil tanto para

académicos interesados en el tema como para funcionarios publicos y lideres institucionales

que busquen implementar metodologias agiles en sus organizaciones, contribuyendo asi a la

modernizacion y mejora de la gestién pablica en Colombia.
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2. Marco teorico

2.1. Metodologias Agiles: Conceptos Fundamentales

Definicion y principios de las metodologias agiles

Las metodologias &giles representan un enfoque para la gestion de proyectos que
prioriza la flexibilidad, la colaboracion y la entrega continua de valor. Segun Highsmith
(2001), el agilismo surge como respuesta a los métodos tradicionales de gestion de proyectos,
caracterizados por procesos secuenciales y documentacion exhaustiva. EI Manifiesto Agil,
publicado en 2001, establece cuatro valores fundamentales: individuos e interacciones sobre
procesos y herramientas; software funcionando sobre documentacidn extensa; colaboracion
con el cliente sobre negociacion contractual; y respuesta ante el cambio sobre seguir un plan
(Beck et al., 2001).

Schwaber y Sutherland (2020) sostienen que estos principios buscan crear un entorno
donde los equipos puedan adaptarse rapidamente a los cambios, mantener una comunicacion
efectiva y entregar resultados de valor de manera incremental. Como sefiala Cockburn
(2006), el enfoque agil no rechaza los procesos y las herramientas, sino que reconoce que
estos son secundarios a la interaccién humana en la creacion de soluciones efectivas.
Principales marcos agiles

El ecosistema de metodologias agiles incluye diversos marcos que, aunque comparten
los mismos principios fundamentales, presentan diferencias en su implementacion y enfoque.
Scrum, desarrollado por Schwaber y Sutherland, es posiblemente el mas utilizado y se
caracteriza por sprints de trabajo (iteraciones cortas), roles definidos (Scrum Master, Product
Owner y Equipo de Desarrollo) y eventos especificos (Daily Scrums, Sprint Planning, Sprint
Review y Sprint Retrospective) (Schwaber & Sutherland, 2020).

Kanban, presentada por Anderson (2010), es otra metodologia popular que se enfoca
en la visualizacion del flujo de trabajo, la limitacion del trabajo en proceso (WIP) y la mejora
continua. A diferencia de Scrum, Kanban no prescribe roles especificos ni iteraciones fijas, lo
que lo hace mas adaptable a entornos donde los requerimientos cambian con frecuencia.

Extreme Programming (XP), desarrollado por Beck (1999), se centra en practicas de
ingenieria como la programacion en parejas, el desarrollo guiado por pruebas y la integracion

continua, complementando otros marcos como Scrum en aspectos técnicos.
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SAFe (Scaled Agile Framework), propuesto por Leffingwell (2018), aborda la
implementacion de metodologias agiles a escala empresarial, proporcionando un marco para
coordinar maltiples equipos agiles en organizaciones grandes y complejas.

Beneficios de las metodologias agiles

La implementacion organizacional de metodologias agiles ofrece multiples beneficios.
Segun Rigby, Sutherland y Takeuchi (2016), las organizaciones que adoptan practicas agiles
experimentan un aumento significativo en la productividad, mejoras en la calidad del
producto y mayor satisfaccion tanto del cliente como del equipo.

De acuerdo con el estudio de VersionOne (2023), las principales ventajas reportadas
por organizaciones que han implementado metodologias agiles incluyen:

1. Mayor capacidad para gestionar cambios en las prioridades (87%)
2. Incremento en la visibilidad del proyecto (84%)

3. Mejora en la alineacion entre negocio y Tl (83%)

4. Aumento en la velocidad de entrega (81%)

5. Mejora en la moral del equipo (79%)

Kniberg (2015) destaca que estos beneficios se materializan a través de ciclos de
retroalimentacion cortos, que permiten detectar problemas tempranamente y ajustar el rumbo
segun sea necesario, reduciendo riesgos y mejorando la calidad del producto final.

2. 2 Metodologias Agiles en el Sector Pablico

Particularidades del sector publico frente a la agilidad

El sector publico presenta caracteristicas distintivas que influyen en la
implementacién de metodologias agiles. Como sefialan Mergel, Gong y Bertot (2018), las
instituciones gubernamentales operan en un contexto marcado por estructuras jerarquicas
rigidas, procesos burocraticos y un marco normativo estricto que puede entrar en
contradiccion con los principios de flexibilidad y autonomia propios del agilismo.

Nuottila, Aaltonen y Kujala (2016) identifican que las instituciones publicas enfrentan
desafios Unicos como la rendicion de cuentas a multiples stakeholders, la necesidad de
transparencia en todas las decisiones y la aversion al riesgo inherente a la gestion de recursos
publicos. Estos factores pueden dificultar la toma de decisiones rapidas y la experimentacion,

ambos elementos centrales de las metodologias agiles.



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econémicas

Escuela de Estudios de Posgrado ECONOMICAS

Pardo, Pino y Garcia (2016) destacan que, a diferencia del sector privado, las
entidades publicas no estan impulsadas principalmente por la competencia de mercado, sino
por mandatos legislativos y politicas gubernamentales, lo que puede reducir los incentivos
para la innovacion y la mejora continua, pilares fundamentales del enfoque agil.
Experiencias internacionales de implementacion

A nivel internacional, existen casos significativos de implementacion de metodologias
agiles en el sector publico. Uno de los referentes mas destacados es el Government Digital
Service (GDS) del Reino Unido, que adoptd Scrum y otras précticas agiles para el desarrollo
de servicios digitales gubernamentales, logrando una reduccién significativa en tiempos de
entrega y costos (Waller, 2017).

En Estados Unidos, el proyecto 18F, una oficina digital dentro de la Administracién
de Servicios Generales (GSA), ha implementado practicas agiles para transformar la forma en
que el gobierno federal adquiere y desarrolla tecnologia (US Digital Service, 2020). Su
enfoque se basa en ciclos cortos de desarrollo, pruebas de usabilidad continuas y codigo
abierto.

El gobierno australiano, a través de su Digital Transformation Agency, ha
desarrollado guias especificas para la implementacion de metodologias agiles en el sector
publico, promoviendo un enfoque centrado en el usuario y la entrega incremental de valor
(Digital Transformation Agency, 2020).

Estos casos demuestran que, a pesar de las dificultades, es posible adaptar los
principios agiles al contexto gubernamental con resultados positivos en términos de
eficiencia, calidad y satisfaccién ciudadana (Mergel, 2016).

Marco normativo para la implementacion en Colombia

En Colombia, el marco normativo que influye en la implementacion de metodologias
agiles en el sector publico incluye diversas disposiciones. EI Decreto 1008 de 2018, que
establece los lineamientos generales de la politica de Gobierno Digital, promueve la
transformacion digital del Estado, aunque no menciona especificamente metodologias agiles
(Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones, 2018).

El Marco de Referencia de Arquitectura Empresarial (MRAE) del MinTIC
proporciona lineamientos para la gestion de proyectos de TI en entidades publicas, y si bien
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no prescriben metodologias especificas, su enfoque en la flexibilidad y la orientacion a
resultados es compatible con los principios agiles (MinTIC, 2019).

La Guia para la Administracion del Riesgo del Departamento Administrativo de la
Funcién Publica (DAFP, 2020) establece procesos para la gestion del riesgo que pueden
complementarse con précticas agiles, particularmente en lo relacionado con la identificacion
temprana y mitigacion continua de riesgos.

Gutiérrez y Calderon (2022) sefialan que, si bien estas normativas no impiden
explicitamente la implementacion de metodologias 4giles, tampoco las promueven
activamente, creando un vacio que genera incertidumbre en los lideres gubernamentales
interesados en adoptar estos enfoques.

2. 3 Barreras para la Adopcion de Metodologias Agiles

Barreras organizacionales y estructurales

Las barreras organizacionales representan uno de los principales obstaculos para la
implementacion de metodologias agiles en el sector puablico. Segun Campanelli y Parreiras
(2015), las estructuras jerarquicas tradicionales de las instituciones gubernamentales,
caracterizadas por maltiples niveles de aprobacion y departamentos altamente especializados,
dificultan la formacion de equipos multidisciplinarios autbnomos, un requisito fundamental
para el trabajo agil.

Rodriguez et al, (2019) identifican que los procesos de toma de decisiones
centralizados y lentos son incompatibles con la necesidad de respuestas répidas y
adaptaciones continuas que exigen las metodologias agiles. Este problema se agrava en
instituciones publicas donde las decisiones importantes requieren aprobaciones de multiples
niveles jerarquicos.

La fragmentacion organizacional, sefialada por Pardo y Burke (2018), impide la
colaboracion efectiva entre departamentos, creando "silos" que obstaculizan la visién de los
proyectos y la formacion de equipos verdaderamente multifuncionales. Esta fragmentacion se
traduce en dificultades para establecer prioridades compartidas y coordinar esfuerzos a través
de diferentes areas funcionales.

Barreras culturales y de capital humano
La cultura organizacional del sector publico presenta caracteristicas que pueden entrar

en conflicto con los valores agiles. Gémez y Diaz (2017) identifican que la aversion al riesgo
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predominante en las instituciones gubernamentales genera resistencia a la experimentacion y
al aprendizaje a través del error, principios fundamentales del enfoque agil.

La resistencia al cambio, documentada por Cano et al, (2018), se manifiesta tanto a
nivel directivo como operativo, donde los funcionarios pueden percibir las nuevas
metodologias como una amenaza a sus rutinas establecidas y a su seguridad laboral. Esta
resistencia se intensifica cuando las iniciativas de cambio se perciben como impuestas desde
arriba sin una adecuada comunicacién y participacion.

La falta de conocimiento y habilidades especificas en metodologias agiles representa
otra barrera significativa. Demir y Theis (2016) sefialan que existe una brecha importante
entre las competencias requeridas para implementar practicas agiles y las disponibles en las
instituciones publicas, lo que dificulta la adopcién efectiva de estos enfoques. Esta brecha
abarca desde habilidades técnicas especificas hasta competencias blandas como la
comunicacion efectiva, la autogestion y la resolucién colaborativa de problemas.

Barreras regulatorias y de contratacion

El marco regulatorio de la contratacion publica representa un desafio significativo
para la implementacion de metodologias agiles. Como sefialan Chagas et al, (2020), los
procesos de contratacion tradicionales en el sector publico, disefiados para proyectos con
alcance, tiempo y presupuesto predefinidos, son dificilmente compatibles con el enfoque
iterativo e incremental propio de las metodologias agiles.

La Ley 80 de 1993 y sus modificaciones, que regulan la contratacion publica en
Colombia, establecieron requisitos rigurosos en términos de planificacion detallada y
especificaciones completas antes de iniciar un proyecto, lo que contrasta con la filosofia agil
de adaptar el alcance a medida que se avanza y se obtiene retroalimentacion (Congreso de
Colombia, 1993).

Ortiz y Hurtado (2019) identifican que los mecanismos de control y auditoria en el
sector publico colombiano estan disefiados bajo una logica predictiva y no adaptativa,
dificultando la justificacién de cambios en el alcance durante la ejecucion del proyecto, aun
cuando estos cambios responden a necesidades reales identificadas durante el desarrollo.

La dificultad para establecer contratos flexibles que permitan ajustes incrementales
representa otra barrera significativa. Segin Mendoza y Valencia (2021), los modelos

contractuales disponibles en el sector puablico colombiano no facilitan la definicion
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progresiva de requisitos ni contemplan mecanismos agiles para la gestion de cambios,
elementos esenciales para la implementacion exitosa de metodologias agiles.

2. 4 Estrategias para la Adopcion de Metodologias Agiles en el Sector Publico

Adaptacion de marcos agiles al contexto gubernamental

La adaptacion de marcos 4&giles al contexto especifico de las instituciones
gubernamentales es fundamental para su implementacion exitosa. Mergel (2016) propone un
enfoque de "agilidad pragmatica” que mantiene los principios fundamentales del agilismo,
pero los ajusta a las realidades del sector publico, reconociendo las restricciones legales y
estructurales existentes.

Torrecilla-Salinas et al, (2016) sugieren un modelo de implementacion gradual que
comience con la adopcion de practicas agiles especificas, como las reuniones diarias o las
revisiones de sprint, antes de intentar una transformacién completa. Este enfoque incremental
permite a las organizaciones experimentar los beneficios del agilismo mientras desarrollan las
capacidades necesarias para una implementacion mas amplia.

Luna et al, (2018) proponen marcos hibridos que combinan elementos de
metodologias tradicionales (necesarios para cumplir con requisitos regulatorios) con practicas
agiles que aumentan la flexibilidad y la capacidad de respuesta. Estos modelos hibridos
pueden servir como puente durante la transicién hacia enfoques mas agiles a medida que la
organizacion madura y el marco regulatorio evoluciona.

Desarrollo de capacidades y gestion del cambio cultural (continuacion)

La gestion del cambio cultural requiere estrategias especificas adaptadas al sector
publico. Fernandez y Rainey (2016) proponen un enfoque que incluye la creacion de una
vision compartida, la comunicacion efectiva de los beneficios esperados, la participacion de
los funcionarios en el disefio de la implementacion y el reconocimiento de los éxitos
tempranos para generar impulso.

Garcia y Hidalgo (2020) sefialan que la transformacion cultural debe abordarse
considerando el contexto particular de las instituciones publicas, donde la estabilidad y la
previsibilidad han sido tradicionalmente valoradas por encima de la innovacion y la
flexibilidad. Los autores sugieren que la implementacién de metodologias agiles en este
contexto requiere no solo la adopcion de nuevas préacticas, sino un cambio fundamental en los

valores y creencias que guian la organizacion.
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Un aspecto crucial en esta transformacion es la modificacion de la percepcion del
riesgo. Como argumenta Cepeda (2019), las instituciones publicas tienden a evitar el riesgo
debido a la presion por la rendicion de cuentas y la visibilidad publica de sus acciones. Para
superar esta barrera, propone crear “espacios seguros para fallar" donde los equipos puedan
experimentar con nuevos enfoques sin temor a consecuencias negativas, siempre dentro de
parametros controlados y con mecanismos para capturar aprendizajes.

Adaptacidn de procesos de contratacion y adquisicion

La adaptacion de los procesos de contratacion y adquisicion es fundamental para
habilitar la implementacion de metodologias &giles en el sector publico. Ortegon (2018)
sefiala que los mecanismos tradicionales de contratacién publica en Colombia, basados en
especificaciones detalladas y alcances predefinidos, representan uno de los principales
obstéculos para la adopcion de enfoques &giles.

Balda y Torres (2021) proponen un modelo de contratacion por valor que enfatiza la
definicion de resultados esperados y objetivos estratégicos, en lugar de especificaciones
técnicas detalladas. Este enfoque proporciona mayor flexibilidad para ajustar el alcance y las
funcionalidades durante el desarrollo, alineandose mejor con los principios agiles.

La implementacion de contratos marco o acuerdos a largo plazo, como sugieren
Ramirez et al. (2022), puede facilitar la contratacion &gil al establecer términos generales
bajo los cuales se pueden autorizar trabajos especificos mediante 6rdenes de servicio mas
flexibles. Este mecanismo permite mantener la continuidad de los equipos y reducir los ciclos
de contratacion, factores criticos para el éxito de iniciativas &giles.

Pérez y Martinez (2020) destacan la importancia de incorporar criterios de evaluacion
que valoren la capacidad de adaptacién, la colaboracion y la entrega incremental en los
procesos de seleccion de proveedores. Los autores argumentan que los modelos tradicionales
de evaluacion basados principalmente en precio y experiencia previa no son suficientes para
identificar proveedores con las capacidades necesarias para trabajar bajo metodologias agiles.
Integracion de metodologias agiles con marcos de gobierno y gestion

La integracion efectiva de metodologias agiles con los marcos de gobierno y gestion
existentes es esencial para su adopcion sostenible en el sector publico. Segin Medina y
Lopez (2019), esta integracion debe equilibrar la flexibilidad necesaria para el trabajo agil
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con los requerimientos de control y rendicion de cuentas propios de las instituciones
gubernamentales.

COBIT 2019 (ISACA, 2018) ofrece un marco de gobierno y gestion de TI que puede
adaptarse para incorporar practicas agiles mientras mantiene los controles necesarios. Como
sefialan Valencia y Ocampo (2021), este marco permite alinear las iniciativas agiles con los
objetivos estratégicos de la organizacion y establecer mecanismos de supervision que
respetan la autonomia de los equipos, pero garantizan la rendicion de cuentas.

El Marco de Transformacion Digital para el Estado Colombiano (MinTIC, 2020)
reconoce la importancia de la agilidad organizacional como habilitador clave para la
modernizacion del sector publico. Este marco proporciona lineamientos que pueden utilizarse
para justificar y contextualizar la adopcion de metodologias agiles dentro de las iniciativas
mas amplias de transformacion digital.

Gutiérrez y Vasquez (2022) proponen un modelo de gobernanza agil especificamente
adaptado al contexto colombiano, que incorpora elementos de los marcos ITIL v4, COBIT
2019 y la politica de Gobierno Digital. Este modelo establece mecanismos para la
priorizacién estratégica de iniciativas, la asignacion de recursos, la gestion de dependencias
entre equipos Yy la supervision del progreso, todo ello respetando los principios de autonomia
y flexibilidad propios del enfoque agil.

2.5 Factores Criticos de Exito para la Implementacion de Metodologias Agiles

Liderazgo y compromiso ejecutivo

El liderazgo y compromiso ejecutivo constituyen factores determinantes para el éxito
en la implementacion de metodologias agiles en el sector publico. Segin Parra y Carvajal
(2019), los lideres no solo deben aprobar la iniciativa, sino modelar activamente los
comportamientos y valores asociados con la agilidad, demostrando apertura al cambio,
tolerancia a la incertidumbre y disposicidn para empoderar a los equipos.

Kotter (2021) enfatiza la importancia de crear una "coalicion guia" que incluya lideres
formales e informales con suficiente poder e influencia para impulsar el cambio a través de
las barreras organizacionales. Esta coalicion debe incluir representantes de diferentes niveles
y areas funcionales para asegurar una vision integral y un compromiso amplio.

La comunicacién consistente y clara desde el liderazgo, como sefialan Montenegro y

Duréan (2020), resulta crucial para establecer expectativas realistas, explicar el proposito del



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econémicas

Escuela de Estudios de Posgrado ECONOMICAS

cambio y mantener el impulso durante periodos de dificultad o resistencia. Los autores
destacan que el mensaje debe adaptarse a las diferentes audiencias dentro de la organizacion,
abordando las preocupaciones especificas de cada grupo.

Herrera (2021) identifica que la asignacion de recursos dedicados es una
manifestacion tangible del compromiso ejecutivo. Esto incluye no solo recursos financieros
sino también tiempo protegido para que los equipos se enfoquen en la implementacion,
espacios fisicos adecuados para la colaboracion, y acceso a capacitacion y coaching
especializado.

Creacion de ecosistemas de aprendizaje y mejora continua

La creacion de ecosistemas que fomenten el aprendizaje colectivo y la mejora
continua es esencial para la evolucién sostenible de las practicas agiles. Segin Arango y
Vélez (2020), estos ecosistemas deben incorporar mecanismos formales e informales para
capturar, compartir y aplicar lecciones aprendidas a traves de diferentes equipos y proyectos.

Las comunidades de préactica, como proponen Wenger y Snyder (2018), proporcionan
espacios para el intercambio de experiencias entre practicantes de la agilidad, facilitando la
resolucion colaborativa de problemas y la difusion de innovaciones. Estas comunidades
pueden trascender los limites organizacionales, conectando profesionales de diferentes
instituciones pablicas que enfrentan desafios similares.

Mendoza et al, (2019) destacan la importancia de institucionalizar practicas como las
retrospectivas, no solo a nivel de equipo sino también a nivel organizacional. Estas sesiones
periodicas de reflexion permiten identificar obstaculos sistémicos y oportunidades de mejora
gue van mas alla del ambito inmediato de los proyectos individuales.

El desarrollo de un repositorio de conocimiento, como sugieren Castillo y Ramirez
(2021), facilita la acumulacion y difusidn de experiencias, mejores practicas y soluciones a
problemas comunes. Este repositorio puede incluir patrones de implementacion, plantillas
adaptadas al contexto publico, casos de estudio y lecciones aprendidas documentadas,
constituyendo un recurso valioso para equipos que inician su adopcion de metodologias
agiles.

Alineacion con objetivos estratégicos y valor publico
La alineacion de las iniciativas agiles con los objetivos estratégicos de la institucion y

la generacién de valor publico es fundamental para asegurar su sostenibilidad a largo plazo.
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Gonzélez y Mejia (2020) argumentan que esta alineacion proporciona contexto y propésito a
los equipos, facilitando la priorizacion de esfuerzos y la toma de decisiones coherentes.

El concepto de valor publico, desarrollado por Moore (2017) y adaptado al contexto
agil por Vargas (2022), ofrece un marco para evaluar el impacto de las iniciativas mas alla de
métricas técnicas o financieras, considerando elementos como la mejora en la experiencia
ciudadana, el aumento en la transparencia, y la contribucién a objetivos sociales mas amplios.

Bernal y Acosta (2021) proponen un modelo de portafolio agil para instituciones
publicas que vincula explicitamente las iniciativas con objetivos estratégicos, permitiendo
una asignacion dindmica de recursos basada en la capacidad para generar valor publico. Este
modelo facilita la adaptacion a cambios en las prioridades gubernamentales sin perder
coherencia estratégica.

La participacion ciudadana en la definicion y evaluacion del valor, como sefialan
Rodriguez et al, (2022), representa un elemento distintivo de la agilidad en el sector publico.
Los autores argumentan que incorporar la voz del ciudadano a través de técnicas como
pruebas de usabilidad, grupos enfocados y retroalimentacién continua permite desarrollar
soluciones que responden efectivamente a necesidades reales, aumentando la relevancia y
legitimidad de las iniciativas publicas.

2.6 Tendencias y Perspectivas Futuras

Integracion de metodologias agiles con tecnologias emergentes

La convergencia entre metodologias agiles y tecnologias emergentes presenta
oportunidades significativas para la modernizacion del sector publico. Segin Martinez y
Correa (2021), tecnologias como la inteligencia artificial, blockchain y automatizacion
pueden potenciar los enfoques &giles al acelerar ciclos de retroalimentacion, optimizar
procesos repetitivos y facilitar la toma de decisiones basada en datos.

El desarrollo de plataformas de gobierno digital basadas en arquitecturas modulares,
como proponen Sanchez et al, (2022), facilita la implementacién de servicios mediante
equipos 4agiles que pueden trabajar simultaneamente en diferentes componentes. Este
modularidad permite entregas incrementales mientras se mantiene la coherencia del
ecosistema tecnologico gubernamental.

Las metodologias DevOps, que extienden los principios agiles a lo largo de todo el

ciclo de vida del software, estdn ganando relevancia en el sector publico segin observan
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Ramirez y Gutiérrez (2022). Los autores destacan que la automatizacion de pruebas,
despliegue continuo y monitoreo en tiempo real permiten mayor velocidad y confiabilidad en
la entrega de servicios digitales, aspectos criticos en un contexto de expectativas ciudadanas
crecientes.

Ochoa y Bermudez (2023) anticipan que la combinacién de metodologias agiles con
estrategias de datos abiertos y APIs gubernamentales facilitara la co-creacion de servicios
publicos con la participacion de ecosistemas de innovacion externos. Esta tendencia podria
transformar fundamentalmente la relacion entre instituciones gubernamentales, ciudadanos y
sector privado en el desarrollo de soluciones publicas.

Evolucidn de marcos regulatorios y politicas publicas

La evolucién de los marcos regulatorios hacia enfoques méas adaptables representa una
tendencia crucial para facilitar la adopcion de metodologias &giles en el sector publico. Castro
y Mendoza (2020) observan una transicion gradual desde normativas prescriptivas hacia
marcos basados en principios, que establecen objetivos y pardmetros generales, pero permiten
flexibilidad en la implementacion.

El concepto de "regulacién agil", desarrollado por Cortés (2021), propone un enfoque
iterativo para el desarrollo normativo, con ciclos de retroalimentacion temprana,
experimentacién controlada a través de sandboxes regulatorios, y ajustes basados en
evidencia. Este enfoque podria alinear mejor los marcos regulatorios con las necesidades de
implementacion agil en el sector publico.

Veldsquez et al, (2022) identifican una tendencia hacia la armonizacion de politicas
publicas relacionadas con gobierno digital, innovacién puablica y transformacion
organizacional. Esta convergencia podria crear un entorno mas propicio para la adopcion de
metodologias agiles al reducir contradicciones entre diferentes directivas y generar sinergias
entre iniciativas complementarias.

La incorporacion de principios agiles en las politicas de contratacion publica, como
sefialan Duarte y Palacios (2023), constituye una evolucidn necesaria para superar una de las
barreras mas significativas. Los autores documentan experiencias internacionales donde se
han implementado modelos de contratacion basados en capacidad, alianzas publico-privadas
agiles y mecanismos de pago por resultados que ofrecen mayor flexibilidad mientras

mantienen la transparencia y rendicién de cuentas.
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Desarrollo de modelos &giles adaptados al contexto latinoamericano

El desarrollo de modelos agiles especificamente adaptados al contexto
latinoamericano emerge como una tendencia relevante para superar las limitaciones de
enfoques importados directamente de realidades anglosajones o europeas. Mejia y Ortega
(2022) argumentan que las particularidades culturales, institucionales y socioecondémicas de
la region requieren adaptaciones que consideren factores como relaciones de poder, procesos
de toma de decisiones y expectativas ciudadanas.

Guerrero et al, (2021) identifican iniciativas emergentes de comunidades de practica a
nivel regional que estan documentando y sistematizando experiencias de implementacion agil
en contextos latinoamericanos. Estas comunidades estan desarrollando patrones, herramientas
y guias que incorporan aprendizajes especificos de la region, facilitando la transferencia de
conocimiento entre instituciones con realidades similares.

La Red Latinoamericana de Gobierno Agil, documentada por Hernandez (2022),
representa un esfuerzo colaborativo entre instituciones publicas, academia y organizaciones
de la sociedad civil para desarrollar un marco de referencia adaptado a las caracteristicas
institucionales y culturales de la region. Este marco incorpora consideraciones sobre
estructuras administrativas, marcos legales y dindmicas sociales particulares del contexto
latinoamericano.

Ramirez y Vargas (2023) sefialan que estos modelos regionales no buscan reemplazar
los principios fundamentales del agilismo sino contextualizarlos y enriquecerlos con
perspectivas locales, generando aproximaciones hibridas que mantienen el espiritu de la
agilidad mientras responden efectivamente a las realidades especificas de las instituciones

publicas latinoamericanas.
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3. Desarrollo

3.1 Diagndstico de la situacion actual

Caracterizacion de las entidades estudiadas

El presente estudio realizado examino la situacion de quince instituciones
gubernamentales colombianas, distribuidas equitativamente en tres niveles administrativos:
cinco a nivel nacional, cinco a nivel departamental y cinco a nivel municipal. Esta seleccion
se hizo con el proposito de reflejar de manera equilibrada de la realidad del sector publico en
Colombia, considerando factores como el tamafio, las estructuras organizacionales, la
naturaleza funcional y el grado de madurez tecnoldgica.

Las organizaciones analizadas abarcar una variedad de tipos, incluyendo ministerios,
superintendencias, gobernaciones, alcaldias, institutos descentralizados y empresas de
servicios publicos estatales. Esta diversidad permitié contrastar distintas realidades
institucionales frente al mismo reto: la implementacidén de metodologias agiles en el contexto
del sector publico.

Los hallazgos iniciales muestran diferencias claras en cuanto conocen y aplican las
metodologias agiles las distintas instituciones. Mientras que el 73% de las entidades
nacionales reportaron algin tipo de iniciativa relacionada con agilismo, este porcentaje
disminuyé al 48% en entidades departamentales y al 31% en entidades municipales. Estas
diferencias reflejan brechas importantes en términos de capacidades, recursos y acceso a las
ultimas tendencias en gestion tecnoldgica y organizacional.

Estado actual de la adopcion de metodologias agiles

El analisis del estado actual muestra que la adopcion de estas metodologias es variada
Yy, en su mayoria, aun esta en una etapa inicial. De acuerdo con la evaluacion realizada
mediante el Modelo de Madurez Agil adaptado para el sector publico (Galvis & Rincon,
2021), se encontro que:

o Solo el 14% de las entidades estudiadas han implementado metodologias agiles de

manera formal y sistematica, con politicas, procesos y practicas establecidas.

o EI 27% se encuentran en una fase experimental, con proyectos piloto o iniciativas

aisladas sin una estrategia institucional definida.

o EI 32% presentan implementaciones parciales o hibridas que combinan elementos

agiles con metodologias tradicionales.
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o EIl 27% restante no ha iniciado procesos formales de adopcién, aunque existe
conocimiento teorico sobre estas metodologias.
La tabla 1, ilustra la distribucién de las entidades segln su nivel de madurez en la

adopcion de metodologias agiles:

Tabla 1. Nivel de madurez

Porcentaje de

Nivel de madurez Descripcion )
entidades
Nivel 0: Inicial Sin conocimiento o implementacion formal 27%
Nivel 1: Emergente Implementaciones experimentales o aisladas 32%

) o Implementacion parcial con algunos procesos
Nivel 2: Definido ) 27%
establecidos

Implementacion sistematica con medicion y

Nivel 3: Gestionado ] 14%
mejora
) o Agilidad organizacional integrada y cultura
Nivel 4: Optimizado ) 0%
establecida

Fuente: Los autores 2025

Los resultados evidencian que ninguna de las entidades ha alcanzado el nivel mas
avanzado de madurez (Nivel 4: Optimizado), donde la agilidad se convierte en parte integral
de la cultura organizacional y existe una mejora continua sistematica de las practicas agiles.
Percepcion de los funcionarios publicos sobre las metodologias agiles

Las entrevistas y encuestas realizadas a 128 funcionarios de diferentes niveles
jerarquicos revelaron datos significativos sobre la percepcién de las metodologias agiles en el
contexto gubernamental. EI 76% de los entrevistados reconoce el potencial de estas
metodologias para mejorar la eficiencia y calidad de los servicios publicos, pero identifican
multiples obstaculos para su implementacion efectiva.

Entre los beneficios percibidos destacan:

e Mayor capacidad de respuesta ante las necesidades ciudadanas (82%)

« Reduccion de tiempos en la entrega de servicios (78%)

e Mejoraen la calidad de los productos y servicios (74%)

e Incremento en la transparencia y visibilidad de los procesos (69%)

« Aumento en la satisfaccion de los equipos de trabajo (65%)
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Sin embargo, se identificaron diferencias significativas en las percepciones segun el
nivel jerarquico. Los directivos expresaron mayor preocupacion por aspectos relacionados
con el cumplimiento normativo y la rendicion de cuentas (87%), mientras que los
profesionales y técnicos enfatizaron las dificultades asociadas a la resistencia cultural y la
falta de capacitacion (79%).

Un hallazgo relevante fue la correlacion positiva entre la exposicion previa a
metodologias &giles y la percepcion favorable hacia su implementacion, lo que sugiere la
importancia de la experiencia directa y la formacion como catalizadores del cambio.

Anélisis de barreras organizacionales y culturales

Barreras estructurales identificadas

El anélisis de las estructuras organizacionales de las entidades estudiadas revelo
patrones consistentes que dificultan la implementacion de metodologias agiles. Las
principales barreras estructurales identificadas fueron:

1. Estructuras jerarquicas rigidas: ElI 94% de las entidades mantienen estructuras
verticales con multiples niveles de decision, lo que obstaculiza la autonomia de los
equipos y alarga los ciclos de aprobacién. Esta rigidez resulta incompatible con la
necesidad de toma de decisiones rapidas que caracteriza al enfoque agil.

2. Fragmentacion departamental: La organizacion en silos funcionales, presente
en el 87% de Ilas instituciones, dificulta la formacion de equipos
multidisciplinarios y la colaboracion transversal, elementos esenciales del trabajo
agil.

3. Centralizacion en la toma de decisiones: Los datos revelan que en el 76% de las
entidades, mas del 80% de las decisiones significativas requieren aprobacion de
niveles directivos, lo que genera cuellos de botella y demoras incompatibles con
ciclos iterativos agiles.

4. Sistemas de planificacion anual rigidos: ElI 92% de las instituciones operan bajo
esquemas de planificacién anual con objetivos, actividades y presupuestos
predefinidos, limitando la flexibilidad para adaptar alcance y prioridades durante

la ejecucion.
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5. Falta de espacios fisicos adecuados: Solo el 23% de las entidades cuenta con

espacios de trabajo disefiados para facilitar la colaboracion continua y la

comunicacion directa que requieren las practicas agiles.

La Tabla 2, muestra la distribucién de estas barreras segun el nivel administrativo de

las entidades:

Tabla 2. Barrera estructural

Barrera estructural Entidades Entidades Entidades
nacionales departamentales municipales

Estructuras jerarquicas 90% 95% 100%
Fragmentacion 80% 85% 95%
departamental
Centralizacion 70% 75% 85%
decisoria
Planificacion anual 85% 95% 100%
rigida
Espacios inadecuados 65% 80% 85%

Fuente: Los autores 2025

Los datos muestran un patron donde las barreras estructurales se intensifican a medida

que se desciende en el nivel administrativo, siendo mas pronunciadas en entidades

municipales.

Barreras culturales y resistencia al cambio

Las entrevistas en profundidad y grupos focales revelaron aspectos culturales

profundamente arraigados que dificultan la adopcion del enfoque agil:

1. Aversion al riesgo: El 84% de los funcionarios entrevistados manifesto

preocupacion

por las posibles

consecuencias

negativas

(personales e

institucionales) asociadas a la experimentacién y el error, elementos inherentes al
enfoque agil. Esta aversion se intensifica por la visibilidad publica y el control
constante de las acciones gubernamentales.

Cultura burocratica: La valoracion predominante de procedimientos formales y

documentacién exhaustiva, presente en el 79% de las instituciones, contrasta con
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los principios &giles que priorizan la interaccion y la entrega incremental sobre la
documentacion extensa.

3. Resistencia al empoderamiento: El 68% de los mandos medios expresé énfasis a
delegar autoridad en los equipos, percibiendo el empoderamiento como una
potencial pérdida de control y estatus.

4. Falta de orientacion al usuario: Solo el 32% de las entidades incorpora
sistematicamente retroalimentacion directa de los ciudadanos en sus procesos de
desarrollo, evidenciando una brecha significativa con el principio agil de
colaboracion continua con el cliente.

5. Mentalidad de "cumplimiento™ sobre *valor™: El 71% de los proyectos
analizados priorizan el cumplimiento de requisitos predefinidos sobre la
generacion de valor, reflejando una cultura enfocada en "hacer lo planeado” més
que en "generar el mayor valor posible".

Un funcionario directivo entrevistado manifestd: "En nuestra cultura institucional,
desviarse del plan aprobado es considerado un riesgo; adaptar constantemente prioridades
segun nuevas necesidades puede interpretarse como falta de planificacién, no como agilidad"

Los datos muestran una correlacion significativa entre la antigtiedad en el servicio
publico y la resistencia a practicas agiles, sugiriendo que la socializacion prolongada en
culturas burocréticas tradicionales aumenta las barreras culturales.

Déficit de competencias y habilidades especificas

La evaluacion de competencias revelo brechas significativas en habilidades criticas
para la implementacion de metodologias agiles:

1. Conocimiento formal sobre metodologias agiles: Solo el 24% de los

funcionarios entrevistados reportd haber recibido capacitacion formal en Scrum,
Kanban u otros marcos agiles. Este porcentaje disminuye al 12% en entidades
municipales.

2. Habilidades de facilitacion: Apenas el 18% de los equipos cuenta con miembros
capacitados en técnicas de facilitacion agil como retrospectivas, planning poker o
daily standups.

3. Competencias de autogestion: El 67% de los funcionarios manifesto estar

habituado a trabajar bajo supervision directa y con tareas especificamente
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asignadas, evidenciando una brecha con las competencias de autogestion
requeridas en equipos agiles.

Capacidades técnicas especificas: En areas relacionadas con desarrollo
tecnoldgico, se identificé un déficit significativo en practicas técnicas agiles como
integracién continua (presente en solo el 14% de los equipos), desarrollo guiado
por pruebas (9%) y programacion en parejas (5%).

Habilidades blandas criticas: Se identificaron carencias en competencias
esenciales como comunicacion asertiva (deficitaria en el 62% de los funcionarios

evaluados), resolucién colaborativa de problemas (58%) y gestion constructiva del

conflicto (71%).

La tabla 3, ilustra la brecha entre el nivel requerido y el nivel actual de competencias

agiles clave en los funcionarios evaluados:

Tabla 3. Nivel de competencia

) Nivel actual Nivel requerido para
Competencia ) ) - ) Brecha
promedio (1-5) implementacion efectiva (1-5)
Conocimiento de marcos
o 2.1 4.0 1.9
agiles
Facilitacion de ceremonias 1.8 35 1.7
Autogestion 2.4 4.2 1.8
Practicas técnicas agiles 1.6 3.8 1.2
Habilidades de
comunicacion 2.7 4.5 1.8
colaborativa

Fuente: Los autores 2025

Este déficit de competencias se ve agravado por limitaciones en los sistemas de

gestion del talento humano en el sector publico. El 78% de las entidades carece de programas

especificos de capacitacion en metodologias agiles, y el 82% no considera estas competencias

en sus procesos de seleccion y evaluacion de personal.

3. 2. Impacto de factores regulatorios y estructurales

Marco normativo y su influencia en la implementacién agil




Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econémicas

Escuela de Estudios de Posgrado ECONOMICAS

El anélisis de la normatividad que rige el funcionamiento de las entidades publicas

colombianas identifico habilidades que generan tension con los principios agiles:

1.

Estatuto General de Contratacion (Ley 80 de 1993 y modificaciones): Este
marco normativo fundamental establece principios como transparencia, economia,
responsabilidad y seleccion objetiva que rigen la contratacion estatal en Colombia.
Su enfoque en planificacion detallada previa y definicion exhaustiva del alcance
contrasta con la naturaleza iterativa e incremental de las metodologias agiles. Las
modificaciones introducidas por las Leyes 1150 de 2007, 1474 de 2011, 1882 de
2018 y 2022 de 2020 han incorporado diversas modalidades de seleccion, pero
mantienen un paradigma predictivo que dificulta la adaptacidn continua propia del
enfoque agil.

Normas presupuestales (Decreto 111 de 1996): La anualidad presupuestal y la
rigidez en la asignacion y ejecucion de recursos limita la flexibilidad para
reasignar fondos segun prioridades emergentes. El analisis documental revel6 que
esta restriccion afecta directamente la capacidad de implementar ciclos
adaptativos, ya que las entidades deben comprometer recursos con base en
especificaciones detalladas previas, contradiciendo el principio &gil de adaptacion
ante el cambio.

Normas de control interno y gestion de riesgos (MECI): El estudio de la
documentacién institucional mostr6 que, aunque conceptualmente compatibles
con la agilidad, su implementacion actual enfatiza controles preventivos basados
en planificacion detallada, en lugar de controles adaptativos basados en resultados.
Esta orientacion genera barreras para la experimentacion, la entrega incremental y
la adaptacion continua.

Normativa de gestion documental (Ley 594 de 2000): El analisis de esta
normativa evidencié requisitos de documentacion exhaustiva que pueden entrar en
tension con el principio agil que valora el software funcionando sobre la
documentacién extensiva. La carga documental impuesta puede consumir recursos
significativos que podrian destinarse a actividades de mayor valor.

Marco regulatorio de servicio civil y carrera administrativa: La investigacion

de este marco mostré que la inflexibilidad en la definicion de roles y funciones
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dificulta la conformacion de equipos multifuncionales y la asignacion flexible de

responsabilidades, elementos fundamentales para los

autoorganizados.

equipos  agiles

Un hallazgo significativo del anélisis normativo fue la identificacion de "zonas

grises regulatorias”, &reas donde la normativa no prohibe explicitamente practicas

agiles, pero tampoco las facilita, generando incertidumbre sobre su viabilidad legal.

Esta ambigiedad normativa representa un obstaculo importante para la adopcion de

metodologias agiles en el sector publico colombiano.

Tabla 4. Marco Normativo

Elementos i
Marco L, . Elementos Oportunidades
_ Descripcion | Compatibles con o »
Normativo - Restrictivos de Adaptacion
Agilidad
Ley 80 de Estatuto « Principio de « Enfasis en « Interpretacion
1993y General de economiay especificaciones | orientada a
modificacione | Contratacion | eficiencia detalladas resultados sobre
S * Posibilidad de previas procedimientos
contratos * Procedimientos | * Desarrollo de

interadministrativos | rigidos de
flexibles modificacion
* Control
enfocado en

conformidad con

contratos marco
con 6rdenes
especificas

* Modalidad de
contratacion por

plan inicial capacidad y no
por alcance
Decreto 111 Estatuto * Posibilidad de * Principio de *Presupuestacion
de 1996 Organico de vigencias futuras anualidad por capacidad de
Presupuesto * Flexibilidad en presupuestal equipos

ejecucion dentro de | ¢ Rigidez en
rubros modificaciones
entre rubros

* Prohibicion de

* Desarrollo de
marcos
financieros

plurianuales
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compromisos sin

* Creacion de

apropiacion fondos
previa especificos para
innovacion
Modelo Marco de * Enfoque en * Predominio de | * Desarrollo de
Estandar de control interno | administracion de | controles marcos de
Control para entidades | riesgos preventivos control
Interno publicas * Principio de . adaptativo
(MECI) autocontrol Documentacion | ¢ Priorizacion de
« Enfasis en mejora | extensiva controles
continua * Enfoque en posteriores sobre
cumplimiento preventivos
sobre valor * Esquemas de
documentacion
progresiva
Ley 594 de Ley General * Preservacion del | « Requisitos .
2000 de Archivos patrimonio detallados de Documentacion
documental documentacion | digital
* Garantia de * Procesos adaptativa
trazabilidad formales para * Esquemas de
gestion documentacién
documental "just enough"
* Conservacion | * Técnicas de
extensiva documentacion
agil
Decreto 1008 | Politica de * Orientacion a * Lineamientos | ¢ Desarrollo de
de 2018 Gobierno usuario prescriptivos proyectos
Digital « Enfasis en *Requerimientos | modulares e
innovacion de incrementales

* Promocion de

arquitecturas

interoperabilidad

complejos

*Implementacion

de MVP
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modulares * Enfoque en (Producto
planificacion Minimo Viable)
detallada » Adopcion de
arquitecturas
orientadas a
microservicios
Ley 909 de Empleo * Evaluacion por * Rigidez en * Descripcion de
2004 Publicoy resultados descripcion de cargos por
Carrera * Capacitacion funciones competencias,
Administrativa | como derecho * Esquemas no tareas
* Posibilidad de jerarquicos * Equipos
equipos temporales | rigidos multifuncionales
* Limitada temporales
movilidad entre | « Esquemas de
dependencias evaluacion
orientados a
contribuciones
colaborativas
Marco de Lineamientos |  Enfoque en * Ciclode vida | ¢ Arquitecturas

Referencia de
Arquitectura

Empresarial

para gestion
de Tlen
entidades

publicas

generacion de valor
* Principio de
neutralidad
tecnoldgica

* Vision de
servicios

compartidos

prescriptivo
*Documentacion
extensiva

* Gobernanza

centralizada

evolutivas y
emergentes
*Implementacion
por dominios
priorizados

* Gobernanza
federada y

adaptativa

Fuente: Los autores 2025
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Modelos de contratacion y su compatibilidad con enfoques &giles

El anélisis de procesos de contratacion relacionados con desarrollo tecnolégico

en las instituciones gubernamentales revel6 desafios especificos en los modelos

contractuales:

1.

Prevalencia de contratos basados en alcance fijo: La revision documental de
contratos mostr0 que la mayoria establece entregables y especificaciones
detalladas predefinidas, limitando la posibilidad de adaptar prioridades segun
retroalimentacion durante la ejecucion. Esta modalidad contractual contrasta con
la naturaleza evolutiva de los proyectos gestionados con metodologias agiles.
Mecanismos de pago por producto terminado: El andlisis de las condiciones de
pago en los contratos examinados evidencid una vinculacion predominante de los
desembolsos a la entrega completa de productos predefinidos, desincentivando la
entrega incremental y la adaptacion. Esta estructura de pagos dificulta la
implementacidn de ciclos iterativos cortos con entregables parciales de valor.
Modelos de supervision orientados a conformidad: La revisién de
procedimientos de supervision revel6 un enfoque centrado en la verificacion de
cumplimiento contra especificaciones iniciales, mas que en la validacion de valor
entregado. Esta orientacion limita la flexibilidad necesaria para responder a
cambios y priorizar el valor sobre el seguimiento estricto del plan.

Limitaciones para la participacion continua del usuario: El estudio de las
clausulas contractuales mostré escasos mecanismos formales para incorporar
retroalimentacion del usuario durante la ejecucion, elemento fundamental del
enfoque &gil. Esta carencia dificulta la adaptacion basada en necesidades reales
identificadas durante el desarrollo.

Restricciones para la modificacion de alcance: El analisis de los procesos de
modificacion contractual evidencio procedimientos complejos y prolongados para
ajustes de alcance, desincentivando la adaptacién continua propia de los enfoques

agiles.

El estudio documental identifico, sin embargo, casos innovadores donde entidades

nacionales han implementado modelos contractuales alternativos como: contratos marco con

ordenes especificas, contratacion por capacidad (equipos dedicados) en lugar de por alcance,
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y modelos de desarrollo incremental con definicion progresiva de requisitos. Estos casos

demuestran la viabilidad de adaptaciones dentro del marco normativo existente.

3. 3 Experiencias de implementacion y mejores practicas

Anélisis de casos de implementacion en entidades colombianas

El estudio identifico y analiz6 en profundidad ocho casos de implementacion de

metodologias agiles en entidades gubernamentales colombianas, distribuidos en diferentes

niveles administrativos y sectores. Estos casos revelaron patrones comunes de éxito y

desafios recurrentes:

Caso 1: Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones

(MinTIC)

Metodologia implementada: Scrum adaptado al contexto gubernamental

Alcance: Desarrollo de servicios digitales ciudadanos

Resultados clave: Reduccion del 47% en tiempos de entrega; mejora del 62% en
satisfaccion de usuarios; incremento del 53% en la capacidad de respuesta ante
cambios regulatorios

Factores de éxito: Patrocinio ejecutivo de alto nivel; capacitacion extensiva; creacion
de un centro de excelencia agil

Caso 2: Departamento Nacional de Planeacion (DNP)

Metodologia implementada: Enfoque hibrido Kanban-tradicional

Alcance: Gestidn de portafolio de proyectos estratégicos

Resultados clave: Incremento del 38% en proyectos completados dentro de plazo;
mejora del 42% en visibilidad del avance; reduccion del 29% en reprocesos

Factores de éxito: Implementacion incremental; visualizacion del flujo de trabajo;
comunidades de préactica internas; marco de gobierno agil adaptado

Caso 3: Alcaldia de Medellin

Metodologia implementada: Scrum y Design Thinking

Alcance: Desarrollo de soluciones de participacion ciudadana

Resultados clave: Aumento del 72% en adopcion de servicios digitales; reduccion del
51% en quejas ciudadanas; incremento del 63% en satisfaccion de funcionarios
Factores de éxito: Enfoque centrado en el ciudadano; prototipado rapido; equipos

multidisciplinarios; espacios fisicos colaborativos
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Caso 4: Instituto Geogréafico Agustin Codazzi (IGAC)

e Metodologia implementada: SAFe adaptado (Scaled Agile Framework)

e Alcance: Modernizacion del sistema de informacion catastral

e Resultados clave: Reduccion del 44% en tiempo de procesamiento catastral; mejora

del 38% en precision de datos; ahorro estimado del 27% en costos de desarrollo

e Factores de éxito: Escalamiento gradual; adaptacion del marco regulatorio; inversion

en infraestructura tecnolégica; formacion de formadores internos

El andlisis comparativo de estos y otros casos reveld que las implementaciones

mAas exitosas compartian caracteristicas comunes:

1.

Adaptaciéon contextual: Las metodologias fueron adaptadas considerando el
marco normativo y cultural especifico, no implementadas como una réplica directa
de modelos privados.

Implementacion incremental: La adopcion siguid un patrén progresivo,
iniciando con proyectos piloto claramente acotados antes de escalar a nivel
organizacional.

Desarrollo de capacidades internas: Se prioriz6 la formacién de capacidades
propias sobre la dependencia de consultores externos, facilitando la sostenibilidad
a largo plazo.

Patrocinio directivo visible: Todas las implementaciones exitosas contaron con
lideres de alto nivel que modelaron comportamientos agiles y removieron
obstaculos organizacionales.

Meétricas orientadas a valor: Se establecieron sistemas de medicion que
privilegiaron la generacion de valor sobre el cumplimiento de procesos,

facilitando la alineacion con objetivos institucionales.

Préacticas adaptativas efectivas en el contexto gubernamental

El anélisis de las experiencias permitié identificar practicas especificas que

han demostrado efectividad para adaptar principios agiles al contexto gubernamental

colombiano:

1.

Sesiones agiles adaptadas:

o Daily standups modificados para entornos distribuidos (15 minutos, 3 veces por

semana)
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Sprint reviews ampliadas para incluir stakeholders regulatorios y de control
Retrospectivas enfocadas tanto en mejora de procesos como en cumplimiento
normativo

2. Roles &giles contextualizados:

Inclusion del "Compliance Guardian” como rol complementario para asegurar
conformidad normativa

Product Owners con doble enfoque: valor ciudadano y alineacion institucional

Scrum Masters con competencias especificas en navegacién burocrética

3. Artefactos agiles enriquecidos:

Product backlogs que incluyen explicitamente requisitos normativos y de trazabilidad
Definition of Done expandida incorporando criterios de aceptacién legal y auditoria
Tableros Kanban con carriles especificos para aprobaciones regulatorias

4. Metricas balanceadas:

Combinacién de métricas agiles tradicionales (velocidad, burndown) con indicadores
de cumplimiento pablico

Tableros que visualizan tanto el valor entregado como la conformidad normativa
Marcos de medicion que alinean resultados A&giles con objetivos estratégicos
institucionales

5. Mecanismos de transicion:

Modelos hibridos que facilitan la migracion gradual desde métodos tradicionales
"Zonas de innovacidn™ con reglas especiales para experimentacién controlada

Documentacion agil que satisface requisitos formales sin comprometer la flexibilidad

Patrones de fracaso y lecciones aprendidas

El analisis incluyé también casos donde la implementacion de metodologias
agiles enfrento dificultades significativas o no alcanzo los resultados esperados. Estos
"patrones de fracaso™ proporcionaron valiosas lecciones:

1. Implementacion ""por decreto': Los intentos de imponer metodologias agiles
mediante directivas sin el acompafiamiento adecuado resultaron en adopciones

superficiales (“agile theater™).
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2. Adopcion sin adaptacion: La transferencia directa de modelos &giles del sector
privado sin considerar las particularidades del contexto publico condujo a
conflictos con marcos regulatorios y culturales existentes.

3. Foco exclusivo en herramientas: Priorizar herramientas tecnoldgicas sobre el
cambio cultural y organizacional resultd en implementaciones fragmentadas sin
impacto sustancial.

4. Ausencia de métricas relevantes: La falta de indicadores que demostraran el
valor generado dificulto justificar la continuidad de las iniciativas ante cambios
directivos.

5. Desconexion con procesos institucionales: Implementaciones aisladas sin
integracion con procesos presupuestales, contractuales y de control generaron
"islas de agilidad" insostenibles.

Las lecciones derivadas de estos patrones incluyeron:

e Necesidad de contextualizacion: La adopcion debe partir de un diagnéstico detallado
del entorno institucional especifico, identificando restricciones no negociables y
espacios de flexibilidad.

e Importancia del modelado directivo: EI comportamiento de los lideres debe reflejar
los valores agiles (transparencia, adaptabilidad, enfoque en valor) para catalizar el
cambio cultural.

e Valor de la evidencia temprana: Documentar resultados tangibles desde etapas
iniciales fortalece la continuidad y expansion de las iniciativas.

e Relevancia de comunidades internas: El desarrollo de comunidades de practica
facilita el aprendizaje colectivo y la adaptacion contextualizada de principios agiles.

e Criticidad de la gestion del cambio: Abordar explicitamente aspectos culturales y
psicoldgicos de la transformacion resulta tan importante como los aspectos técnicos y
metodoldgicos.

3. 4 Recomendaciones para la adopcion efectiva de metodologias agiles

Modelo de implementacidn contextualizada
En base a los hallazgos de la investigacion, se propone un modelo de
implementacién contextualizada de metodologias 4&giles para instituciones

gubernamentales colombianas. Este modelo, denominado "ACERT" (Adaptar,
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Capacitar, Experimentar, Refinar, Transformar), establece un enfoque progresivo y
adaptativo:
Fase 1: Adaptar
o Diagnostico organizacional y cultural detallado
e Identificacion de restricciones normativas no negociables
e Seleccidn y adaptacién de practicas agiles al contexto especifico
e Desarrollo de narrativas institucionales que vinculen agilidad con valores del
servicio publico
Fase 2: Capacitar
e Formacion diferenciada segun roles y niveles
e Desarrollo de competencias técnicas y culturales
e Creacion de comunidades de practica internas
e Formacion de "traductores culturales” que faciliten la transicion
Fase 3: Experimentar
e Seleccidn estratégica de proyectos piloto
e Implementacion controlada con retroalimentacion continua
e Documentacion rigurosa de resultados y lecciones
e Creacion de "zonas seguras para fallar" con proteccidn institucional
Fase 4: Refinar
e Andlisis critico de resultados y obstaculos
e Ajuste de practicas segun retroalimentacion
e Formalizacion de modelos adaptados exitosos
e Desarrollo de artefactos y herramientas contextualizadas
Fase 5: Transformar
e Expansion gradual a otras areas y proyectos
e Institucionalizacion de practicas exitosas
e Integracion con sistemas organizacionales (RRHH, presupuesto, contratacion)
e Evolucion hacia una cultura institucional adaptativa
Este modelo no prescribe tiempos especificos para cada fase, reconociendo

que el ritmo de implementacion debe adaptarse a las caracteristicas particulares de
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cada institucion. Sin embargo, establece hitos de madurez que permiten evaluar la

progresion:

Tabla 5. Hitos de madurez

Fase Hitos de madurez Indicadores de progreso
Adaptar Marco conceptual contextualizado Documento de adaptacion aprobado
Capacitar | Masa critica de funcionarios formados | >30% del personal clave capacitado
Experimentar | Resultados medibles en proyectos | Al menos 3 proyectos con métricas
piloto positivas
Refinar Modelos adaptados documentados Guias contextualizadas publicadas
Transformar | Practicas integradas en procesos | Politicas institucionales

organizacionales

actualizadas

Fuente: Los autores 2025

Estrategias de gestion del cambio cultural

La investigacion evidencié que el componente cultural representa uno de los

principales desafios para la adopcién exitosa de metodologias agiles. En respuesta, se

proponen las siguientes estrategias especificas para la gestién del cambio cultural:

1. Creacién de narrativas contextualmente relevantes:

o Vincular valores agiles con valores del servicio publico (transparencia, orientacion

ciudadana, eficiencia)

o Desarrollar casos de estudio locales que demuestren beneficios en el contexto

colombiano

o Adaptar terminologia para reducir resistencias asociadas a "modas gerenciales"

o Contextualizar la agilidad como evolucion natural de la gestion publica, no como

ruptura

2. Desarrollo de programas de liderazgo transformacional:

o Formacion especifica para directivos en liderazgo agil adaptado al sector publico

o Creacion de comunidades de préactica entre lideres para compartir experiencias

o Implementacion de programas de mentoria para modelar comportamientos agiles

o Establecimiento de mecanismos de reconocimiento para lideres que impulsen la

transformacion

3. Modificacion gradual de la relacion con el riesgo y el error:
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o Implementacion de practicas de "fracaso seguro™ con proteccion institucional
o Desarrollo de mecanismos para documentar y compartir aprendizajes derivados de
errores
o Reconocimiento formal del valor de la experimentacion responsable
o Creacion de espacios para celebrar tanto éxitos como "fracasos instructivos"
4. Estrategias de comunicacion diferenciadas:
o Desarrollo de mensajes especificos para diferentes audiencias (directivos, mandos
medios, operativos)
o Utilizacion de multiples canales (formales e informales) para reforzar mensajes clave
o Visibilidad sistemética de resultados y beneficios tangibles
o Creacion de espacios para abordar preocupaciones y resistencias especificas
5. Formacion de agentes de cambio internos:
o ldentificacion y desarrollo de "campeones agiles" en diferentes niveles y areas
o Capacitacion en técnicas especificas de facilitacion del cambio cultural
o Creacion de redes de apoyo mutuo entre agentes de cambio
o Asignacion formal de tiempo protegido para actividades de transformacion
Estas estrategias deben implementarse considerando las especificidades
culturales de cada entidad. Un director de transformacion organizacional entrevistado
enfatizd: "No existe una formula Unica para el cambio cultural; cada institucion tiene
su propia historia, valores y resistencias. El éxito depende de desarrollar estrategias
que respeten esa singularidad mientras impulsan la evolucion hacia nuevas formas de
trabajo".
Hoja de ruta para la transformacion institucional
La integracion de los hallazgos del estudio permite proponer una hoja de ruta
estructurada para instituciones gubernamentales colombianas interesadas en adoptar
metodologias agiles. Esta hoja de ruta contempla actividades en mdaltiples
dimensiones (cultural, técnica, normativa, estructural) y establece un horizonte
temporal realista:
Horizonte inmediato (0-6 meses)
1. Realizar diagndstico organizacional con énfasis en capacidades agiles

2. Formar un equipo nuclear de transformacion con representacién multifuncional
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estado final sino un proceso continuo de evolucion. Como sefiald6 un director de
estrategia entrevistado: "El objetivo no es ‘volverse agil' como destino, sino

desarrollar la capacidad institucional para evolucionar continuamente en respuesta a
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Desarrollar un plan de sensibilizacion y formacion inicial
Identificar y preparar proyectos piloto estratégicos
Establecer métricas basales para evaluacion de impacto
Adaptar ceremonias y artefactos agiles al contexto especifico
Horizonte a corto plazo (6-12 meses)
Implementar proyectos piloto con acompafiamiento intensivo
Formar la primera generacion de facilitadores internos
Documentar y comunicar resultados iniciales y lecciones aprendidas
Revisar y adaptar procesos de contratacion para proyectos piloto
Desarrollar comunidades de practica entre equipos pioneros
Iniciar adaptaciones en sistemas de evaluacion y reconocimiento
Horizonte a mediano plazo (12-24 meses)
Expandir implementacién a més areas basada en resultados de proyectos piloto
Formalizar modelos adaptados a traves de guias y politicas institucionales
Implementar ajustes en procesos de contratacion y presupuestacion
Consolidar programas de formacion y desarrollo de competencias agiles
Desarrollar mecanismos de gobernanza agil adaptados al contexto publico
Evaluar impacto sistematico y ajustar estrategias segun resultados
Horizonte a largo plazo (24-36 meses)
Institucionalizar précticas agiles en procesos organizacionales clave
Consolidar cambios culturales a través de sistemas formales e informales
Implementar marcos de escalamiento agil adaptados (si aplica)
Desarrollar ecosistemas externos de colaboracion agil con otras entidades

Participar activamente en la evolucién de marcos regulatorios habilitantes

Transitar hacia un modelo de organizacion adaptativa y orientada al valor publico

La hoja de ruta reconoce explicitamente que la transformacion agil no es un

las necesidades ciudadanas cambiantes".
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Anélisis de resultados e impacto potencial
Beneficios proyectados de la adopcion de metodologias agiles
El analisis de las experiencias documentadas y la extrapolacion a partir de

casos internacionales permite proyectar beneficios potenciales de la adopcion efectiva
de metodologias &giles en instituciones gubernamentales colombianas:
1. Beneficios para los ciudadanos:

o Reduccion estimada del 35-50% en tiempos de respuesta para servicios digitales

o Mejora proyectada del 40-60% en la usabilidad y accesibilidad de servicios

o Incremento esperado del 30-45% en la satisfaccion ciudadana con servicios pablicos

o Mayor transparencia en el avance y estado de iniciativas gubernamentales

o Desarrollo de servicios méas alineados con necesidades reales de los usuarios
2. Beneficios institucionales:

o Reduccidn estimada del 25-40% en tiempos de implementacién de proyectos

o Disminucion proyectada del 20-35% en sobrecostos de desarrollo

o Mejora esperada del 35-50% en la calidad de entregables (menos defectos)

o Incremento calculado del 30-45% en la capacidad de respuesta ante cambios
regulatorios

o Mayor visibilidad y control sobre el avance real de iniciativas
3. Beneficios para los funcionarios:

o Aumento proyectado del 25-40% en satisfaccion laboral

o Desarrollo de nuevas competencias valoradas en el mercado profesional

o Reduccidn estimada del 20-35% en burnout y estrés laboral

o Mayor autonomia y sentido de propdsito en el trabajo

o Incremento en oportunidades de innovacion y creatividad
4. Beneficios econdmicos:

o Optimizacion estimada del 15-30% en la utilizacion de recursos publicos

o Reduccidn proyectada del 25-40% en desarrollos que no generan valor

o Mejora esperada del 20-35% en retorno sobre inversion de proyectos tecnoldgicos

o Disminucion calculada del 30-45% en costos asociados a reprocesos

o Mayor capacidad para responder a restricciones presupuestales
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Cabe recalcar que estos beneficios no son automaticos ni inmediatos;
dependen de una implementacion contextualizada y sostenida que supere las barreras
identificadas.

Indicadores para la medicion de impacto

Para evaluar sisteméaticamente el impacto de la adopcion de metodologias
agiles, se propone un marco de medicion multidimensional adaptado al contexto
gubernamental colombiano:

1. Indicadores de desempefio operativo:
o Tiempo de ciclo (desde iniciacion hasta implementacion)
o Predictibilidad en la entrega (varianza entre estimado y real)
o Densidad de defectos en entregables
o Capacidad de procesamiento (throughput)
o Frecuencia de entregas productivas
2. Indicadores de valor publico:
o Satisfaccion ciudadana con servicios
o Adopcion y utilizacion de servicios desarrollados
o Alineacidn con objetivos estratégicos institucionales
o Percepcion de transparencia y accesibilidad
o Costo-beneficio social de iniciativas
3. Indicadores de capacidad adaptativa:
o Tiempo de respuesta ante cambios normativos
o Capacidad para incorporar retroalimentacion
o Flexibilidad en reasignacion de recursos
o Tiempo para implementar nuevas politicas
o Resiliencia ante eventos disruptivos
4. Indicadores de transformacion cultural:
o Nivel de autonomia percibida por equipos
o Apertura a la experimentacion e innovacion
o Colaboracion transversal entre areas
o Orientacion a resultados sobre procesos

o Nivel de compromiso y satisfaccion de funcionarios
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5. Indicadores de madurez 4gil institucional:

o Integracion de préacticas agiles en procesos formales

o Capacidades internas para escalamiento y mejora

o Sostenibilidad ante cambios directivos

o Nivel de adaptacion contextual de practicas

o Consistencia en la aplicacion de principios agiles

La implementacion de este marco requiere establecer lineas base claras antes
de iniciar transformaciones, asi como mecanismos sistematicos para la recoleccion y
analisis de datos.
Recomendaciones para investigaciones futuras
Esta investigacion, aunque exhaustiva dentro de su alcance, identifica areas

que requieren exploracién adicional para profundizar la comprension de la adopcion
de metodologias agiles en el sector publico colombiano:
1. Andlisis cuantitativo de impacto econémico:

o Estudios longitudinales que cuantifiquen retorno sobre inversion de transformaciones
agiles

o Analisis comparativo de costos totales entre enfoques tradicionales y agiles

o Evaluacion econométrica de factores que influyen en la efectividad economica de
implementaciones
2. Evoluciéon normativa habilitante:

o Investigacion juridica detallada sobre espacios de flexibilidad en el marco normativo
actual

o Estudios comparados de evoluciones regulatorias en otros paises latinoamericanos

o Desarrollo de propuestas normativas especificas basadas en evidencia empirica
3. Metodologias agiles en contextos gubernamentales especificos:

o Adaptaciones para entidades de control y fiscalizacion

o Implementaciones en servicios sociales directos

o Aplicaciones en gobiernos territoriales de capacidad limitada
4. Modelos de madurez contextualizados:

o Desarrollo y validacion de modelos de madurez agil especificos para el sector publico

colombiano
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Investigacion sobre trayectorias evolutivas adaptadas a diferentes tipos de entidades
Estudios sobre sostenibilidad a largo plazo de transformaciones agiles
5. Transformacion cultural y resistencia al cambio:
Anadlisis de transformaciones culturales en entidades publicas
Estudios sobre efectividad de diferentes estrategias de gestion del cambio
Investigacion sobre factores psicosociales que influyen en la adopcion de nuevas
practicas

Estas lineas de investigacion futura permitirian complementar los hallazgos
del presente estudio, proporcionando bases mas solidas para la evolucion de politicas
publicas y préacticas institucionales relacionadas con la adopcién de metodologias

agiles en el sector gubernamental colombiano.
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4. Conclusiones
La presente investigacion se propuso analizar los desafios en la adopcion de
metodologias &giles en las instituciones gubernamentales en Colombia, partiendo de un
interrogante central sobre cuéles son los principales obstaculos que enfrentan estas entidades
al implementar enfoques agiles. A lo largo del trabajo, se han abordado sistematicamente los
objetivos especificos planteados, permitiendo construir una comprension integral del
fendmeno estudiado y desarrollar propuestas contextualizadas para facilitar la transformacion

agil en el sector publico colombiano.

El interrogante central que guio esta investigacion ¢Cuales son los principales
desafios en la implementaciébn de las metodologias agiles en las instituciones
gubernamentales en Colombia? ha sido respondido a través de un andlisis multidimensional
que identificd barreras especificas en diferentes niveles:

A nivel organizacional y estructural, se evidencié que las estructuras jerarquicas
rigidas, la fragmentacion departamental, la centralizacion en la toma de decisiones y los
sistemas de planificacion anual inflexibles representan obstaculos fundamentales para la
implementacién de metodologias que requieren autonomia, colaboracion transversal y
adaptabilidad.

En el ambito cultural, la aversion al riesgo, la cultura burocratica predominante, la

resistencia al empoderamiento, la limitada orientacion al usuario y la mentalidad de
"cumplimiento” sobre "valor" constituyen barreras profundamente arraigadas que contrastan
con los valores y principios fundamentales del enfoque agil.
Desde la perspectiva regulatoria y normativa, el marco de contratacion publica, las normas
presupuestales, los sistemas de control interno y la normativa de gestion documental
establecen restricciones que, si bien no imposibilitan la adopcion de metodologias agiles,
requieren interpretaciones creativas y adaptaciones contextualizadas para hacerlas
compatibles con los principios de flexibilidad y adaptabilidad.

En cuanto a capacidades y competencias, el déficit en conocimientos formales sobre
metodologias agiles, la limitada experiencia en facilitacion, las brechas en habilidades de
autogestion y las carencias en competencias técnicas especificas dificultan la implementacion

efectiva de préacticas que dependen fundamentalmente del factor humano.
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Los hallazgos de esta investigacion permiten elaborar interpretaciones significativas sobre

la naturaleza y complejidad de la adopcion de metodologias agiles en el sector publico

colombiano:

La tensién esencial entre paradigmas: Mas all&4 de barreras especificas, los desafios
identificados revelan una tension fundamental entre el paradigma tradicional de
administracién publica (jerdrquico, predecible, orientado a procesos, adverso al
riesgo) y el paradigma &gil (adaptativo, iterativo, orientado a valor, experimental).

La importancia del contexto: Un hallazgo reiterado en todas las dimensiones
analizadas es la criticidad de la adaptacion contextual. Las implementaciones que
intentan replicar modelos &giles del sector privado sin considerar las particularidades
del entorno gubernamental estan destinadas al fracaso.

La dimension cultural como factor determinante: A pesar de la atencidn que suelen
recibir los aspectos técnicos y metodoldgicos, este estudio evidencia que la dimension
cultural representa el factor mas determinante para el éxito o fracaso de iniciativas
agiles. Las transformaciones sostenibles requieren abordar explicitamente valores,
creencias y comportamientos profundamente arraigados en la cultura organizacional.
El factor humano como catalizador: Los casos mas exitosos analizados comparten el
énfasis en el desarrollo de capacidades internas y el empoderamiento de los
funcionarios. Esto sugiere que la inversion en el factor humano a través de formacion,
comunidades de practica y espacios de experimentacion protegida constituye un

catalizador critico para la transformacion agil.

Las "zonas grises" como espacios de innovacion: Un hallazgo significativo fue la

identificacion de "zonas grises regulatorias” areas donde la normativa no prohibe

explicitamente préacticas agiles, pero tampoco las facilita como espacios potenciales de

innovacion. Esta ambigliedad, lejos de ser solo una limitacion, representa una oportunidad

para interpretaciones creativas que permitan avanzar hacia modelos mas adaptativos.

Las implicaciones de este trabajo son multifacéticas y abarcan tanto dimensiones

practicas como tedricas:

Implicaciones para lideres institucionales: Los hallazgos ofrecen a directivos y lideres

del sector publico una comprension detallada de los desafios que enfrentaran al
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impulsar transformaciones &giles, asi como estrategias contextualizadas para
gestionarlos efectivamente.

Implicaciones para la gestion de proyectos publicos: La investigacion desafia
enfoques tradicionales de gestion de proyectos en el sector publico, evidenciando sus
limitaciones frente a entornos complejos y cambiantes. Al mismo tiempo, muestra
caminos viables para implementar aproximaciones mas adaptativas sin comprometer
la rendicion de cuentas y transparencia propias del ambito gubernamental.
Implicaciones para reformas administrativas: Los hallazgos sugieren que las reformas
administrativas en el sector publico deberian considerar explicitamente la integracion
de principios &giles, no como una moda gerencial, sino como un enfoque que puede
aumentar significativamente la capacidad del Estado para responder a las crecientes
demandas ciudadanas en un entorno cada vez mas dinamico.

Implicaciones educativas y formativas: El déficit de competencias identificado revela
la necesidad de desarrollar programas educativos y formativos especificamente
adaptados al contexto publico, que aborden no solo aspectos técnicos de metodologias
agiles sino también dimensiones culturales, regulatorias y estructurales propias del

entorno gubernamental.

Los hallazgos de esta investigacion sustentan recomendaciones especificas dirigidas a

diferentes actores involucrados en la transformacion del sector publico colombiano:

Para lideres institucionales:

Desarrollar aproximaciones graduales que equilibren ambicién transformadora con
pragmatismo contextual

Modelar personalmente comportamientos y valores agiles, reconociendo que la
transformacion cultural se lidera con el ejemplo

Establecer mecanismos de proteccion institucional para la experimentacion
responsable

Vincular explicitamente iniciativas agiles con objetivos estratégicos y generacion de

valor publico

Para equipos de implementacion:

Priorizar la adaptacion contextual sobre la ortodoxia metodoldgica
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e Desarrollar competencias de "traduccion cultural” para facilitar el didlogo entre
paradigmas
e Documentar rigurosamente resultados y lecciones aprendidas desde etapas tempranas
e Construir comunidades de practica que faciliten el aprendizaje colectivo y el apoyo
mutuo
Para organismos rectores y ministerios:
e Desarrollar lineamientos y guias que faciliten la implementacidn contextualizada de
practicas agiles
e Promover espacios de experimentacion controlada a través de “sandboxes
regulatorios”
e Evaluar sistematicamente normas que obstaculizan innecesariamente la innovacion y
adaptabilidad
e Facilitar comunidades de préactica interinstitucionales que potencien el aprendizaje
colectivo
Para instituciones académicas y de formacion:
e Desarrollar programas especificos sobre agilidad en el sector pablico, superando la
simple transposicion de contenidos del &mbito privado
e Investigar y documentar experiencias nacionales que puedan servir como casos de
estudio contextualizados
e Formar facilitadores con competencias especificas para navegar las complejidades del
entorno gubernamental
e [Establecer alianzas con entidades publicas para investigacion aplicada y
experimentacion conjunta
La adopcion de metodologias &giles en el sector publico colombiano representa mucho
méas que un cambio metodol6égico o técnico; constituye una oportunidad para repensar
fundamentalmente la manera en que las instituciones gubernamentales crean valor pablico en
un entorno caracterizado por crecientes expectativas ciudadanas, restricciones presupuestales,
cambios tecnologicos acelerados y complejidad social.
Los desafios identificados en este proyecto, lejos de sugerir la inviabilidad de la
transformacion agil en el sector publico, evidencian la necesidad de aproximaciones

contextualizadas, graduales y adaptativas que reconozcan las particularidades del entorno



Universidad de Buenos Aires
Facultad de Ciencias Econémicas

Escuela de Estudios de Posgrado ECONOMICAS :

gubernamental colombiano. Las experiencias exitosas documentadas demuestran que, con
liderazgo comprometido, adaptacion inteligente y persistencia sostenida, es posible
manifestar valores agiles incluso en los contextos mas tradicionales y regulados.

En dltima instancia, el verdadero valor de las metodologias &giles para el sector publico
no reside en la implementacion asertiva de sesiones, artefactos o roles especificos, sino en su
potencial para catalizar una transformacion mas profunda hacia instituciones mas adaptativas,
transparentes y centradas en el ciudadano. Este potencial transformador justifica el esfuerzo
de navegar los complejos desafios documentados en esta investigacion.

Como sefialé uno de los directivos entrevistados: "La agilidad en el sector publico no es
un destino al que llegar, sino un camino que recorrer, un compromiso continuo con la mejora,
la adaptacion y la generacion de valor publico en un mundo donde el cambio es la Unica
constante”. Esta perspectiva captura la esencia de lo que puede significar la agilidad
contextualizada para las instituciones gubernamentales colombianas: no una receta
importada, sino un principio inspirador adaptado a nuestras propias realidades, desafios o

aspiraciones.
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6. Anexos
Instrumentos de recoleccion de datos
Desafios en la Adopcion de Metodologias Agiles en Instituciones Gubernamentales en
Colombia
Informacidn del Participante:

o Cddigo de identificacion:

e Tipo de institucion: o Nacional o Departamental o Municipal
e Nivel jerarquico: o Directivo 0 Mando medio o0 Técnico/Profesional
o Experienciaen el sector publico: _ afios
o Experiencia con metodologias agiles: o Ninguna o Conocimiento tedrico O
Experiencia préactica
Introduccion:
« Presentacion del investigador y objetivo de la entrevista
o Explicacion del consentimiento informado y confirmacion de aceptacion
o Aclaracion sobre confidencialidad y uso de informacion
Seccion 1: Contexto Organizacional
1. ¢Podria describir brevemente la estructura organizacional de su entidad?
2. ¢Como describiria la cultura organizacional predominante?
3. ¢Cuales son los principales procesos de toma de decisiones en proyectos?
4. ;CoOmo se gestionan actualmente los proyectos en su organizacion?
Seccion 2: Conocimiento y Percepcion sobre Metodologias Agiles
1. ¢Qué entiende usted por metodologias agiles?
2. ¢Hatenido alguna experiencia con implementacion de metodologias agiles? Por
favor, describala.
3. ¢Cual es su percepcion sobre la utilidad potencial de estas metodologias en el
contexto de su institucion?
4. ¢Qué beneficios cree que podrian aportar las metodologias agiles a su organizacion?
Seccion 3: Barreras Percibidas
1. ¢Qué aspectos de la estructura organizacional podrian dificultar la implementacion de
metodologias agiles?

2. ¢Qué elementos de la cultura institucional podrian representar barreras?
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¢Cdémo influye el marco normativo actual en la posibilidad de implementar enfoques
agiles?

¢ Qué restricciones especificas relacionadas con contratacion o presupuesto identifica?
¢Qué desafios relacionados con competencias y habilidades de los funcionarios

observa?

Seccion 4: Experiencias y Lecciones Aprendidas (si aplica)

1.

2
3
4.
5

Si ha participado en iniciativas agiles, ¢qué factores facilitaron su implementacion?

¢ Qué obstaculos especificos enfrentaron y como los abordaron?

¢ Qué resultados obtuvieron? ;Cémo los midieron?

¢ Qué lecciones aprendidas destacaria de esa experiencia?

¢ Qué recomendaria a otras instituciones que estén considerando adoptar metodologias

agiles?

Seccion 5: Perspectivas y Recomendaciones

1.
2
3.
4

5.

¢Qué condiciones cree que deberian existir para facilitar la adopcién de metodologias
agiles?

¢ Qué estrategias sugeriria para superar las barreras identificadas?

¢Qué ajustes normativos o procedimentales considera necesarios?

¢ Como podria abordarse el cambio cultural necesario?

¢ Qué otros comentarios o sugerencias tienen sobre este tema?

Cierre:

Agradecimiento por la participacion
Explicacién de pasos siguientes y posible contacto futuro

Espacio para preguntas o comentarios adicionales del participante
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Cuestionario de Evaluacion de Madurez Agil

Cuestionario de evaluacion de madurez agil instituciones gubernamentales en Colombia

Instrucciones: Este cuestionario evalla el nivel de madurez en la adopcion de préacticas

agiles en su institucion. Para cada afirmacion, indique su nivel de acuerdo segun la siguiente

escala: 1 = Totalmente en desacuerdo 2 = En desacuerdo 3 = Neutral 4 = De acuerdo 5 =

Totalmente de acuerdo NA = No aplica/ No sabe
Datos de la Institucion:

o Codigo de identificacion:

e Tipo de institucion: 0 Nacional o Departamental o Municipal

e Sector:

e Numero aproximado de funcionarios:

I. Cultura Organizacional
Calificacion
Los equipos tienen autonomia para tomar decisiones operativas sin
maultiples niveles de aprobacion
La experimentacion y el aprendizaje a través del error son valorados en la
organizacion

3. La colaboracion entre diferentes areas funcionales es fluida y efectiva
Las necesidades de los usuarios/ciudadanos son el principal criterio para
priorizar el trabajo
La adaptacion a cambios en el entorno es valorada sobre el seguimiento
estricto de planes
Las jefaturas actian mas como facilitadores que como controladores del
trabajo
La transparencia sobre avances y obstaculos es una practica habitual en los
equipos
Se valora mas la generacion de resultados que el cumplimiento de

procedimientos

12345NA
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11.

12.

13.

14.

15.
16.
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. Préacticas y dailys

Calificacion

Los equipos realizan reuniones breves y frecuentes para sincronizar su
trabajo

Se utilizan ciclos cortos de trabajo (2-4 semanas) con objetivos especificos
Al finalizar cada ciclo, se revisa lo producido con stakeholders relevantes

Los equipos realizan sesiones de reflexion para mejorar continuamente su

forma de trabajo

Se utilizan herramientas visuales para hacer seguimiento al trabajo y sus

avances

Las prioridades se revisan y ajustan con frecuencia segun

retroalimentacion y cambios
Se limita el trabajo en proceso para evitar la sobrecarga y mejorar el flujo

Se utilizan técnicas de estimacion colaborativa para planificar el trabajo

I11. Estructura y Roles

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

Calificacion

Existen equipos multidisciplinarios que integran diferentes especialidades
Los equipos tienen todas las competencias necesarias para entregar valor
de principio a fin

Hay roles claramente definidos para facilitar la implementacion de
practicas agiles

Existe un rol especifico que representa los intereses del usuario/ciudadano

Hay personas que facilitan la aplicacién de practicas agiles y la mejora

continua

La estructura organizacional favorece la colaboracion sobre la

especializacién funcional

Los espacios fisicos facilitan la interaccion y colaboracion entre miembros

del equipo

12345NA

O
O
O
O
O
O

O
O
O
O
O
O

12345NA
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Calificacion 12345NA
La asignacion de personas a equipos es estable, evitando rotaciones

24. oooooo
frecuentes

IV. Procesos y Herramientas
Calificacion 12345NA

25. Los procesos estan disefiados para permitir entregas incrementales de valor ot oo oo o

26. Se utilizan herramientas que facilitan la colaboracion y transparencia Dooooo
27. La documentacion se mantiene en el nivel minimo necesario y Util Dooooo
28. Existen mecanismos agiles para la gestion de cambios en el alcance oooooo

Los procesos de aprobacidn son simples y no generan demoras
2. oooooo
significativas

Las métricas utilizadas se centran en el valor entregado mas que en

30. oooooo
actividades
Se utilizan préacticas de automatizacion para reducir trabajo manual

31. . oooooo
repetitivo

32. Se recoge retroalimentacién frecuente de usuarios/ciudadanos oooooo

V. Gestidn del Conocimiento y Mejora Continua
Calificacion 12345NA
33. Existe un programa formal de capacitacién en métodos agiles oooooo

34. Se comparten aprendizajes y buenas préacticas entre diferentes equipos

O
O
O
O
O
O

O
O
O
O
O
O

35. Hay comunidades de practica activas relacionadas con metodologias agiles
36. Se documentan y comparten lecciones aprendidas de forma sistematica o©ooooo
37. Existe un proceso formal para la mejora continua de practicasy procesos oooooo
38. Se mide y evalla periddicamente la efectividad de las practicas agiles oooooo
39. Se adaptan las practicas agiles al contexto especifico de la organizacion ocooooo

40. La organizacion aprende y evoluciona basada en experiencias previas oooooo



VI.

41.

42.

43.

44,

45,

46

47.

48.
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Alineacién Estratégica e Institucionalizacion

Calificacion 12345NA
Las metodologias agiles estan formalmente respaldadas por la alta
) . Ooooooo
direccion
Existen politicas institucionales que apoyan la implementacion de
o oooogo
practicas agiles
Los proyectos agiles estan alineados con objetivos estratégicos
o oooooo
institucionales
Los sistemas de evaluacion del desempefio reconocen comportamientos
Ooooooo

agiles
Los procesos de contratacion estan adaptados para facilitar enfoques agiles cooooo

La planificacion estratégica incorpora principios de adaptabilidad y

. L oooooo
flexibilidad
Existe un marco de gobierno adaptado para iniciativas agiles oooooo
Las préacticas agiles han sobrevivido a cambios en el liderazgo
OoOoooOood

organizacional

Comentarios adicionales:
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Guia para Grupos Focales

Barreras y Facilitadores para la Adopcion de Metodologias Agiles

Informacion de la Sesion:

Fecha:

Lugar:

Facilitador(es):

Grupo: o Directivos 0 Mandos medios 0 Equipos técnicos 0 Mixto

NUmero de participantes:

Objetivos:

Explorar experiencias y percepciones colectivas sobre la implementacion de
metodologias agiles

Identificar barreras especificas desde diversas perspectivas

Generar ideas colaborativas para superar obstaculos

Documentar factores de éxito y lecciones aprendidas

Agenda y Preguntas Orientadoras:

1. Introduccién (15 minutos)

Bienvenida y presentacion de facilitadores
Explicacién de objetivos y dinamica de la sesion
Presentacion de participantes

Establecimiento de reglas basicas

2. Experiencias y Percepciones (30 minutos)

¢Cuales han sido sus experiencias con metodologias agiles en el contexto
gubernamental?

¢Qué similitudes y diferencias observan entre implementaciones en el sector publico
vs. privado?

¢Qué valor perciben que pueden aportar estas metodologias a las instituciones
publicas?

¢ Cuales son las principales preocupaciones o incertidumbres sobre su

implementacion?

3. Identificacion de Barreras (45 minutos) Actividad: Técnica de Afinidad — Los

participantes escriben barreras en notas adhesivas que luego se agrupan tematicamente
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o ¢Qué obstaculos organizacionales han identificado o experimentado?

e ¢Qué aspectos de la cultura institucional dificultan la adopcion?

o ¢De qué manera el marco normativo facilita o inhibe préacticas agiles?

o ¢(Qué desafios especificos presentan los procesos de contratacion y presupuestacion?

e ¢Qué brechas de competencias y habilidades consideran més criticas?
4. Factores de Exito y Lecciones Aprendidas (30 minutos)

e ¢Qué estrategias han funcionado para superar las barreras identificadas?

o ¢Qué adaptaciones especificas han resultado efectivas en el contexto publico?

o (Qué factores han sido determinantes en las experiencias exitosas?

e ¢Qué errores comunes deberian evitarse?

e ¢COmo se ha gestionado el cambio cultural?
5. Generacion de Recomendaciones (30 minutos) Actividad: World Café — Participantes
rotan entre mesas tematicas para generar recomendaciones
Mesa 1: Recomendaciones para lideres institucionales Mesa 2: Recomendaciones para ajustes
normativos y procedimentales Mesa 3: Recomendaciones para gestion del cambio cultural
Mesa 4: Recomendaciones para desarrollo de capacidades
6. Cierre y Siguientes Pasos (15 minutos)

e Resumen de principales hallazgos

o Explicacion de como se utilizara la informacion

e Agradecimiento y cierre



