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RESUMEN

Aunque la investigación sobre aceptación de tecnologías de información (TI) en grandes organizaciones 
es abundante, hay menos entendimiento de cómo esta trabaja en el dominio de las pequeñas y medianas 
empresas (PYME). Usando la metodología de investigación-acción (IA) se intervino a dos departamentos de 
una pequeña empresa para proveer soporte de usuario y asistencia a la aceptación de una nueva TI, mientras 
que, simultáneamente, se reunían los datos para la investigación. El análisis de los datos cualitativos recogidos 
en el estudio reveló que las diferencias en el liderazgo contribuyeron de manera significativa al éxito en el 
primer ciclo de IA y al fracaso en el segundo. Los resultados indicaron que el factor clave para la aceptación 
de TI es la participación de un líder dentro de la organización, pero este líder no necesariamente debe ser el 
mismo propietario, sino que puede ser otro empleado clave dentro de la PYME. Esto es ligeramente diferente 
respecto de la literatura de adopción de TI en PYME, que concluye que la participación del propietario es 
el factor clave. Este trabajo tiene como objetivo contribuir a la ampliación de las teorías de aceptación de 
TI en el dominio de la PYME, analizando particularmente el factor liderazgo.

Palabras clave: Aceptación TI, PYME, liderazgo, investigación-acción.

ABSTRACT 

Although research on acceptance of information technology (IT) is abundant in large organizations, there 
is less understanding of how this works in the domain of small and medium enterprises (SMEs). Using 
action research (AR) methodology, researchers gathered and analyzed the adoption process of a system 
into two departments of a small company. The analysis of qualitative data collected in the study revealed 
that differences in leadership contributed significantly to the success of the first cycle of AR and failure 
in the second one. The results indicated that the key factor for the acceptance of IT was involvement 
of a leader, although the leader does not necessarily have to be the company’s owner but another key 
employee within the SME. This is slightly different with respect to the literature on IT adoption in SMEs 
which concludes that the owner’s involvement is the key factor. This work aims to contribute to the 
understanding of IT acceptance theories in the domain of SMEs, particularly analyzing leadership factor.

Keywords: IT acceptance, SME, leadership, action research.
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INTRODUCCIÓN

Tratar de entender por qué los usuarios adoptan 
determinadas tecnologías ha sido un problema 

abordado y tratado desde diferentes puntos de 
vista. En la literatura de sistemas de información 
un importante número de modelos y teorías han 
sido propuestos para explicar este problema. Por 
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ejemplo, UTAUT2 recientemente introducido trata 
de explicar la aceptación de la tecnología en el 
contexto de un consumidor [1].

Existe mucha investigación sobre la aceptación de TI, 
pero aún parece haber limitaciones con los modelos 
existentes y oportunidades de perfeccionamiento 
y ampliación de estas teorías. Una de estas 
oportunidades es el estudio de la adopción de 
TI en PYME, ya que autores han argumentado 
que se necesita más investigación en este tipo 
de organizaciones debido a sus características 
especiales [2].

Para aportar en el entendimiento de este fenómeno se 
estudió cómo se produjo el proceso de aceptación de 
un nuevo sistema informático en dos departamentos 
de una pequeña empresa, utilizando dos ciclos 
independientes de investigación-acción (IA) donde 
se obtuvieron resultados opuestos. 

El objetivo de este trabajo es determinar qué 
factores influyeron en la adopción exitosa de TI, 
en especial el involucramiento del líder (gerente-
propietario). Además, determinar si este líder puede 
no necesariamente ser el mismo propietario, sino 
otro empleado clave dentro de la PYME. 

La siguiente parte de este documento da cuenta de 
la investigación previa basada en publicaciones de 
aceptación tecnológica relacionadas con el ámbito 
de las PYME; luego se describe la metodología de 
ambos ciclos de investigación-acción. A continuación 
se presentan los resultados más importantes de la 
investigación y se discuten estos resultados; para 
terminar en la sección final con las conclusiones 
y trabajos futuros.

INVESTIGACIONES PREVIAS

La teoría sobre la adopción de TI en organizaciones 
es variada. Diversos enfoques han sido usados para 
determinar cuáles son los factores clave de éxito 
en la adopción de sistemas en estas organizaciones. 
Uno de los principales de estos enfoques se basa en 
la adopción a nivel individual. Bajo este aspecto, 
el tipo más popular es el modelo de aceptación 
tecnológica (TAM) de Davis [3]. Davis trató de 
responder a la pregunta de por qué los usuarios 
utilizan tecnologías [3]. Hasta ahora TAM ha sido 
extendido ampliamente y hoy se pueden identificar 

dos nuevas versiones de este modelo: TAM2 y TAM3 
[4]. Otros modelos de aceptación a nivel individual 
incluyen el modelo de DeLone y McLean (D&M) 
[5]; la Teoría unificada de aceptación y uso de 
tecnologías (UTAUT y UTAUT2) [1]; el modelo 
de calce teoría-tecnologías [6]; entre muchos más.

Como contraparte al nivel individual se encuentran 
los modelos de adopción a nivel de compañía. Aquí 
cobra especial relevancia el tamaño de la compañía. 
Particularmente porque a nivel de PYME diversos 
investigadores han defendido que estas compañías 
requieren modelos de adopción distintos a los 
usados en las grandes empresas [2]. Uno de estos 
modelos es el de Caldeira y Ward (C&W) [2]. 
C&W identifica varios factores relacionados con 
la adopción exitosa de TI en contextos de PYME. 
Otros enfoques similares han sido los propuestos por 
Cragg, Caldeira y Ward [7], quienes propusieron un 
enfoque basado en competencias organizacionales 
para explicar el éxito TI. Ghobakhloo, Sabouri, Hong 
y Zulkifli [8] identificaron motivadores y barreras 
de la adopción de TI en PYME. Recientemente, 
Ghobakhloo, Hong, Sabouri y Zulkifli [9] revisaron 
los factores internos y externos que influencian 
la adopción TI y conceptualizaron un modelo de 
“Adopción efectiva de TI”.

A pesar de esta gran diversidad de modelos y 
enfoques, hay algo en lo que la literatura relacionada 
coincide casi en forma unánime. Esto es, para 
que un sistema sea adoptado exitosamente, debe 
existir un rol activo de la gerencia top [10] . Esta 
afirmación también es válida en el caso de las 
PYME. Por ejemplo, C&W categorizó la actitud 
de la alta dirección como factor determinante de la 
aceptación exitosa de TI en una PYME. Por otra parte, 
Cataldo, McQueen y Sepúlveda [11] encontraron 
que el liderazgo activo del propietario fue el factor 
de éxito de la adopción en una pequeña clínica 
dental. Ghobakhloo, Sabouri, Hong y Zulkifli [8] 
identificaron a la gestión top como un motivador. 
Similarmente, Ghobakhloo, Hong, Sabouri, and 
Zulkifli [9] encontraron que la participación del 
CEO era un factor clave en las etapas iniciales 
de adopción. Por último, Peltier y Zhao [12] 
propusieron un modelo de adopción de ERP en 
pequeños retailers, un grupo importante de factores 
que afectaban el éxito del ERP estaban relacionados 
con algunas características del propietario, como su 
nivel educacional y su actitud al cambio.
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Aunque todos los modelos de adopción de TI en 
PYME coinciden en el rol activo de la gerencia top, 
en general ellos asocian a esta directamente con el 
propietario mismo. Es decir, es la participación activa 
del mismo propietario-gerente en la implementación 
de una TI la que asegura el éxito de la adopción. Esto 
puede tener una evidente explicación en la estructura 
organizacional típica de una PYME, caracterizada 
por ser altamente centralizada [13]. Sin embargo, 
hasta donde se conoce, no se ha explorado si el 
involucramiento activo puede ser de otro miembro 
de la organización, en otras palabras, ¿solamente 
el involucramiento del propietario-gerente de una 
PYME asegura la adopción exitosa de una nueva 
TI o alguien distinto al gerente-propietario también 
puede ser o transformarse en el determinante de la 
aceptación de una nueva tecnología?

Como consecuencia de lo anterior, esta investigación 
se dirigió a responder la siguiente pregunta: 
¿Solamente el involucramiento del gerente-
propietario ayudará a la adopción exitosa de TI en 
una PYME?

METODOLOGÍA

La metodología utilizada estuvo basada en 
investigación-acción (IA). Este enfoque fue muy 
adecuado para desarrollar esta investigación, ya 
que permitió la intervención de los investigadores 
para apoyar la implementación del sistema, la que 
a su vez ayudó a establecer una relación cercana y 
de confianza entre los investigadores y empleados, 
mientras que, simultáneamente, se recogieron los 
datos para entender lo que estaba sucediendo. 

Una de las principales ventajas de la utilización de 
IA en esta investigación fue que permitió observar 
y seguir el proceso de aceptación de principio a 
fin. Una limitación que los estudios anteriores 
han tenido para la comprensión del fenómeno de 
aceptación de tecnología se relaciona con el uso de 
los métodos de investigación tradicionales, con los 
que no es posible hacer el seguimiento del fenómeno 
de aceptación como un proceso en el tiempo. Los 
métodos basados en encuestas o estudios de casos 
revelan solo un momento particular del proceso de 
aceptación, como si se tratara de una caja negra. Esto 
limita el conocimiento que el investigador puede 
adquirir, con la pérdida de una gran cantidad de 
información disponible durante las fases intermedias.

En cambio, el uso de IA en este estudio longitudinal 
permitió a los investigadores conocer casi todo 
el proceso de aceptación y las reacciones de los 
participantes. Los investigadores recogieron 
datos generados durante casi todos los momentos 
importantes del proceso. En este sentido, la IA es 
un marco de trabajo que permite comprender mejor 
el fenómeno de aceptación como un proceso y no 
como una caja negra.

Teniendo en cuenta la naturaleza especial de la 
IA, esta sección se divide en tres subsecciones. La 
primera describe el contexto organizacional en el 
que se recogieron los datos para esta investigación. 
La segunda, el proceso de intervención utilizado en 
ambos departamentos y el último párrafo resume, 
desde el punto de vista metodológico, el proceso 
de recopilación y análisis de datos.

Contexto organizacional
La organización estudiada fue una pequeña empresa 
de servicios. Sus actividades principales son la 
capacitación en general, formación de conductores, 
y certificaciones especializadas. La empresa cuenta 
con tres unidades de negocio: una escuela profesional 
de conducción, un departamento de evaluaciones 
(certificación), y un departamento de capacitación.

Figura 1.	 Diagrama organizacional y ciclos de 
investigación-acción (IA).

En la Figura 1 se observa la estructura de esta 
organización. Tiene a su dueño a la cabeza, del 
que depende el gerente de planificación. A su vez, 
del gerente de planificación dependen los jefes de 
departamentos con sus respectivas áreas: certificación, 
capacitación y escuela de conductores. El jefe de 
certificación tiene a su cargo a tres sicólogos y una 
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recepcionista, mientras que la jefa de capacitación 
tiene a su cargo a una asistente.

El alcance de este estudio será el departamento de 
certificación (primer ciclo de IA) y capacitación 
(segundo ciclo de IA). Ambos proyectos fueron 
encargados por el gerente de planificación. 

El departamento de evaluaciones (denominado a 
partir de ahora como certificación) ofrece servicios 
a las empresas mineras en materia de certificación 
de habilidades sicométricas y la medición del estado 
de salud de los trabajadores. Las empresas contratan 
estos servicios para la evaluación y selección de sus 
conductores. Este servicio se ofrece tanto en las 
oficinas de la empresa como en las instalaciones 
del cliente. El departamento de capacitación ofrece 
dos tipos de servicios: cursos especializados y 
asesoramiento sobre las necesidades de formación. 

Certificación tenía un proceso basado en un flujo 
de trabajo de cinco actividades. Estas actividades se 
registraban en una hoja de cálculo que se transfería 
entre los miembros del departamento. Cuando el 
proceso terminaba, un informe final sobre cada 
trabajador se imprimía y se enviaba a la empresa 
cliente por correo electrónico. Debido al crecimiento 
experimentado por la compañía, el departamento 
de certificación necesitaba en forma urgente lograr 
un mayor número de certificaciones, y al mismo 
tiempo debía reducir el elevado número de errores 
que estaban presentes en los informes.

Capacitación, al igual que certificación, quería 
aumentar su productividad y, al mismo tiempo, tenía 
la esperanza de mejorar el control de la información. 
El flujo de trabajo también se dividía en cinco 
actividades. La información estaba contenida en 
un documento de texto que finalmente se entregaba 
al cliente mediante un informe de capacitación.

En ambos departamentos la intervención IA propuesta 
fue el desarrollo e implementación de un sistema 
basado en web para realizar estas funciones. Este 
sistema fue desarrollado por uno de los investigadores. 
El sistema centralizaría y automatizaría los datos 
en ambos departamentos. Al comienzo de la 
investigación se pensó que el sistema propuesto 
sería implementado solo por el departamento de 
certificaciones, pero después de ver los resultados 
el departamento de capacitación decidió adaptar y 

aplicar la misma solución, y esto se convirtió en el 
segundo ciclo de intervención de IA.

Los procesos de intervención investigación-
acción (IA)
Los investigadores trataron de mantener factores de 
aceptación tecnológica tanto como fue posible en 
las dos intervenciones. Ambos departamentos tienen 
muchas similitudes, lo que permitió excluir algunas 
de las variables que influyen en la aceptación; por 
ejemplo, tenían un número similar de trabajadores, 
se encontraban en la misma empresa, por lo que 
compartían los mismos valores, política de gestión, 
clientes y cultura. Por último, se trató de aplicar 
el mismo proceso de intervención en ambos 
departamentos, el que se describe a continuación.

El primer paso de la intervención IA en certificación 
comenzó con la identificación inicial del problema. 
Se aplicó una metodología de análisis rápida para 
identificar y diagnosticar la situación de TI en PYME 
[14]. Los investigadores pasaron un día completo en 
la empresa aplicando esta metodología. El resultado 
consistió en determinar las necesidades informáticas 
de la organización, lo que sentó las bases para 
resolver un problema específico alineado con las 
prioridades de la gerencia y con los intereses de 
los investigadores.

Tras este análisis rápido y el acuerdo con la 
gerencia, un miembro del equipo de investigación 
desarrolló un sistema basado en web para solucionar 
el problema seleccionado usando metodologías 
ágiles. Cuando estuvo listo, el sistema prototipo 
fue presentado a los participantes. Por medio de 
sesiones de entrenamiento y focus group, apoyados 
por el investigador, se obtuvo la retroalimentación 
y comentarios para mejorarlo. 

En el tercer paso se hicieron ajustes del sistema de 
acuerdo con lo que los usuarios solicitaron. Los 
usuarios eran tres psicólogos, una recepcionista 
y el jefe del departamento. El proceso de ajuste 
y mejoramiento duró diez sesiones individuales y 
de grupo entre el investigador-desarrollador y los 
usuarios. Uno de los problemas más importantes 
que el investigador-desarrollador tuvo que resolver 
fueron las exigencias contradictorias solicitadas 
por el jefe del departamento y el psicólogo. Por 
ejemplo, una vez tuvieron un conflicto respecto 
de la creación de diferentes perfiles de usuario. La 
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manera más eficiente para resolver estos conflictos 
fue la organización de reuniones de grupo para 
discutir y resolver los problemas.

En el último paso, el sistema se puso en marcha en 
el departamento de certificación y fue utilizado por 
el personal. Se recopilaron datos de utilización y un 
segundo focus group fue organizado para recoger 
las percepciones de los usuarios. Esta primera 
intervención IA duró cerca de tres meses.

El segundo ciclo de intervención IA comenzó dos 
semanas después con la implementación de un 
sistema similar en el departamento de capacitación. 
Se llevaron a cabo el análisis y el desarrollo de 
los mismos cuatro pasos (identificar problema, 
prototipo, ajustes al sistema y puesta en marcha) 
que en el primer ciclo y se aplicaron las mismas 
actividades en cada uno, incluyendo apoyo a los 
usuarios para el nuevo sistema, proporcionado 
por uno de los investigadores. En esta segunda 
intervención IA los tres usuarios eran la jefa del 
departamento de capacitación, su asistente, y el 
gerente de planificación. El segundo ciclo de IA 
también duró alrededor de tres meses.

Recopilación y análisis de datos
La recolección de datos se realizó con técnicas 
de investigación cualitativa. Todas las sesiones de 
entrevistas y las interacciones fueron grabadas en 
video y audio digital. Se observó a los empleados 
mientras usaban los sistemas y los investigadores 
registraron notas de campo. Para una mayor precisión 
los datos se clasificaron de acuerdo con el momento 
en que fueron recogidos: preimplementación, 
implementación y posimplementación. 

Para el análisis de los datos recolectados se realizó 
el siguiente procedimiento: en primer lugar se 
transcribieron las grabaciones de las entrevistas y 
observaciones, luego dos miembros del equipo de 
investigación codificaron independientemente los 
datos usando un enfoque inductivo. Los investigadores 
usaron un software de análisis cualitativo (Atlas.
TI 7.0) para la codificación. Luego, los códigos 
fueron agrupados de acuerdo con un diccionario 
de códigos acordado. Por último, los investigadores 
discutieron y analizaron las relaciones encontradas 
y realizaron pruebas utilizando las funcionalidades 
de testing del software.

Los investigadores utilizaron tres técnicas 
recomendadas por métodos cualitativos para asegurar 
el rigor de la investigación [15–19]: triangulación 
de los datos; discusión con un investigador senior 
de los resultados preliminares y comparación 
constante con la literatura previa para asegurar la 
validez externa.

Para aumentar la validez y la fiabilidad de la 
investigación, los investigadores tenían diferentes 
funciones y niveles de participación en la investigación. 
Esto es: Investigador 1, encargado de desarrollar el 
sistema, documentar los requisitos, escribir el código 
y participar en todas las reuniones con los usuarios; 
Investigador 2, encargado de participar en cada 
reunión del grupo con los participantes; Investigador 
3 a cargo de codificar off-site la transcripción de los 
datos, también fue involucrado en las discusiones 
entre los investigadores que trataban de dar sentido 
a lo que estaba sucediendo en los dos ciclos de IA; 
Otro investigador participó como auditor externo, 
debatiendo y cuestionando los procesos y resultados 
de la investigación.

Además, el investigador 1 deliberadamente no estuvo 
involucrado en el proceso de codificación. Más 
tarde, participó en una reunión final con todos los 
miembros del equipo de investigación. Sus tareas 
en esta reunión fueron validar, complementar o 
contrastar las hipótesis que los otros miembros del 
equipo habían desarrollado después de discutir las 
transcripciones.

RESULTADOS

Los resultados mostraron que el sistema implementado 
en el departamento de certificación fue aceptado con 
éxito, mientras que el sistema implementado en el 
departamento de capacitación en el segundo ciclo 
de IA no fue aceptado con éxito. Esto llevó a los 
investigadores, en primer lugar, a discutir acerca de qué 
determinó el éxito y el fracaso de la implementación 
en cada departamento y el análisis de los factores 
responsables de estos resultados opuestos.

Medida de éxito de aceptación
El análisis de los datos de campo recogidos mostró 
que la aceptación del sistema fue un éxito en 
certificación. Todos lo usuarios informaron que 
estaban satisfechos con el nuevo sistema.
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El aumento de productividad del departamento 
confirmó esta percepción de éxito del sistema 
y la aceptación de él. Para obtener una medida 
cuantitativa de este efecto se hizo una comparación 
antes y después de la aceptación del sistema en el 
departamento de certificación. Se utilizó el caso de 
un cliente que una vez al año requiere un número 
de evaluaciones durante un periodo muy corto. Los 
resultados mostraron que el número de informes 
solicitados para este periodo fue superior al anterior, 
mientras que el tiempo requerido para generar 
estos informes se redujo, reflejando un aumento 
de la productividad de aproximadamente 36%. El 
éxito de la aceptación del sistema de certificación 
también fue confirmado por un alto número de 
inicios de sesión en el sistema y un gran número 
de actividades realizadas en el sistema durante los 
meses siguientes a la implementación.

Por otro lado, la implementación del sistema en el 
departamento de capacitación en el segundo ciclo de 
IA no fue exitosa. Se midió y comparó el número de 
inicios de sesión que ambos departamentos llevaron 
a cabo durante el período de implementación y 
posimplementación. Casi todas las entradas de 
capacitación al sistema fueron solo para buscar 
datos de clientes, en otras palabras, ellos utilizaron 
el sistema como una agenda electrónica en lugar de 
usarlo para el fin que había sido concebido.

En el último grupo de discusión se les preguntó 
a los participantes de capacitación qué pensaban 
sobre el sistema que necesitaba aún. Uno de los 
participantes dijo casi irónicamente “¿qué necesita 
el sistema? Se necesita cargar los datos en él”. Como 
información adicional, recientemente se ha sabido que 
el propietario quiere ampliar el sistema a los demás 
departamentos, y adaptar el sistema para conectarse 
con socios externos. El sistema se instalará en todos 
los departamentos excepto en capacitación.

Razones de segundo orden para el éxito (aceptación 
de tecnología en el primer ciclo de IA)
El análisis cualitativo mostró que las causas que 
explicaron el éxito y fracaso de la aceptación del 
sistema fueron de dos tipos que, para efectos de 
esta investigación, se han denominado de primer 
y segundo orden.

Empezando por los factores de segundo orden, se 
identificaron cuatro factores principales que explicaron 

la aceptación exitosa del sistema de certificación. 
En primer lugar, en certificación existía un espíritu 
de trabajo en equipo y era un grupo unificado. En 
segundo lugar, había un sentimiento de propiedad del 
nuevo sistema debido a la participación activa de los 
miembros de certificación en la especificación de las 
características del sistema. En tercer lugar, desde el 
principio hubo una definición clara de los requisitos 
técnicos del sistema antes de la elaboración. Por 
último, los miembros de certificación generaron un 
alto grado de consenso sobre los beneficios que el 
sistema traería a cada uno de ellos.

Razones de segundo orden para del fracaso (falta 
de aceptación de la tecnología en el segundo 
ciclo de IA)
En contraste, también fueron identificados factores 
de segundo orden que explicaron el fracaso en el 
departamento de capacitaciones. A lo menos dos 
factores de segundo orden fueron identificados. 
En primer lugar, no había una cultura de trabajo 
en equipo y las tareas estaban de forma singular 
concentradas en una única persona. En segundo 
lugar, los requisitos técnicos del sistema no eran 
claros al principio y las limitaciones de tiempo de 
la jefa de capacitación impidieron al desarrollador e 
investigador conseguir la información que necesitaba 
para adaptar el sistema con éxito. 

Un aspecto relevante corresponde a motivaciones 
del gerente de planificación y la jefa de capacitación 
para usar el sistema, estas fueron contradictorias. 
En el primer focus group el gerente de planificación 
declaró “Con el sistema se genera visibilidad. Sirve 
para ver las cosas sin tener que depender de alguien. 
Crea la motivación [por lo que] les anima a ocuparlo. 
Yo puedo controlar sin que ellos sepan que los estoy 
controlando”. En respuesta a esta declaración, la 
jefa de capacitación dijo que “Desde el punto de 
vista de mis jefes, ellos van a valorar que utilizo el 
sistema, ya que serán capaces de entender más de 
lo que hago (...) ahora van a ser capaces de ver y 
saber todo lo que estamos haciendo. Ellos obtendrán 
un entendimiento sobre lo que hago [al] utilizar el 
sistema…”.

Factores de primer orden (comparación cruzada 
de los ciclos).
Hubo importantes similitudes entre certificación y 
capacitación: número de miembros de cada grupo 
fue relativamente similar (4 y 3, respectivamente); 
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necesidad de automatizar sus procesos; necesidad 
de ser más eficientes; misma cultura organizacional; 
aplicación de la misma estrategia de diseño, desarrollo 
y tipo de apoyo a los usuarios.

Pero en esta ecuación, en la que todas las variables 
aparentemente son iguales, el tipo de liderazgo explicó 
el éxito o fracaso en la adopción de sistemas. Este 
influenció la aceptación (o rechazo) en dos fases claves 
del proyecto: al inicio y durante la implementación. 
Estas serán discutidas a continuación.

Figura 2.	 Se observó un alineamiento de los 
beneficios esperados del sistema entre 
el jefe de certificación y sus subalternos.

a) Condiciones iniciales
En certificaciones, el líder del grupo era el jefe del 
departamento y su estilo de liderazgo era empático. 
Bajo su liderazgo, certificaciones desde el principio 
estableció procesos claros y bien definidos. Esto hizo 
más sencilla la tarea de especificar los requisitos 
del sistema. Además, su tipo de liderazgo permitió 
también generar un ambiente de trabajo en equipo 
que simplificó los mecanismos de resolución de 
conflictos surgidos durante la etapa de definición de 
requisitos. Por último, el encargado de certificación 
logró alinear sus intereses como jefe con los de 
sus empleados. De hecho, un análisis de los datos 
permitió demostrar que las expectativas de los 
miembros de certificación fueron un subconjunto 
de las expectativas de su líder. Esto se aprecia en 
la Figura 2.

En cambio, capacitación tenía un líder no empático, 
que era el gerente de planificación. La falta de 
sintonía de él con sus subalternos había ocasionado 
que las tareas en el departamento se concentraran 
en una sola persona. La primera consecuencia de 
ello fue que los procesos no estaban estructurados y 
eran realizados en forma ad hoc. En consecuencia, 
no fue posible definir los requisitos adecuados para 
diseñar el nuevo sistema. La jefa del departamento 
tenía exceso de trabajo, estaba muy estresada y 

decepcionada porque su trabajo le creaba problemas 
familiares graves. Su motivación inicial para utilizar 
el sistema era que pudiera pasar más tiempo con 
su familia y mejorar su calidad de vida. Ella había 
generado esta expectativa al observar los resultados 
de la incorporación del sistema en certificaciones. 
Ella dijo en el último focus group que “Me gustó el 
sistema, ya que es muy conveniente. He visto que 
es muy útil que al final del mes se puede imprimir 
un resumen de todo [su trabajo], y por eso sentí 
envidia”. Sin embargo, el gerente de planificación 
no fue capaz de alinear sus propias prioridades como 
jefe con las de su principal subalterna. Al contrario 
del caso de certificaciones en el que las expectativas 
de los subalternos fueron un subconjunto de las del 
jefe, en capacitación las expectativas del gerente de 
planificación fueron distintas a los de la jefa del 
departamento. De hecho, los beneficios percibidos 
por el jefe y sus subalternos solo coincidieron en 
un pequeño grupo de expectativas. 

Pero el problema era aún más grave. En un análisis 
discursivo se pudo determinar que las motivaciones 
latentes de los integrantes de capacitaciones eran, 
incluso, contradictorias. De hecho, el principal 
beneficio del nuevo sistema percibido por el gerente 
de planificación era que podría ejercer un mayor 
control sobre la jefa de capacitación.

Es interesante observar que el gerente de planificación 
es el superior jerárquico del jefe de certificación 
y de la jefa de capacitación y fue formalmente 
responsable de ambos proyectos. Pero su influencia en 
el proceso de certificación fue casi inexistente. Esto 
se explicó debido al fuerte liderazgo ejercido por el 
jefe del departamento de certificación. En cambio, su 
influencia fue alta en el caso de capacitación, donde 
jugó un papel protagónico. Esta diferencia se explica 
porque el jefe de certificación era muy independiente 
y formó un grupo cerrado con los miembros de su 
personal. En consecuencia, el jefe de certificación 
bloqueó la influencia del gerente de planificación 
en la aceptación de TI de su departamento. Por otra 
parte, el gerente de planificación tenía poder sobre 
la jefa de capacitación y, por lo tanto, su influencia 
sobre la jefa de capacitación le permitió jugar un 
rol importante en el segundo ciclo de investigación.

b) Condiciones de implementación
En las dos implementaciones, los problemas 
iniciales se enfrentaron de manera diferente por el 
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departamento de certificación y por capacitación. 
En certificación, la mayor amenaza para el éxito de 
la aceptación del sistema era el temor inicial que 
sus miembros tenían. Pero el jefe de certificación 
estableció con éxito dos estrategias: alentó la 
participación de su personal en la especificación de 
los cambios necesarios, y se estableció un método 
de resolución de conflictos sobre los requisitos del 
sistema basado en el consenso. Esto creó un sentido 
de propiedad del sistema entre ellos.

Cabe señalar que estas estrategias no fueron planeadas 
por el jefe de certificación, sino que se llevaron a 
cabo por él de manera espontánea y, probablemente, 
de forma inconsciente. El apoyo a los usuarios que 
el investigador-desarrollador dio a los miembros de 
certificación era muy fluido y hubo pocos conflictos 
entre los miembros del grupo. De hecho, esto 
agilizó el proceso de implementación haciendo 
que el tiempo transcurrido entre la instalación del 
prototipo inicial y la puesta en marcha total fuera 
de solo de una semana. 

Lo contrario sucedió en capacitación. Aunque los 
miembros de este departamento tenían grandes 
expectativas sobre el sistema, el gerente de 
planificación no pudo resolver los problemas que 
habían surgido en la etapa inicial del proyecto. 
El hecho era que la jefa de capacitación estaba 
convencida que tenía exceso de trabajo, finalmente 
la llevó a retirarse de participar en la especificación 
de los requerimientos del sistema. El liderazgo del 
gerente de planificación no fue empático y además 
fue débil, haciéndolo incapaz de revertir la baja 
moral de los miembros de capacitación. Solo la 
intervención directa del propietario logró cambiar 
momentáneamente la actitud y, tras ello, la jefa de 
capacitaciones entregó nuevas especificaciones al 
sistema. Sin embargo, estos nuevos requerimientos 
fueron rechazados por el gerente de planificación 
cuando eran incompatibles con sus propias 
necesidades. Esto agravó los problemas de motivación 
y la actitud de su equipo.

DISCUSIÓN

Los resultados obtenidos validaron en gran medida la 
teoría existente sobre adopción de TI. Por ejemplo, 
es evidente que se animó a los participantes de 
ambos ciclos de IA para utilizar el nuevo sistema 
debido a su utilidad percibida. Este es un factor que 

ha estado presente y ha sido validado extensamente 
por la teoría anterior [3-4, 20-23]. Los resultados 
también mostraron que el tipo de liderazgo fue el 
factor decisivo que determinó el éxito o el fracaso de 
la adopción del sistema. Fue el tipo de liderazgo que 
ayudó a resolver las amenazas iniciales, y alentaron 
al personal a comprometerse con el proyecto. Por 
el contrario, un liderazgo débil dio lugar a un 
fracaso porque los conflictos no se resolvieron 
adecuadamente, y el personal no fue motivado lo 
suficiente para aceptar el sistema.

El involucramiento de la alta gerencia en el exitoso 
uso de TI se ha descrito en la literatura previa, como 
alineación de TI [10]. En el estudio de la adopción 
de TI en PYME, los estudios casi unánimemente 
coinciden que el involucramiento del propietario es 
el factor determinante de éxito [2]. Sin embargo, 
nuestros resultados sugieren que existe una diferencia 
en comparación con la teoría existente sobre el 
éxito de TI en las PYME. En concreto, aunque la 
literatura concuerda con que la participación del 
propietario es un factor clave en la aceptación de la 
tecnología en las PYME, los resultados del primer 
ciclo de IA de esta investigación hacen concluir 
que un factor fundamental es la participación de 
un líder dentro de la organización, pero este líder 
puede ser un empleado clave dentro de la PYME, 
y no necesariamente solo el propietario.

CONCLUSIONES

En resumen, el tipo de liderazgo ejercido por los 
respectivos líderes fue el factor clave que hizo la 
diferencia entre el éxito y el fracaso en la aceptación 
del sistema en los dos departamentos. Un liderazgo 
contundente y claro generó las condiciones adecuadas 
para que un equipo estuviera dispuesto a aceptar 
y adoptar una nueva tecnología. Este tipo de 
liderazgo fue capaz de establecer los mecanismos de 
participación para la colaboración con el apoyo y los 
medios adecuados para resolver los conflictos. Esto 
animó al equipo para aceptar la nueva tecnología, y 
como resultado, el sistema no fue perjudicial para 
las prácticas de trabajo existentes, sino que más bien 
la innovación fue adaptativa. Esto ayudó a reducir 
las incertidumbres iniciales que aparecieron en el 
primer grupo.

Las relaciones entre los factores y consecuencias que 
influyeron en el éxito (fracaso) en la aceptación del 



Álvarez, Cataldo y Zambra: Liderazgo en adopción de TI en PYME. ¿Solo el involucramiento del propietario importa?

429

sistema podrían describirse cómo un liderazgo claro y 
empático promueve una cultura de equipos de trabajo, 
motivación dada por el alineamiento entre staff y 
gerencia, y mecanismo de resolución de problemas; 
esto permitió que el investigador-desarrollador contara 
con requerimientos claros y participación activa del 
staff en el diseño del sistema. Algunos de estos factores 
mostraron que contribuyen positivamente al éxito si 
están presentes, y contribuyen negativamente, hacia 
el fracaso si no lo están; mientras que algunos solo 
contribuyeron a una o la otra.

Interesantemente y respondiendo la pregunta 
inicial ¿Solamente el involucramiento del gerente-
propietario ayudará a la adopción exitosa de TI 
en una PYME? Contrario a lo que se ha descrito 
en la literatura, este liderazgo o involucramiento 
no necesariamente tiene que ser ejercido por el 
dueño de la PYME, sino como es en este caso, el 
liderazgo fue ejercido por alguien distinto. Con un 
empoderamiento suficiente y con las habilidades 
adecuadas, como fue el caso del jefe de certificación.

Vale la pena señalar que la influencia del propietario 
en el primer ciclo no fue esencial. Esto es interesante 
porque en todos los estudios de aceptación de TI 
en las PYME existe mucho consenso en que la 
participación del propietario (CEO) es esencial para 
garantizar el éxito de TI [2, 7-9]. Los resultados 
del primer ciclo nos permiten concluir que esto 
podría tener otra dimensión. En efecto, de acuerdo 
con la teoría anterior, la participación de un líder 
es fundamental para garantizar la aceptación de TI 
en las PYME. Sin embargo, el caso de certificación 
demostró que esta participación no necesariamente 
tiene que ser del mismo titular, dueño, pero el actor 
clave en la aceptación es el líder activo dentro del 
grupo.

Este estudio tiene por lo menos dos limitaciones. 
En primer lugar, debido a que el caso se encontraba 
en una empresa en dos departamentos pequeños, 
nuestras conclusiones no podrían ser generalizadas 
a una población más amplia. Por lo tanto, son 
necesarios más estudios para validar o ampliar los 
resultados de esta investigación. En particular, es 
necesario seguir investigando sobre las causas del 
éxito o el fracaso de la aceptación de las PYME. 
A la luz de nuestros resultados, se necesita más 
investigación para refinar los modelos existentes 
o crear otros nuevos que sean más adecuados para 

la comprensión de la aceptación de la tecnología 
en las PYME.

Una contribución importante de este trabajo es 
la aplicación de la comprensión del fenómeno de 
aceptación tecnológica desde un punto de vista 
práctico. El cuestionamiento de la utilidad práctica 
de la investigación en sistemas de información es 
un tema importante. Esperamos haber contribuido 
al diálogo con este estudio.
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