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RESUMEN EJECUTIVO
Grado: Magister en Organizacion y Direccion de Personas

Titulo de la tesis: Metodologias agiles y su impacto en la cultura organizacional:
Estudio en una empresa de Business Process Outsourcing

Autores: Christa Marina Caro Palacios
José Luis Garcia Terrazos
Daniel Enrique Guerra Velasco
Juan Carlos Rojas Espinoza

Resumen:

Las empresas que quieren innovar y mejorar tienen diversas herramientas que
pueden utilizar. Un grupo de ellas, conocidas como metodologias &giles han estado
creciendo en su utilizacion y poco a poco han ido expandiendo su uso, pensado en un
principio para empresas de desarrollo de software, a otro tipo de industrias. Una
necesidad de implementar estas metodologias es asegurar su éxito. No todas las
herramientas existentes responden a cualquier empresa. Cada una tiene sus
peculiaridades y caracteristicas, y como en cualquier proyecto a implementar, la cultura
organizacional de las organizaciones sera un factor relevante para asegurar un correcto

funcionamiento de estas metodologias.

Es por ello, que estudiar esa relacion existente entre la cultura organizacional y la
implementacién de metodologias agiles es crucial para entender que actividades,
cambios, procesos se deben aplicar para conseguir una exitosa implementacion, razén

por la cual se plantearon los siguientes objetivos:

= Identificar los tipos de cultura organizacional que podrian tener un impacto
positivo en la implementacion de metodologias agiles.

= Identificar las caracteristicas culturales en una organizacién que implemente
metodologias agiles.

= Determinar los elementos culturales que son influidos por la implementacion de
metodologias agiles.

= Identificar como el proceso de cambio impacta en la implementacion de

metodologias agiles.
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Esta investigacion es de tipo cualitativa, centrandose en la experiencia de los
empleados de una empresa de servicios de subcontratacion de procesos de negocios, la
cual ha implementado satisfactoriamente metodologias agiles, y se encuentran
trabajando sobre dicho esquema. Se trabajaran en base a entrevistas semiestructuradas
a una muestra elegida por sus caracteristicas y su relevancia en la implementacion de la
metodologia. Adicionalmente se hard una evaluacion de la cultura organizacional en
base al modelo de valores en competencia propuesto por Cameron y Quinn a fin de

complementar los resultados del analisis de las encuestas.

La investigacion arrojard resultados que tendrdn concordancia con la revision
tedrica concluyendo en puntos que se deben considerar a la hora de implementar
metodologias agiles, desde el paso previo a la planificacion y la gestion del cambio con

su impacto en la cultura organizacional de la empresa.
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CAPITULO I - INTRODUCCION
1.1. Problema de investigacion

Cada vez mayor competencia en las organizaciones hace que se busquen nuevas
formas de ser mas eficientes e innovadoras. Desde que se redactd el manifiesto agile en
el 2001 diversas empresas han ido adoptando las distintas metodologias que conforman
todo el espectro existente. Esto ha permitido que las empresas prosperen en un mundo
cada vez més volatil, incierto, completo y ambiguo (Denning, 2016).

El uso de metodologias agiles en el pais ha ido aumentando poco a poco a traves
de empresas con matrices extranjeras, y generalmente son las empresas grandes las que
la utilizan, las cuales ya estan ampliando la utilizacion de estas herramientas a otros
sectores mas alejados al uso clasico en el desarrollo de software y aplicativos (Lopez,
2019).

La implementacién de metodologias agiles habla de procesos, la transformacion y
mejora de estos, a través de la adopcion de nuevas préacticas para la mejora de resultados,

enfocados en la operacion y en la satisfaccion del cliente.

La adopcién de metodologias &giles depende en gran medida de aspectos
especificos como el entorno organizacional y la cultura (Jovanovi¢, Mesquida, Mas y
Colomo-Palacios, 2020). En dicho estudio la cultura organizacional fue identificada
como el factor més influyente en el proceso de adopcion de metodologias agiles. El
tamario de los equipos como el segundo mas importante y el apoyo de la administracion

como el tercero.

Strode, Huff y Tretiakov (2009) sostiene que la cultura puede representar las bases
del éxito para la transformacion hacia una organizacion agil o, todo lo contrario, pues
la cultura organizacional en la que esta integrado el método &gil podria tener un impacto
en su uso, Y ciertos tipos de cultura serian perjudiciales o imposibilitaron el uso exitoso

de un método agil.

Los equipos Agiles son dindmicos y organizados, pueden rapidamente aportar sus
habilidades y conocimientos necesarios en el tiempo acorde a las necesidades del
negocio (Heilmann, Forsten-Astikainen y Kultalahti, 2018). Y estas caracteristicas no

son innatas en todos los equipos de trabajo ni en todas las organizaciones. Hay una



transicion y cambios que las empresas tendran que adoptar. Finn (2018) menciona que
el 68% de lideres de los méas exitosos negocios anteponen la cultura a los procesos al
volverse agiles. Las caracteristicas de la cultura son factores que impactaran en el éxito
de las metodologias agiles (Junior, Amaral, Matsubara y Neto, 2015; Ghani, Bello y
Bagiwa, 2015 y Guptaa, Georgeb y Xiaa, 2019).

Estudio de Thorgren y Caiman (2019) destaca como los elementos de las culturas
del lugar de trabajo pueden crear desafios inesperados para la implementacion Agile.
Con la llegada de estos cambios encontraremos caracteristicas que tendran que
modificarse. Desde la forma en que estan disefiadas las estructuras de trabajo hasta los
canales para la toma de decisiones. Segin Sommer (2019), habrd cambios en la
estructura organizacional, en los roles y responsabilidades debido a la implementacion
de metodologias agiles. Todos estos cambios son culturales o afectan directamente a la

cultura.

La mayoria de estos estudios se han centrado en identificar a la cultura
organizacional como factor predominante en la implementacion exitosa de
metodologias agiles en empresas de TI, debido a que estas metodologias nacieron para

la mejora de procesos tecnolégicos y de desarrollo de software.
1.2. Pregunta de investigacion
Pregunta General:

¢Cuales son los cambios percibidos en la cultura organizacional con la

implementacién de las metodologias agiles?

Preguntas Especificas:

¢Qué tipos de cultura organizacional son beneficiosos para el éxito de la

implementacion de metodologias agiles?

= ;Cuales son las caracteristicas culturales en una organizacion que implemente
metodologias agiles?

= ;Qué elementos culturales se ven influidos a causa del uso de metodologias

agiles?

= ¢Como el proceso de cambio impacta en la cultura organizacional?



1.3. Objetivo del estudio
Objetivo General:

Entender los cambios percibidos en la cultura organizacional con la

implementacion de las metodologias agiles.
Objetivos Especificos:

= Identificar los tipos de cultura organizacional que podrian tener un impacto
positivo en la implementacion de metodologias agiles.

= Identificar las caracteristicas culturales en una organizacion que implemente
metodologias agiles.

= Determinar los elementos culturales que son influidos por la implementacion de
metodologias agiles.

= Identificar como el proceso de cambio impacta en la implementacion de

metodologias agiles.

1.4. Alcances y limitaciones
1.4.1. Alcances

El alcance de la presente investigacion es analizar la influencia del uso de
metodologias agiles en la cultura organizacional, sustentado en los cambios originados
por las practicas y percepciones de los propios colaboradores y experiencias dentro de
una empresa de subcontratacion de procesos de negocios.

La empresa materia de investigacion tiene como valores la curiosidad, el
compromiso con la innovacién y la mision de ayudar a sus clientes a construir negocios
mas inteligentes. Parte de esta vision se debe a sus colaboradores quienes utilizan
metodologias 4giles - y su profunda experiencia en robdtica, automatizacion,
tecnologias cognitivas, Big Data, inteligencia artificial y Blockchain - para entregar
rapidamente soluciones altamente optimizadas a sus clientes en diferentes paises de

América.
1.4.2. Limitaciones

La limitacion principal es que la mayoria de las empresas en nuestro pais mantienen

métodos tradicionales de trabajo. En paralelo, las empresas que vienen manejando estos



frameworks, aun vienen consolidando sus modelos para operarlos, hecho que genera

que su informacion no sea publica y/o restringe su participacion en estudios académicos.

Debido al Estado de Emergencia Nacional por las graves circunstancias que afectan
la vida de la Nacion a consecuencia del COVID-19 la investigacién y recoleccion de
datos serd utilizando medios virtuales. Esto limitara las interacciones con las personas

entrevistadas y podria generar dificultades técnicas debido al uso de tecnologias.
1.5. Justificacion

La implementacion de metodologias agiles estd muy ligada a adoptar nuevas
practicas y métodos de trabajo, por ende, estd muy relacionado a la cultura de las
empresas y a las personas que la identifican. Entender esta relacién permitira a los
responsables de los recursos humanos adoptar politicas, lineamientos y actividades para

soportar una efectiva implementacion de dichos métodos.

En la literatura hay informacion sobre la adopcion de estos métodos, pero suelen
estar desarrollados sobre empresas de desarrollo de software y empresas de tecnologia.
Realizar una investigacion sobre estos métodos en otras empresas de otros sectores que
tienen procesos distintos contribuiria al conocimiento que se tiene actualmente. Las
metodologias éagiles ya no son exclusivas del desarrollo de productos o servicios
tecnoldgicos, otros procesos y departamentos las estan adoptando (Cappelli y Tavis,
2018).

Es importante entender como la cultura impide que los intentos de uso de
metodologias agiles funcionen. A través del analisis de una empresa de servicios que
viene trabajando bajo estos frameworks, entendiendo los elementos culturales, sus
valores y el impacto que ha tenido la adopcidn de estas practicas en la cultura para poder
mejorar la planificacién en futuras implementaciones para otras empresas distintas al

rubro tecnolégico (desarrollo de software).
1.6. Contenido de la Tesis
Capitulo |

En el presente capitulo se desarrolla los aspectos introductorios de esta tesis,
destacando la justificacién y la relevancia del porqué del tema elegido. Al igual que se

plantean los objetivos y las preguntas que se buscara analizar. La problematica también



es desarrollada y se incluyen los alcances de la investigacidn, asi como las limitaciones
que se pudieron tener durante el proceso de la tesis. Se revisd material para fundamentar
la decision tomada de diversas fuentes como libros y publicaciones académicas,

publicaciones en revistas especializadas de influencia probada e indexadas.
Capitulo 11

En el capitulo segundo se explora las metodologias agiles mas utilizadas en el
mercado, sus caracteristicas y particularidades. También se hace una revision de la
teoria sobre la cultura organizacional, se revisan los niveles de la cultura y sus
elementos, se menciona el modelo de valores en competencia (CVF), el cambio cultural

y la resistencia al cambio como facilitador o dificultador del cambio.
Capitulo 111

La manera en que se queria tratar la tesis y resolver las preguntas propuestas llevé
a la conclusion que una tesis cualitativa era la mejor manera de cumplir con los objetivos
planteados. En el capitulo 3 se desarrollan estas razones, se explica el proceso de la
investigacion y se justifica la eleccion y definicion de la muestra. Se presentan las

técnicas a utilizar, el instrumento elegido y la forma de recoleccion de datos.
Capitulo IV

En este capitulo se expondran los resultados del instrumento y de las entrevistas, se
analizaran los cddigos y veran las redes semanticas obtenidas por cada participante. Se
desarrollaran los resultados de la investigacion tomando de marco los objetivos
planteados en la tesis. Se hara una comparacion de la cultura organizacional de la
empresa antes y después de la implementacion de metodologias agiles.

Capitulo V

La discusion se desarrollaréa analizando la informacion obtenida en el capitulo IV 'y
la recogida en el marco teérico. Se analizaran las preguntas y se presentaran las
conclusiones, desarrollando también las implicancias practicas de esta investigacion.
Por ultimo, se planteard posibles futuras investigaciones que puedan reforzar y

profundizar en este tema.



CAPITULO Il - MARCO TEORICO
2.1. Agile
2.1.1. El manifiesto agile

En 2001 se firmo el Manifiesto Agil, documento elaborado por profesionales y
tedricos del sector tecnoldgico; quienes lo publicaron en internet, cuestionando las
técnicas tradicionales de administracion de proyectos, especialmente cuando se aplican
en aquellos que involucran incertidumbres y estan sujetos a un entorno empresarial en

constante cambio (Azanha, Argoud, Camargo Junior, y Antoniolli, 2017)

Como Beck et al., (2001) concibieron el Manifiesto Agil, este consta de 4 valores

y 12 principios, destacando individuos e interacciones sobre procesos y herramientas.

Los equipos agiles utilizan practicas simples y directas que se ha demostrado que

funcionan en la vida real (Stellman y Greene, 2017).
2.1.2.  Metodologias Agiles
21.2.1. Scrum

Scrum es una metodologia agil que ayuda y fomenta a las personas, a los equipos
y a las organizaciones a generar valor. Esta caracteristica se realiza a través de
soluciones adaptables para problemas de indole compleja (Schwaber y Sutherland,

2020). Scrum es una de las metodologias agiles méas usadas (Cervone, 2011)

Segun Schwaber (2007), Scrum se basa en tres pilares. ElI primero es la
transparencia, en que todos los aspectos relevantes para el éxito del proceso
permanezcan visibles y sean conocidos, para asegurar que el resultado es consistente
con lo definido en pasos previos. La inspeccion es el segundo pilar, y su finalidad es
detectar cualquier posible incumplimiento que pueda perjudicar los resultados del
equipo. Por ultimo, la adaptacion, el tercer pilar, que permite realizar ajustes a través de

la identificacion de fallas, reduciendo la probabilidad de obtener malos resultados.

La metodologia Scrum se basa en un patron constante (Sprints) que tienen una serie
de eventos (Stellman y Greene, 2017). El Sprint Planning al comienzo del Sprint, donde
el equipo revisara las actividades a desarrollar durante el sprint; los Daily Scrums, que

son reuniones cortas y diarias donde cada miembro del equipo comentara su progreso,



el Sprint Review al final del Sprint donde se presentard un avance del trabajo
desarrollado al usuario; y, finalmente, el Sprint Retrospective donde se revisan los

pormenores y aciertos durante el sprint.

Scrum consiste en equipos, eventos, artefactos y reglas. Las reglas son esenciales
para unir a los equipos, eventos y artefactos juntos. También proporcionan una
estructura agradable para resolver conflictos dentro de un proyecto (Lei, Ganjeizadeh,

Jayachandran y Ozcan, 2017).
2.1.2.2. Design Thinking

Design Thinking es una disciplina que usa la sensibilidad del disefiador y los
métodos para satisfacer las necesidades de las personas con lo que es tecnolégicamente
factible y lo que una estrategia empresarial viable puede convertir en valor para el

cliente y oportunidades de mercado (Brown, 2008).
Este modelo tiene cinco etapas (Sarooghi, Sunny, Hornsby y Fernhaber, 2019):

= Empatizar, donde se obtiene informacion a través de la observacion, interaccion
e inmersidn en la experiencia.

= Definir, donde se sintetiza la informacion y se forman puntos de vista.

= Idear, etapa en la cual, a través de una extensa exploracién, un amplio rango de
posibles soluciones son generadas.

= Prototipar, donde las soluciones son transformadas en elementos con los cuales
los usuarios puedan interactuar.

= Testear, donde los prototipos prometedores son probados con los usuarios para

obtener retroalimentacion.

Design thinking hace que sea posible no apurarse en el disefio de un producto, sino
de dedicar el tiempo en generar el maximo ndmero de ideas ante las necesidades
identificadas y proponer elementos sobre los cuales construir una respuesta a los

usuarios (Combelles, Ebert y Lucena, 2020).
2.1.2.3. Kanban

Originalmente, el desarrollo de la herramienta Kanban aparece en la empresa
japonesa Toyota. Buscando nuevos formas y estrategias para asegurar la productividad

y eficiencia de los procesos, basandose en el modelo Lean Manufacturing, se agregaron



aspectos especificos del Justo a Tiempo con el fin de asegurar la disminucién del
desperdicio. Este modelo tiene un enfoque hacia la mejora continua, la generacién de
valor a través de un aprovechamiento de la cadena de valor, la Calidad Total y la
busqueda de la participacion de todo el personal involucrado, generando ademas una
cultura organizacional que apunte hacia la excelencia (Chiarini, Baccarani y Mascherpa,
2018).

Todo esto se debe trabajar de forma visual, a través de un tablero que expone la
participacion de un equipo. En en el tablero se refleja las actividades establecidas en un
proceso determinado y el estado en el que se encuentra cada una de ellas. A través de
esta herramienta, los participantes pueden asumir las responsabilidades de cada
actividad, teniendo una forma mas visual de anotar y visualizar los logros, asi como de
realizar las anotaciones del proceso rdpidamente. Ademas, el equipo puede gestionar el
trabajo y enforcarse en terminar las tareas asignadas sin acumular actividades nuevas
(Torres, 2011).

2.2. Cultura Organizacional

No existe consenso entre los autores (Goffman, 1959, 1967; Homans, 1950; Deal
y Kennedy, 1982; Tagiuri y Litwin, 1968) sobre la definicion de cultura organizacional,
y ello se debe a que los mismos conceptos de cultura y organizacién, no son uniformes
(Schein, 2004). Algunos investigadores se refieren a cultura como clima y las practicas
que desarrollan las organizaciones en torno a su manera de tratar a las personas, otros a

los valores y credo de una organizacion (Schein, 2004)

Smircich (1983) clasifica las definiciones que se han ido desarrollando sobre
cultura organizacional, identificandolas con metaforas agrupadas en tres caracteristicas:
como un fenémeno nacional o variable externa, como hecho cohesionador social que
mantiene a la organizacion unida o variable interna, y cultura como una metéfora raiz

para conceptualizar la organizacion.

Por otra parte, Schein (1996) sostiene cultura organizacional, como un sistema de

significado compartido por los miembros, el cual distingue a una organizacion de otras.

Para Peters y Waterman, la cultura organizacional es “un conjunto dominante y
coherente de valores compartidos transmitidos por significados simbolicos como

cuentos, mitos, leyendas, slogans y anécdotas” (Peters y Waterman, 1984).



En la misma linea, Chiavenato define a la cultura organizacional como “un modo
de vida, un sistema de creencias, expectativas y valores, una forma de interaccion y de

relaciones tipicas de determinada organizacion” (Chiavenato, 1993).

La cultura organizacional es descriptiva, toda vez que ésta revela la manera en que
los colaboradores perciben a la organizacién, no si estan a gusto en ella o no, ni si sus
expectativas estan siendo satisfechas (Robbins y Judge, 2013). Para estos autores, pese
a que lo esperable es que los individuos que pertenecen a una misma cultura la describan

igual, ello no es necesariamente asi ya que existen subculturas (Robbins y Judge, 2013).

Segun Bateman y Snell, las culturas pueden ser fuertes o débiles, en
correspondencia con su nivel de estabilidad, compromiso, respaldo del personal, sus
resultados e instituciones (Bateman y Snell, 2009). En este sentido, mientras méas similar
sean las opiniones de los empleados sobre la misidn y valores de la organizacion,
entonces la cultura es mas fuerte; por el contrario, si las opiniones de los empleados

sobre dichas categorias difieren mucho, la cultura es mas débil (Robbins y Judge, 2013).

En resumen, podemos decir que nosotros entendemos por cultura organizacional
como el conjunto de valores y comportamientos que distinguen a una organizacion de

otras.
2.2.1. Niveles de cultura

Siguiendo a Schein (2004), la cultura se presenta en tres niveles o grados en el que
el fendmeno cultural es visible para el espectador: los artefactos, las creencias y valores
compartidos y asumidos por los miembros de la organizacion, y las presunciones
subyacentes basicas (Schein, 2004). Estos niveles son también conocidos como: normas

compartidas, valores compartidos, y supuestos tacitos (Hoy y Miskel, 1996).
2.2.1.1. Artefactos

Los artefactos son el primer nivel de la cultura organizacional, lo visible, que
incluye todos los fendmenos que los sujetos observan, escuchan y sienten de la

organizacion (Schein, 2004).

Siguiendo las ideas de John Dewey, Hegel y Marx, Cole define a los artefactos
dentro del concepto de cultura como “un aspecto del mundo material que se ha

modificado durante la historia de su incorporacion a la accion humana dirigida a metas”



(Cole, 1990), agregando que “los artefactos son simultdneamente ideales (conceptuales)

y materiales” (Cole, 1990).

En este sentido, los artefactos pueden incluir historias, rituales, simbolos materiales
y lenguaje, los que a su vez constituyen poderosas formas de transmitir la cultura
(Robbins y Judge, 2013).

Este nivel de la cultura organizacional incluye también los procesos (mediante los
cuales el comportamiento se vuelve rutina), y las estructuras como estatutos,

descriptivos y organigramas (Schein, 2004).
2.2.1.2. Creencias adoptadas y Valores

Este nivel de la cultura organizacional esta referido a las creencias y valores que
predecira gran parte del comportamiento que puede ser observado a través de los
artefactos (Schein, 2004). Esta integrado por las estrategias, metas y filosofias que
siguen los individuos, y que hacen que un grupo se mueva en determinada direccion

para hacer frente a sus problemas internos y externos (Schein, 2004).

Para Sherman y Bohlander, los valores “son como un concepto basico y creencias
que definen el éxito en términos concretos para los empleados de una organizacion, los
cuales se transforman en la filosofia de vida y profesional del ser humano” (Sherman y
Bohlander, 1994). En el mismo sentido, Robbins y Judge (2013), citando a Rokeach,
sefialan que los valores representan convicciones fundamentales que “a nivel personal
y social, cierto modo de conducta o estado final de existencia es preferible u otro
opuesto o inverso (Robbins y Judge, 2013), teniendo ademas atributos de contenido

(estado de importancia) y de intensidad (nivel de importancia) (Robbins y Judge, 2013).
2.2.1.3. Presunciones subyacentes basicas

Las presunciones subyacentes basicas, son el aspecto inconsciente de la cultura
organizacional y componen el tercer nivel de ella (Schein, 2004). Estas, estan integradas
por las creencias, percepciones, pensamientos y sentimientos inconscientes, tomados

por alto (fuente ultima de valores y accion) (Schein, 2004).

Al entender de Argyris (1976; 1974), las presunciones bésicas, son similares a lo

que ha identificado como "teorias en uso": los supuestos implicitos que realmente guian
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el comportamiento, que decirles a los miembros del grupo coémo percibir, pensar y sentir

cosas (Argyris, 1976; Argyris y Schon, 1974, citados por Schein, 2004).

Para Schein (2004), las presunciones subyacentes basicas como las teorias en uso,
tienden a ser incuestionables y no debatibles y, por lo tanto, son extremadamente
dificiles de cambiar y, en torno a ellas, se forman los paradigmas culturales (Schein,
2004).

De esta manera, siguiendo con Schein (2004), este autor propone cinco
presunciones subyacentes basicas a través de las cuales se forman los paradigmas
culturales, a saber: i) relacion de la humanidad con la naturaleza, ii) la naturaleza de la
realidad y la verdad, iii) la naturaleza del género humano, iv) la naturaleza de la
actividad humanay, v) la naturaleza de las relaciones humanas (Schein 2004).

2.2.2. Elementos Culturales

En base a Gerald Driskill (2005); los elementos culturales de una organizacion son
identificables con cierta facilidad al estar en contacto o expuestos con frecuencia a ellos
mediante la escucha de historias, siendo participe de rituales y aprendiendo tipos de

lenguaje. Y estos elementos culturales se expresan a través de:
= Valores culturales: elementos maestros.

= Elementos simbdlicos: simbolos, historias, lenguajes (verbales y no verbales) y

metéforas.
= Elementos de roles: héroes, villanos, prohibiciones.
= Elementos interactivos: rituales, reglas y estilos de comunicacion informales.
= Elementos de contexto: historia y lugar.

Un andlisis de una cultura organizacional se basard, segun Driskill, en conclusiones
de multiples elementos culturales y que son denominados como una “ventana” y estan
“alojados” frecuentemente dentro de otro. Ademas, se debera considerar la informacion
“oficial” proporcionada por la gerencia, como la informacion “no oficial” de parte de
los colaboradores. Sin embargo, es importante rescatar la importancia de la ambigtiedad
de los elementos culturales, pues ahi reside su riqueza, asi como en su capacidad de

expresar diversos significados de forma simultanea.
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2.2.3.  Modelo de valores en Competencia

Siguiendo la linea respecto a los valores culturales como elementos esenciales en
una organizacion, de acuerdo con Pucheu (2014), es relevante la propuesta desarrollada
por Kim Cameron y Robert Quinn (1999), quienes se refieren a cultura como a los
valores asumidos como evidentes, los supuestos implicitos, las expectativas, recuerdos

colectivos y definiciones existentes en una organizacion.

Aludiendo con esta definicion a la idea de “como son las cosas” en un contexto
social especifico y afectaria tanto a la identidad como a la motivacién de las personas.

Lo que sirve como diagndstico para un proceso de cambio en el estilo de gestion.

En el mismo sentido, es importante mencionar la clasificacién de culturas de
Cameron y Quinn (tal como se describe en el grafico N° 1), en base a dos supuestos que
definen los pensamientos y acciones en una estructura organizacional: a) Enfoque en lo
interno y la integracion en contraposicién a lo externo y la diferenciacion y b) Busqueda
de flexibilidad y discrecionalidad en contraposicion a la busqueda de la estabilidad y el

control.
Flexibilidad y Discrecion
Cultura Adhocratica
Cultura de Clan -
- (Modelo de sistema
{modelo de relaciones -
flexible y emprendedor:
humanas: lealtad, ) iy .
. . innovacion, autonomia y
tradicion y cohesidon) .
crecimiento)

Enfoque en lo Enfoque en lo
interno y la externo y la
integracién Cultura Burocratica o Cultura de Misidn o diferenciacion

Jerarquica (modelo de | Mercado (modelo de
proceso interno o metas relacionales y
administrativo: reglas, | orientado a resultados:
orden y competitividad y
procedimientos) beneficios)

Estabilidad y Control

Grafico N° 1 Clasificacion de Culturas - Cameron y Quinn
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2.3. Cambio cultural

Segun Garay (2009) y de acuerdo con el pensamiento positivista (método
cientifico), es posible utilizar instrumentos que permitan crear y modificar la cultura
organizacional acorde a la estrategia. Asi, la “reflexion desde la accion”, es una de las
formas que emplea las practicas agiles para lograr un cambio cultural como un proceso
de resolucion de problemas. Sin embargo, esta vision pareciera desconocer lo complejo
que son los sistemas culturales y cémo las diferentes percepciones, opiniones y formas

de pensar, pueden ocasionar conflictos de diversa indole en la organizacion.

Por estas razones pretender modificar la cultura de una organizacion resulta ser
desafiante y a la vez abrumador, pues no necesariamente existen coincidencias tedricas,

ni menos son entendidas ni apoyadas por los colaboradores.

Para Beckhard (1988) cambio no es lo mismo que transformacion, pues plantea que
el fendmeno de transformacion radica en la modificacion completa de la organizacion,
mas all& del perfeccionamiento o de las adaptaciones. En el mismo sentido, De Loach
(1998) sefiala que la transformacion es paulatina y se diferencia del cambio por tomar

mas en cuenta la vida interna e inconsciente de la organizacion y su personal.

Anderson y Ackerman (2001), relacionan transformacion y cambio como género y
especie. Asi, para dichos autores, la transformacion es un tipo de cambio profundo y
complejo. Por ejemplo, la transformacién digital que implica el uso de metodologias
agiles implica a su vez el rompimiento de paradigmas o de las formas tradicionales de
gestionar las organizaciones, asumiendo que los objetivos son: entregar productos y/o

servicios con mayor valor, a menores plazos y a menores costos para los clientes.

En la década de los noventa, el tema de cambio cultural se empez6 a analizar como
una oportunidad para agregar valor y lograr ventajas competitivas. Actualmente, la
percepcidn que se tiene de las organizaciones es que en ellas coexisten subculturas o
pequefias sociedades. Y tal como sostiene Smircich (1983), la cultura es una variable o
un medio que puede ser manejado con el fin de mejorar el desempefio y el logro de los
objetivos. De igual manera, Frischknecht (1983), propone la socializacion o
culturizaciéon de los miembros de una organizacién como estrategia o practica que
relaciona medios con fines y de realizar valores. Y Barney (1986), propone a la cultura

organizacional como un recurso que agrega valor y que permite alcanzar objetivos, que
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puede convertirse en ventaja competitiva y en un activo estratégico como sustento del

éxito organizacional.

Asi entonces, Pucheu (2014) sostiene que un cambio conlleva constantemente a un
proceso de creacion de modelos o teorias. En ese orden de ideas, se puede entender al
cambio como una negociacion de nuevos criterios y la difusion de roles y practicas de
trabajo (estructura), la misma que a su vez determina la modificacion de valores,

creencias, habitos e inclusive las formas de pensar (cultura).

Un ejemplo claro de lo anterior es lo que se observa cuando una organizacion, por
el ingreso de una nueva direccion, por una fusion u otros factores, se ve en la necesidad
de cambiar su cultura. En dicho escenario, las organizaciones se plantean el reto de
ajustar la cultura existen a la nueva cultura entrante, lo que requiere el involucramiento
de la alta direccion para llevar a cabo el cambio cultural con éxito. Asi, la alta gerencia

debera cumplir un rol inspirador proyectando los nuevos valores a todos los empleados.

Conforme lo sefiala De Llanos i Serra (2003), el liderazgo del cambio cultural

exige:

* Que el lider sea el motor del cambio, quien comunique de forma clara y
concreta la visiéon de futuro, y sea capaz de explicar la justificacion del
cambio.

= Que el cambio pueda ser percibido como una oportunidad de desarrollo para
todo el equipo.

= Que el lider pueda transmitir confianza en sus mensajes hacia el equipo,
para ayudarlos en sus procesos emocionales y las resistencias que pueden
surgir ante el cambio.

= Por dltimo, en el proceso del cambio, la comunicacién debe ser

trascendental.

De lo anterior, podemos concluir que, como lo ha sefialado Barreto (2000), la
comunicacion interna en el cambio cultural es una herramienta indispensable que ayuda
a que los empleados se identifiquen con el nuevo escenario, la empresa y su relacion

con ella, siendo conscientes del rol que deben asumir en la misma.

Cabe sefialar finalmente que, en lo que respecta a nuestra investigacion, las teorias

sobre gestion estratégica y gestion de recursos humanos han tratado la correlacion entre
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la cultura organizacional como variable dependiente o factor determinante en el
resultado de la implementacion de metodologias &giles. Sin embargo, son escasas las

investigaciones en el sentido inverso, por lo que es un doble reto nuestro estudio.
2.4. Estrategias para gestionar el cambio

Jaffe, D. y Scott, C (1988) presentan un modelo de forma predictiva y se puede
considerar como un marco importante de referencia para entender el proceso de cambio,
pues propone estrategias basadas en el comportamiento de las personas al enfrentar
tragedias. En el grafico N° 2, el eje horizontal izquierdo expresa el tiempo pasado y el
derecho el futuro. Mientras el eje vertical muestra la conciencia y como con el
transcurrir del tiempo cambian nuestras prioridades respectos al entorno externo frente
al interno. Asi entonces, la curva en forma de U muestra como una persona pasa los
procesos psicologicos durante un cambio y sus efectos en el aumento o pérdida de

empoderamiento.

¢ Escuchar y ser empatico

e Manejar el enojo-aceptacion

¢ Descubrir necesidades implicitas
e No evitar a las personas

¢ Evitarnegar los sentimientos

e No racionalizar emociones

IDENTIFICAR LA NEGACION FOMENTAR. COMPROMISO
e Pemnitir reacciones e Visionar el futuro
¢ Compartir informacion real ¢ DPlantear objetivos a largo plazo
e Esclarecer dudas e Premiar las respuestas
e Establecer procedimientos e Compartir experiencias
e Hacer cosas practicas Promover la reciprocidad al pasar

da fase
VENCER. RESISTENC NDEE. POR EXPLORACION

Direccionar y priorizar objetivos a
corto plazo

Fomentar la creatividad v la toma
de riesgos

Incentivar el trabajo en equipo
Desarrollar talentos y habilidades

Grafico N° 2 Curva del cambio organizacional de Jaffe y Scott

Kotter (2012) plantea 8 pasos para que un proceso de cambio sea exitoso. Sin

embargo, considera necesario diferenciar entre un gerente y un lider, enfatizando que el

segundo, seria el mas idéneo en propiciar y hacer realidad el cambio organizacional.
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Las etapas del modelo de Kotter comprenden:

= Crear un sentido de urgencia para motivar el cambio

= Construir un equipo guia con capacidades que ayuden al cambio

= Establecer la vision estratégica para hacer del cambio una realidad

= Reclutar el mayor nimero de personas que entiendan y acepten la estrategia
adoptada

= Eliminar barreras y obstaculos que impidan que se logre el objetivo

= Presentar los éxitos a corto plazo alcanzados

= Mantener el cambio de forma infatigable hasta que sea una realidad

= Hacer que el cambio perdure en el tiempo hasta que reemplace a los viejos
habitos

2.5. Metodologias Agiles y Cultura Organizacional

La cultura organizacional ha sido identificada como la principal barrera en la
adopcion de metodologias agiles, 0 como una de las mas importantes (Cao, Mohan, Xu
y Ramesh, 2009). Dentro de las 4 culturas del Modelo de valores en Competencia hay
culturas que son més ideales para la implementacion de metodologias agiles (Nerur,
Mahapatra y Mangalaraj, 2005), especialmente las que se centran mas en las personas
y en la colaboracion. Strode, Huff y Tretiakov (2007) concluyeron que las culturas
menos formalizadas y menos jerarquicas son apropiadas para la implementacion de
metodologias agiles. En conclusidn, se propone que culturas como la adhocratica tienen
mayor probabilidad de éxito, en segundo lugar, culturas como de Clan y Mercado, y

mayor dificultad traerian culturas del tipo jerarquicas (livari y livari, 2011).

Implementar una metodologia 4&gil requiere cambios en la cultura. Las
metodologias agiles proponen cambios en las interacciones entre usuarios, en las formas
de comunicacion, nuevas practicas de trabajo. “Encajar” la cultura a las metodologias
es una propuesta que se ha mencionado en la literatura (livari, 2006), y las estrategias
para dicho cambio cultural se plantean por Kotter (2012) para cualquier proceso o
necesidad.

Junior, Amaral, Matsubara, y Neto (2015) mencionan que la relacién entre cultura

organizacional y las metodologias agiles es bidireccional. La cultura organizacional
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puede potenciar algunos aspectos de las metodologias agiles, la cual a su vez puede
modificar el contexto cultural donde es implementada (livari y livari, 2011).

Las metodologias agiles tienen un aspecto social (Hummel, Rosenkranz, and
Holten, 2015), las cuales facilitan la interaccion, la colaboracion y la comunicacion;

elementos relacionados con la cultura organizacional.

El modelo tedrico de la presente investigacion se presenta a continuacién en el

grafico N° 3.
Cambio Cultural
Cultura Organizacional
) Elementos Culturales Metodologias Agiles
Clan Adhocratica
* Interaccion social « Principios y Valores
* Colaboracion + Practicas Agiles
Jerarquica Mercado * Comunicacién
directa

Cambio Cultural

Grafico N° 3 Modelo Tedrico
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CAPITULO IIl - METODOLOGIA
3.1. Disefio de la investigacion

Esta investigacion utilizara el método cualitativo, el cual sirve para profundizar en
las experiencias de los demas y su significado (Hernandez-Sampieri y Mendoza 2018).
Buscamos entender como la cultura organizacional cambia dentro de las empresas que
adoptan sistemas de metodologias dgiles. “La investigacion cualitativa proporciona
profundidad a los datos, dispersion, riqueza interpretativa, contextualizacion del
ambiente o entorno, detalles y experiencias tnicas” (Hernandez-Sampieri y Mendoza,

2018: 16).

Esta investigacion presenta un estudio de caso, elegido por el tipo de pregunta de
investigacion propuesto, método que facilita la respuesta del tipo “;Qué?” o “;Como?”,

y que permite estudiar fendmenos contemporaneos (Yin, 1994).
3.2. Proceso de la investigacion

El proceso de la investigacion contendra seis etapas a traves de las cuales se

expresaran los resultados, las cuales son las siguientes:

Andlisis de la Revision de ] ( o .
" . Analisis Conclusion
problemética la literatura J L

Recoleccion de Datos
- Diagnostico de tipo de cultura (OCAI)
- Elementos culturales (entrevista)

Grafico N° 4 Proceso de Investigacion
3.2.1.  Andlisis de la problematica
Lo cual consistira en la definicién del problema a investigar, basado en la
informacidn que se logre obtener de la literatura y de los instrumentos aplicados. En
nuestro caso, entender los cambios percibidos en la cultura organizacional es crucial

para la correcta implementacion de las metodologias agiles, en un contexto distinto al

de las empresas de T1I.
3.2.2.  Revision de la literatura

Relacionada a los conceptos que intervienen en la investigacion (cultura

organizacional, cambio cultural, metodologias agiles y otros), extraida de libros, papers
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y demas publicaciones especializadas. La informacion ha sido buscada utilizando
Google Scholar, base de datos de Emerald Publishing, publicaciones indexadas en
SClImago Journal Rank y de ESAN/Cendoc

3.3. Organizational Culture Assessment Instruments (OCAI)

Diversos estudios han investigado la consistencia interna del instrumento para
evaluar la cultura organizacional en base al modelo de valores en competencia
(Heritage, Pollock y Roberts, 2014; Helfrich, Li, Mohr, Meterko y Sales, 2007; Kalliath,
Bluedorn y Gillespie, 1999). Este modelo te caracteriza 4 tipos de cultura: Cultura de

Clan, Cultura Adhocratica, Cultura Jerarquica y Cultura de Mercado.

Este instrumento para la evaluacion de la cultura organizacional en base al modelo
de valores en competencia propuesto por Cameron y Quinn (2011) ha sido elegido por

su amplia y conocida utilizacion.
3.4. Entrevistas Semiestructuradas

Con preguntas predefinidas (Anexo 1), pero buscando que los entrevistados

proporcionen informacion que pueda ser relevante o interesante para la investigacion.

Las entrevistas semiestructuradas son un intercambio verbal donde una persona, el
entrevistador intenta obtener informacion de otra persona mediante la realizacion de
preguntas. A pesar de que el entrevistador prepara una lista de preguntas
predeterminadas, las entrevistas semiestructuradas permiten la posibilidad mediante la

conversacion de explorar temas gue sientan que son importantes (Longhurst, 2016).

En las entrevistas se utilizaran preguntas abiertas para que los participantes puedan
responder con libertad y se pueda profundizar en la informacion. Las preguntas con

final abierto permiten responder libremente y ser mas descriptivos (Kvale, 1998).

3.5. Personas entrevistadas

La muestra elegida tiene ciertas caracteristicas similares dentro del grupo total de
la organizacion. La eleccion es del tipo homogénea, ya que se busca entender como la
cultura organizacional se ha visto impactada en un grupo responsable de liderar los

cambios.
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El propoésito de este tipo de muestras es centrarse en el tema por investigar
(Hernandez-Sampieri y Mendoza 2018), por lo que consideramos importante elegir a
los colaboradores sobre los cuales recayé el mayor peso de la implementacion de la
metodologia &gil: los miembros que lideran funcionalmente los equipos &giles
(responsable de la iteracién - iteration managers), los cuales son profesionales con
autonomia, responsables de los siguientes roles, cuya funcién va rotando dentro del
squad:

= Facilitar el modelo de gobierno agil y proceso de iteracion.

= Ayudar al squad a identificar mejoras de productividad.

= Gestionar el factor sorpresa, las retrospectivas, los riesgos y problemas, y
las sesiones de planificacion de iteracion.

» Fomentar la potenciacién del squad.

Por ello, la muestra definida es pequefia por la naturaleza de la investigacion que

busca analizar intensivamente la informacion obtenida de los entrevistados.

La muestra del estudio esta constituida por 12 iteration managers, que representan
el 45% de personas con esta funcion. Esta distribuida en un 70% de mujeres y 30% de
hombres, que laboran en las dos lineas de negocio de la empresa de servicios de
subcontratacion de procesos de negocios (tabla 3.1), de diferentes edades que en

conjunto representan el promedio de edad de la compaifiia.
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Tabla 3.1. Rasgos de los colaboradores entrevistados

Participantes | Edad | Sexo Cargo ,Algc():si:n Profesién
Al 43 E Analista de administracion 15 Administracion
de personal
A2 38 F Experto de procesos 12 Contabilidad
contables
A3 36 M Analista senior de cajay 11 Contabilidad
bancos
A4 45 M Analista de némina 10 Administracién
A5 37 F Analista de capacitacién 9 Administracién
A6 32 M Analista senior de nomina 8 Contabilidad
A7 34 F Analista laboral 6 Derecho,y_ ciencias
politicas
A8 29 F Analista de seleccion 5 Admlnlstragon y
gerencia
A9 30 F Analista de mesa de ayuda 5 Admlnlstra_mon de
negocios
Al10 30 F Analista de caja bancos 4 Economia
ALl 2% = Anahsta_c!e proyectos de 4 I_ngenle_rla
gestion humana industrial
Al2 23 M Analista contable 2 Contabilidad

Fuente: Elaboracion propia.

3.6. Lugar de estudio

El estudio se desarrollard en una empresa de servicios de subcontratacién de

procesos de negocios.

La empresa comenzd a utilizar metodologias agiles en el afio 2018. Actualmente su

core business es la transformacion financiera y el talento a través de los servicios

mostrados en el gréfico 5.
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Transformacién Financiera

Talento y Transformacion

Lead to Cash
e Cuentas por pagar
e Cuentas por cobrar

Talent Acquisition
e Seleccidn de personal
e Contratacion & onboarding

e  Gestion de datos maestros
Talent Development

Record to Analyze e Formacion de personal
e  Gestion de gastos de viaje
e Tesoreria Managed Employee Services

e Contabilidad general e Beneficios sociales
e  Gestion de ndbmina
Source to Pay e  Atencion al empleado
e  Facturacion
e Activo Fijo
e Contabilidad analitica

Recruitment Process Outsourcing

Taxes
e Tributos e impuestos

Gréafico N° 5 Servicios de la empresa

3.7. Proceso de analisis

Se llevara a cabo una vez procesada la informacion obtenida del instrumento
aplicado (OCAI) y de las entrevistas semiestructuradas, con el objetivo de obtener

respuesta al problema de investigacion planteado.

Las entrevistas realizadas a la muestra seran transcritas en un procesador de texto
para su analisis. Cada respuesta sera nuestra unidad de analisis, las cuales se utilizaran
para encontrar patrones o similitudes, las cuales refuercen o contradigan la teoria,
respondan las preguntas de investigacion y ayuden a entender mejor el planteamiento
del problema. Como herramienta para el anélisis de la informacion se utilizara el
programa ATLAS.ti; de gran utilidad a la hora de realizar operaciones como delimitar
y codificar el texto, relacionar categorias y temas, etc. (Sdnchez-Gomez, Iglesias-
Rodriguez y Martin-Garcia, 2017)
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CAPITULO IV - RESULTADOS DE LA INVESTIGACION
4.1. Introduccion

Para este estudio la informacion o data necesaria para el analisis ha sido recabada
mediante dos maneras. Utilizando el Organizational Culture Assessment Instrument
(OCAI), para poder saber cémo era la cultura organizacional antes y después de la
implementacién de metodologias agiles; y mediante entrevistas para profundizar y
responder mejor las preguntas de esta investigacion.

Las entrevistas fueron organizadas a través de siete preguntas y fueron grabadas y
transcritas a un procesador de texto. Estas transcripciones fueron codificadas y
analizadas a través del programa Atlas.ti. Se aplicd este método para poder encontrar
patrones e identificar coincidencias que pudieran ayudarnos a comprender y responder

las siguientes preguntas:

= ¢Qué tipos de cultura organizacional son beneficiosos para el éxito de la
implementacién de metodologias agiles?

= ¢Cudles son las caracteristicas culturales en una organizacion que implemente
metodologias agiles?

= ;Qué elementos culturales se ven influidos a causa del uso de metodologias
agiles?

= ¢Cbmo el proceso de cambio impacta en la cultura organizacional?

4.2. Cultura organizacional antes y después de la implementacién

En nuestro marco tedrico se mencion6 que el tipo de cultura organizacional es
importante a la hora de implementar metodologias agiles. El objetivo de la
investigacion: ldentificar los tipos de cultura organizacional que podrian tener un
impacto positivo en la implementacion de metodologias agiles; se intenta esclarecer con
la revision de investigaciones previas y utilizando el instrumento Organizational
Culture Assessment Instrument para poder revelar que culturas tenian mayor peso en la
empresa antes de la implementacion de metodologias agiles y confirmar si hay alguna

relacion con la teoria revisada.

Los resultados que arrojo el instrumento es el siguiente:
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Clan Adhocratica

2729 2287

2645 23:54

lerarquica Mercado

Gréfico N° 6 Resultado OCAI antes de la implementacion

Podemos apreciar en estos resultados que la organizacion tenia una orientacion mas
hacia lo interno. El tipo de cultura predominante es la de tipo clan, una cultura donde
predomina el trabajo en equipo, como los trabajadores se involucran y una preocupacion
de la organizacion para con los trabajadores. El participante A6 menciona que “los que
somos mas antiguos que somos mas familiarizados a esta parte del trabajo como una parte

familiar”

Conocemos también a raiz de las entrevistas que hubo un proceso de cambio, y
dicha expresion y sus similes se repiten a lo largo de las 12 entrevistas muchas veces.
El participante A2 lo menciono de la siguiente manera: “si ha habido un cambio muy
importante, existié una fase de inicio, intermedia, ahora estamos encaminados solos, ya cada
uno sabe adoptar el tema de la conciencia &giZ”. El participante A5 explica como veia a la
empresa antes: “Antes del cambio, teniendo a los jefes directos y lo primero que buscaban es
que cumplas ese proceso de manera monotona, que esas son tus funciones y no puedes salirte

de ese esquema (...)".

En el grafico N° 7 podemos distinguir que el modelo cultural se movio hacia el foco
externo, poniendo mayor énfasis en una cultura del tipo Mercado. No es dificil imaginar
esto, cuando una de las caracteristicas resaltadas en las entrevistas es el énfasis en la

atencion al cliente como prioridad.
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Clan Adhocratica

204 2594

20769
3132
lerarquica Mercado

Grafico N° 7 Resultado OCAI después de la implementacion

En el grafico podemos observar también que el segundo tipo de cultura mas
destacado es del tipo adhocrético. Este tipo de cultura esté orientada a la innovacion, al
desarrollo de nuevos productos y servicios (Cameron y Quinn, 2011). En las entrevistas
se pudo observar que muchas de las respuestas hablaban de la innovacion y de la
comunicacion mas horizontal, por ejemplo, el participante A12 dijo que “Ha aflorado
nuevos comportamientos, como te decia, antes quizas no se hacia mucho énfasis 0 no se
priorizaba mucho el tema de buscar una innovacién o un nuevo proyecto”, 'y el participante
A10 recalcO que “antes la compaiiia era muy estructurada o parametrizada, que antes la
comunicacién era muy vertical. Si t0 querias comunicarte con tu gerente/director, antes tenias
que pasar por tu jefe. Hoy en dia ese tipo de comunicacién en la organizacion es mas horizontal,

ese tipo de procedimientos ya no son necesarios”.

4.3. Caracteristicas culturales en una organizacion que implementa metodologias

agiles

Uno de los objetivos de este estudio es identificar las caracteristicas culturales en
una organizacion que implemente metodologias agiles. Este objetivo esta conectado a
la pregunta 1 de la entrevista “;Cudles son los comportamientos que tienen las personas

de la compafiia, que la hacen Unica con respecto a otras organizaciones?

La mayoria de los participantes respondieron dandole mayor énfasis a la
“comunicacion” como el rasgo mas caracteristico de la organizacién. El participante Al

menciond que “los lideres siempre han sido personas muy abiertas a escuchar opiniones”.
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Opinion similar expresa el participante A2, quien habla del involucramiento que se
busca en todo el personal, mencionado que a las reuniones gerenciales cualquier
colaborador puede acudir a expresar sus opiniones, ideas y propuestas. Este énfasis
habla de las reuniones periddicas y permanentes. El participante A5 explic que “ahora,
tenemos reuniones permanentes y nos comunicamos donde vamos a estar”, ejemplo que el
participante A7 también dio al agregar que “en mi drea nos reunimos todos los dias para

determinar cudles son nuestras actividades, buscar apoyo si en caso lo necesitamos”.

En segundo lugar, tenemos la caracteristica de “trabajo en equipo”, mencionado
ocho veces en la pregunta 1 por seis participantes. El participante A4 menciona que
“algo que se ha mantenido y creo que yo rescato mucho es el trabajo en equipo”. El
participante A7 dice que “en mi drea nos reunimos todos los dias para determinar cuéles son
nuestras actividades, buscar apoyo si en caso lo necesitamos”, agrega también que “estd el
apoyo entre comparnieros en cuanto al darnos la mano en equipo”. En su respuesta a esta
pregunta el participante A12 recalca el apoyo que se dan entre miembros de su equipo,

“siempre he visto que cuando preguntamos o solicitamos alguna informacion, siempre hay

bastante facilidad entre nosotros para brindarnos apoyo entre los integrantes de mi squad y

también con los miembros de otros equipos”.

Una caracteristica importante mencionada por cinco participantes es la
“retroalimentacion” que hay. Esta es permanente, periddica y se percibe como positiva
y necesaria. El participante A9 comenta que “algo que también caracteriza a la empresa
es la confianza para comunicar algo y exponer ideas, la apertura para recibir comentarios,

siembre bien intencionados”.

También otra caracteristica mencionada en las entrevistas es la orientacion que
tiene la empresa en la “atencion al cliente”. Menciones como la que da el participante
A1l al comentar que el trabajo en equipo permite “obtener mds informacion y nuestra
respuesta para el cliente llegan mds a tiempo ™ 0 la del participante A7 que explica que una
de las politicas de la empresa tiene que ver con “las mejoras hacia nuestros clientes,

escuchandolos que es lo mas importante”.
4.4. Elementos culturales influidos a causa del uso de metodologias agiles

Otro objetivo de esta investigacion es determinar los elementos culturales que son

influidos por la implementacion de metodologias agiles. Para responder a este objetivo,
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se realizd en las entrevistas la siguiente pregunta: ¢Estos comportamientos o
caracteristicas se han visto afectadas o han cambiado por la implementacion de

metodologias agiles?

En las entrevistas hay un factor predominante que esta relacionado con el cambio
y tiene que ver con el “cambio de chip” o “mindset”. Este cambio tiene mayor
predominancia en la forma de comunicacién como se puede apreciar en la red de

cddigos formada por las entrevistas (grafico N° 8).
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Gréfico N° 8 Red de codigos de las entrevistas

La inclusion de nuevas herramientas y formas de gestionar los equipos llevé a la
empresa a empezar a hacer reuniones periodicas y formales. El participante A3 habla
del involucramiento que ahora hay, menciona “porque las reuniones hacen que te
involucres en el problema de cada uno y te das cuenta del tema, de las distribuciones, de las
labores, te das cuenta de que hay personas que necesitan tu apoyo”. EStos cambios hacia el
dinamismo han dado mejoras, como explica el participante A5 en su respuesta “Eso de
ser dindmicos y preocupados, nos ha llevado a tener una cuenta comunicacion y muy buenos
resultados”. Los cambios en la comunicacion se sienten en la estructura también, el

participante A10 describe que “hoy en dia, ese tipo de comunicacién en la organizacion es
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mas horizontal, ese tipo de procedimientos ya no son necesarios . Misma opinién tiene el
entrevistado A12 al decir que “con la llegada de las metodologias agiles se ha logrado que
existan espacios que antes no habia entre nosotros, entre comparfieros para dialogar o

conversar con respecto a problematicas, o sobre como solucionar algunas cosas’ .

Muchos de estos cambios tienen que ver con la retroalimentacion y estas reuniones
permanentes que se menciona como algo que viene de las metodologias agiles. El
participante A7 explica el tema de la siguiente forma: “hacemos todos los dias reuniones
cortas, revisando el mural para saber qué actividades tenemos para hoy, actividades pendientes
y las que ya se han cerrado, quien necesita ayuda; ello nos ha permitido mejorar la
comunicacion, la retrospectiva (...) y lo trabajamos para la presentacion de las mejoras de las

innovaciones y podemos hacer el feedback gue necesita el equipo”.

Otro de los cambios es la mentalidad de buscar la optimizacion, la innovacion, la
mejora continua de los procesos. El participante A1 apunta que una consecuencia de las
metodologias agiles es que ahora “hemos podido desarrollar y/0 evolucionar en todos los
puntos que la metodologia nos ofrece, como innovacion, optimizacion de procesos...”. En la
misma linea el entrevistado A5 nos ofrece un ejemplo de esto: “Si este proceso lo
haciamos asi, nos preguntamos por qué no lo hacemos de otra manera, entonces analizamos
cuanto es el ahorro del tiempo y cuanto menos esfuerzo nos va a llevar ”. El participante A6
respondid que a raiz de las metodologias &giles hubo un cambio positivo ya que les
permitio aterrizar lo que estaba en el aire, menciono6 que “hubo un cambio positivo sobre
todo orientado al cliente, orientado a que nuestros tiempos se optimicen para lograr el
resultado que la compaiiia espera . El entrevistado A9 refuerza la idea y trae a la discusion
el tema de la mejora continua. Menciona que “el foco que ahora se hace a la mejora
continua, a la mejora de procesos y a la generacion de eficiencias de todo tipo orientadas a
buscar mejores soluciones para el cliente. Se ha dejado de lado lo obligatorio para ver mas
alla de lo evidente y comenzar a construir y hacer cosas que antes no haciamos en pro de la

mejora de los procesos”.

Un ejemplo de esta optimizacion en tiempos lo da el participante Al: “se ha podido
optimizar mucho de nuestros procesos, por darte un ejemplo, un proceso en una determinada
&rea se hacia en 96 horas y con esta metodologia y con la implementacién de todos los recursos
que se nos dio en ese momento, el &rea pudo reducir a 13 horas de inversion hombre para

llevar a cabo ese proceso”.
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4.5. Proceso de cambio que impacta en la cultura organizacional

Identificar como el proceso de cambio impacta en la implementacion de
metodologias agiles es uno de los objetivos planteados en esta investigacion, para ello
se debe entender como se realizd este proceso de cambio, los aspectos que se realizaron
en la implementacion, como impacto este cambio en los resultados y también como
afecto a las personas que fueron parte de este proceso. Para responder todo esto, se

plantearon cuatro preguntas relacionadas en la entrevista:

Al implementar metodologias agiles ha habido un proceso de cambio previo, ¢Qué

se hizo para que esta implementacion sea exitosa?
¢ Qué aspectos no se realizaron que podrian haber ayudado a la implementacion?

¢Como crees que impactd estos aspectos en el resultado esperado de la

implementacion?

¢Las metodologias agiles han modificado la forma de trabajo de ustedes, las formas
en que interactdan, como colaboran entre ustedes o las formas en que ahora se

comunican?

Sobre las actividades que se hicieron para que la implementacion sea exitosa, el
factor més relevante tiene que ver con la capacitacion previa a la implementacion. Diez
de los participantes en la entrevista mencionaron que la capacitacion fue parte del
proceso y muy importante. En el anexo 6 mostramos las redes de citas mas relevantes
con el codigo “capacitacion” hallados en las entrevistas. El participante Al dijo que “la
empresa (llevd el proceso) a través de capacitaciones, charlas, inducciones, familiarizacion
con el uso de la herramienta”. El participante A3 también mencion6 al respecto
respondiendo que “hubo capacitaciones, charlas”y que fue parte de los lideres de equipo,
y que dicho proceso durd alrededor de un mes. Algunos participantes mencionaron que
no conocian sobre las metodologias agiles antes de la implementacion y que las
capacitaciones fueron claves. El entrevistado A4 respondio que “lo primero fueron las

capacitaciones, eso fue basico, porque el que menos no conocia de esta metodologia”.

En la teoria se menciona el modelo de Jaffe y Scott (1988), donde una de las

estrategias para un proceso de cambio consiste en el desarrollo de talentos y habilidades.
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En las entrevistas se valoraba mucho las capacitaciones dadas. A12 respondié que
“uno de los puntos que fue favorable fue el tema de las capacitaciones que se desarrollaron al
inicio de la implementaciéon”, agregando ademas que dichas capacitaciones fueron

dindmicas e interactivas.

Acompafiando a estas capacitaciones, el tema de liderazgo fue resaltado por la
mitad de los entrevistados. El participante A2 recalcd la importancia de esto,
mencionando que “también depende mucho del jefe, como puedo incentivar y motivar, es un
rol importante del lider”. Las capacitaciones también fueron considerando este punto,
como explica A4, quien dijo que a los lideres “los capacitaron de tal forma que lleven a su
equipo la vision o lo que queria esta metodologia”. Esto va de la mano con lo planteado por
Kotter (2012), quien uno de los pasos para gestionar el cambio consiste en construir un
equipo guia con capacidades que ayuden al cambio, agregando lo dicho por el
participante Al en la entrevista al contar que “a los lideres los mandaron a capacitarse,
primero precisamente por ser lideres de equipo y tener personal a su cargo, ellos viajaron para
hacer esta capacitacion y luego a través de lo presentado vinieron a impartirnos la

capacitacion, (...) y nos transmitieron esa vibra de querer trabajar de una manera mas agil ”.

La motivacion de los lideres fue un factor que resalté el entrevistado All al
mencionar que, si no hubieran tenido un buen lider y que este a su vez sea motivador,

no hubieran tenido un buen resultado.

Con respecto a las cosas que no se hicieron o que se podrian haber hecho mejor, el
tema de las capacitaciones es también un factor muy recurrente en las respuestas de los
entrevistados. Algunos consideraron que las capacitaciones no fueron suficientes, o que
se deberia reforzar actualmente con mas capacitacion posterior a la implementacion. El
participante Al respondié que “si bien es cierto tu ya estas familiarizado con el uso de la
herramienta (...) siempre es bueno tener como que un recordatorio”. Similar opinion tiene
el entrevistado A7 mencionando que “si bien es cierto se realizé capacitaciones al iniciar
metodologias dgiles (...) falta realizar una retroalimentacién o capacitacion, porque eso te

lleva a ver algo que ya habias olvidado por ser rutinario”.

Sobre estas capacitaciones que se dieron en un inicio, tres participantes comentaron
que existe un punto a mejorar para los nuevos ingresos, quienes no recibirian de la
misma manera las capacitaciones que recibieron los que estuvieron antes de la

implementacion. El participante A12 explicO que “uno de los puntos débiles de la
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implementacidn fue que no se han capacitado de la misma forma a las personas que ingresaron

en el transcurso del ultimo ario”.

El impacto de estas metodologias lo perciben en la forma de pensar que tienen
ahora los colaboradores. Factores influyentes como las formas de gestion, la
innovacion, la mejora continua, la comunicacion y la flexibilidad. El participante A10
ejemplifica que “hoy la gente va por mds, con ambicion de logros, sin miedo a equivocarse,
siendo consciente que el error es parte de la mejora continua y que hay un ciclo a seguir para

lograr resultados (grandes o pequerios) pero siempre con una tendencia progresiva’.

El participante A2 habla de la motivacion que hay ahora, que a raiz de la
implementacion “todo es un poco mds independiente, son mds proactivos y todos estén a un
nivel de competencia positiva para sacar lo mejor de cada uno y ahora cualquier colaborador

estd en la facultad de poder recibir alguna tarea importante y sacarlo adelante”.

Sobre la comunicacion y las mejoras que ha habido en este aspecto, el entrevistado
A1l lo resume de la siguiente manera: “Desde que tenemos una comunicacién mas fluida,
lo que antes no habia, lo que tu de repente veias algo que estaba mal, esperabas hasta que te
tocara hablar o decirlo. En cambio, ahora no, como todo es diario, todo es mas cercano a las

reuniones que tenemos, las retrospectivas, y de ver las fallas y las mejoras .

La mejora continua va de la mano de la innovacion que existe ahora en los equipos,
tal como el entrevistado A12 respondio a esta pregunta: “He visto que ahora tenemos mds
tiempo para ponernos a pensar un rato en la planificacion de cada nueva iteracion, donde nos
sentamos a pensar en que de nuevo podemos hacer o que podemos mejorar, eso es algo muy
importante que le ayudado mucho al equipo y que ahora veo que cada dia se hace de forma

mas natural .

Todos estos impactos a raiz de la implementacidn han afectado a las formas en que
las personas realizan su trabajo. Los equipos han pasado a autogestionarse, con mayor
autonomia. El participante A4 lo describe como “formas de autogestion dentro del equipo,
entonces, esto nos ayuda, comenzamos a trabajar de esa manera, y ya cada uno iba reportando
que trabajo tenia, algo que antes tampoco pasaba . ESta autonomia pasa por la libertad que
se les ha dado de tomar decisiones, tal y como el participante A7 comenta que “si me
han permitido crecer en cuento a experiencia laboral y personal porque he podido tomar

ciertas decisiones y he aprendido de los errores”.
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Definitivamente el impacto que méas han percibido los participantes de la entrevista
en su forma de trabajo es el cambio en la comunicacidn, en la cual 10 respuestas han
estado orientadas a la comunicacion entre equipos, a las reuniones que ahora se tienen
y a la formalidad de los canales. El participante A5 habla sobre los esquemas que se
dan, “antes de las reuniones estamos viendo que estructuras vamos a llevar, todo mas
esquematizado y formal, las actas de reuniones son compartidas desde la Gerencia hasta la

ultima persona o asesor de equipo, las estructuras son mds establecidas y centradas”.

El participante A12 destacaba el impacto que tuvo las metodologias agiles en la
comunicacion: “ahora nos comunicamos mejor, los que antes no hablaban mucho son los que
ahora hablan mas, y eso es algo muy bueno, nos comunicamos mas, hablamos més y tenemos
mas espacios para exponer nuestras ideas”’. Reforzando la misma idea, el entrevistado A9
concluyo que “las metodologias han sido la puerta que todos debertamos cruzar en cualquier
organizacion, estas nos han permitido exponer nuestras ideas, ordenarlas, consensuar y tomar

mejores decisiones como equipo”.

Las formas de trabajo han recibido un importante impacto, ahora los trabajadores
tienen mayor autonomia, libertad de proponer y de recibir acompafiamiento. El
participante A2 lo explica de la siguiente manera: “(ahora) estoy para apoyarlos y orientar
a los colaboradores, anteriormente podia estar para resolverles todos los problemas (...),
ahora es revisemos tu propuesta, puedes mejorar en esto y realizar la presentacion, ahora mi
papel ha cambiado y es mas un tema de acompafiamiento, orientacion, apoyo para resolver

cualquier duda o cuestionamiento”.
4.6. Estructura organica de la empresa

Durante las entrevistas con los participantes se les pidié que describieran como era
la estructura organica de la empresa antes y después de la implementacion. Esta
informacion se corroboré con personal de recursos humanos del staff y se elabor6 los

siguientes organigramas.
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Gréafico N° 9 Organigrama de la empresa antes de la implementacion

De una estructura mas vertical se pasé a una mas horizontal con equipos definidos

por roles que son rotativos.
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Gréafico N° 10 Organigrama de la empresa después de la implementacion

Dentro de los cambios, encontramos las siguientes caracteristicas de los roles
actuales:

Tribe leader

= Actla como lider de servicio

= Garantiza una excelente experiencia del cliente de principio a fin
= Elimina inhibidores

= Responsable de las relaciones con partes interesadas y clientes

= Responsable de la gestion de la demanda /recursos

= Puede reemplazar al product owner (frente al cliente real)
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Squad leader

= Creaun entorno productivo, establece las prioridades y permite que el squad
haga el trabajo

= Actla como lider de servicio

= Acepta el fracaso

» Analiza los resultados de los indicadores.

= Remueve los obstaculos que el squad no haya podido eliminar

= Participa en las ceremonias de squad

» Responsable de las relaciones con las partes interesadas claves.

Squad member

=  Auténomos

= Ejecutores del flujo de trabajo

= Responsables de identificar mejoras productivas

= Gestionan el cambio

= Asumen la postura de fallar tempranamente, fallar a menudo y fallar rapido

para aprender y corregir el rumbo
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CAPITULOV - DISCUSION Y CONCLUSIONES

Los resultados encontrados en el capitulo IV seran analizados para poder responder
las preguntas especificas de la presente investigacion. Para ello, las relaciones y
evidencia encontrada en las entrevistas y en la utilizacion de la herramienta OCAL, sera

contrastada y relacionada con la literatura encontrada.
5.1. Discusion
5.1.1. Sobre los tipos de cultura

En la literatura se encontro evidencia que consideraba ciertos tipos de cultura como
mas beneficiosos para el éxito de las metodologias agiles. Se considera como propicias
a las culturas menos jerarquicas, las cuales son culturas de tipo clany de tipo adhocratica
(Strode, Huff y Tretiakov, 2007). La cultura adhocrética fue propuesta por livari e livari
(2011) como la que tendria mayor probabilidad de éxito, en concordancia con lo dicho
anteriormente. Y la de cultura de tipo Clan la pone en segundo lugar, junto con la cultura
de Mercado, una cultura orientada hacia la estabilidad y control, contradiciendo en parte

lo dicho por Strode, Huff y Tretiakov.

La compafiia investigada inicialmente presentd una cultura de tipo Clan,
predominantemente; pero las culturas son una combinacién de cada dimension
propuesto por Cameron y Quinn (1999), por lo gque en la evaluacién del instrumento la
organizacion presentd también en segundo lugar una cultura del tipo Jerarquica (una
cultura que los autores mencionan como la menos apropiada para este tipo de
metodologias). Considerando estos puntos como importantes, debemos entender como
esta mixtura permitio a la organizacion haber implementado efectivamente las
metodologias agiles; y en este paso podemos recurrir a la informacion mayoritariamente

dada por los participantes de las entrevistas; y nos referimos a la capacitacion.

Los entrevistados describieron a su empresa como una empresa familiar,
preocupada mucho por los trabajadores, y fuertemente orientada hacia los procesos. Esa
informacion nos permite reforzar las dos subculturas que predominaron en la evaluacion
del instrumento. Adicionalmente en las entrevistas mencionaron que la empresa
sensibilizo a los trabajadores y la orientacion fue forzada a ir en direccién a los objetivos
(externo), algunos mencionaron que se dejo de lado la orientacion hacia los trabajadores

(interno) y se comenzo a trabajar pensando en el valor agregado dado a los clientes

35



externos. Entendemos que ahi hubo un proceso de cambio previo, que afecta
directamente en la cultura, convirtiéndola en una que coincide mas con la teoria y con
los resultados de la evaluacion del instrumento (grafico N° 7 mostrado en el Capitulo
IV), convirtiéndose la empresa en una organizacion con culturas predominantemente de

mercado, y adhocrética en segundo lugar.
5.1.2. Sobre las caracteristicas culturales

Las metodologias agiles (Beck et al. 2001) destacan entre sus valores las
interacciones y los individuos, la colaboracion con el cliente y la respuesta ante el

cambio.

La forma de comunicacion, las reuniones de coordinacion, la retroalimentacion
constante, ha cimentado una nueva forma de interaccién que la organizacion no tenia
antes. Este ha sido un cambio que la propia metodologia ha fomentado, ya que esta
requiere una forma de trabajo muy propia de metodologias como la Scrum, orientada a

las reuniones cortas y diarias y a una retroalimentacion constante.

El trabajo en equipo fortalecido a raiz de la colaboracion constante y a la
distribucion del trabajo mas eficiente; la autonomia buscada por la organizacion para
hacer més eficaces y rapidos los procesos incide en la libertad y empoderamiento que

ahora demuestran los individuos y que han destacado los participantes en las entrevistas.

La atencion al cliente, caracteristica importante en la organizacién y muy ligada a
la colaboracion estrecha que debe haber entre empresa y cliente, obteniendo de estos el
feedback necesario para entregar un servicio cada vez mejor y con mayor valor, los
entrevistados han incidido en que se busca ahora optimizar los plazos de entrega, en
buscar formas de solucionar problematica detectada por los propios trabajadores y no
esperar a que el cliente traiga la informacion; los participantes destacan en las
entrevistas que los canales de comunicacién con los clientes se han ampliado ya que
ellos mismos buscan la aprobacién rapidamente con su cartera de forma auténoma y
utilizando canales formales. Lo dijo en la entrevista el participante A4: “Entonces tii vas
trabajando para que tu tengas un sustento o de repente una aprobacion de tu cliente pues
necesitas estas formalidades que si la van a requerir tu propio trabajo”; y también por el
participante A5 que mencionaba que ahora tenian reuniones con los clientes de forma

semanal.
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La respuesta ante el cambio es una caracteristica que destaca un poco con las nuevas
formas de trabajo, las reuniones que se realizan diariamente para distribuir los trabajos,
las reuniones que se hacen con los clientes de forma semanal, la retroalimentacion que
busca mejorar los procesos, son herramientas de gestion propuestas por las
metodologias &giles, tal y como detallan Stellman y Greene (2017) al explicar estos
eventos como parte de algunas metodologias &giles como el Scrum.

La optimizacion y basqueda de los colaboradores por la mejora es una caracteristica
de una empresa que persigue el cambio. En las entrevistas se ha podido captar la idea
de constante innovacion, siendo ejemplo de esto la automatizacion de procesos que se
ha mencionado; parte importante de la mejora continua, nuevas formas de gestion y

busqueda de nuevos proyectos.
5.1.3.  Sobre los elementos culturales

Los elementos culturales van con muchos de los elementos que se pueden
percibirse en las entrevistas hechas. Segun Driskill (2005) estos pueden ser los valores
de la empresa, que la caracteriza, las rutinas, la estructura de poder, la composicion y
estructura organica, etc. Estas caracteristicas han sido moldeadas por la organizacion,
tanto por la gestion de cambio previa a la implementacion como a la forma de trabajo
que te exige las metodologias agiles; esto se puede traducir como el cambio en el

mindset.

Las formas de comunicacién han cambiado, fueron influidas por el uso de
metodologias agiles. Anteriormente la comunicacion era muy jerarquica, habia una
forma de trabajo que pasaba por las jefaturas. Esta comunicacion pasé a ser mas
horizontal. La adopcidn de las retroalimentaciones como parte de una rutina de gestién
fue algo nuevo que cambi6 inclusive como los participantes entendian esa herramienta,
aceptando que una correcta retroalimentacion era Util, necesaria y fomentaba el trabajo

en equipo.

La estructura de poder se volvié mas plana, la organizacion recorté jefaturas, unio
grupos de trabajo y permitié que los participantes interactuaran directamente con los
clientes sin necesidad de que esta comunicacion pasara por los jefes. La empresa se
volvié mas orientada a los objetivos, dejé de ser tan familiar para convertirse en una

compaiiia que busca la innovacién y la mejora continua, y aunque en las entrevistas se
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menciona que algunas personas con mayor tiempo en la empresa les ha costado cambiar
estos aspectos, se infiere que ya estos cambios se han insertado en la mayoria de los

colaboradores.
5.1.4.  Sobre el impacto en la cultura organizacional

La cultura organizacional se vio impactada por el proceso de cambio y las propias
metodologias agiles. La propia forma de gestion cambi6 y eso incidié hasta en la forma
de pensar de los colaboradores. La organizacion se volvié mas innovadora, se potencid
la forma de comunicacion y el trabajo en equipo. Los participantes se sienten ahora mas
empoderados y se han convertido en entes autbnomos que no requieren una orden
directa de cdmo realizar sus actividades, pasando ahora a percibirse el liderazgo como
una figura de apoyo, de asesoria y de orientacion. Las formas de trabajo percibidas
COmMOo Mas operativas pasaron a convertirse en mixtas, contando con mas tiempo, a raiz

de la optimizacion de recursos, para planificar, mejorar procesos e innovar.

Este impacto ha llevado un proceso posiblemente estructurado, que fue de la mano
de dos eventos cruciales que han explicado los participantes de las entrevistas. El
primero fue la capacitacion que todos valoraron como lo mas importante. En segundo
lugar, fue el establecimiento de objetivos, el ¢para qué cambiamos? En este punto cabe
resaltar que en un principio no todos tuvieron claras las razones de la implementacion,
algunos fueron dandose cuenta de lo importante de estas metodologias y de las ventajas
que les traerian, y para beneficio de la implementacion interiorizaron los beneficios y

la transicion fue mejor adoptada.

Desde un primer momento los lideres participaron activamente de la capacitacion,
clave crucial como lo menciona De Llanos i Serra (2003), quien afirma que para que el
cambio cultural se dé, el lider debe ser motor del cambio, incluyendo ademés que dicho
cambio debe ser percibido como una oportunidad por los demas miembros del equipo,

en concordancia con lo expuesto en el parrafo anterior.
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Grafico N° 11 Modelo final

5.2. Conclusiones

En la investigacion podemos observar que el tipo de cultura organizacional es
importante para una efectiva implementacion de metodologias A4giles.
Independientemente del tipo de cultura organizacional previo, esta debe pasar por un
proceso de cambio que ajuste la cultura a una con mayor grado de éxito, como las que

tienen mayor foco a lo externo y hacia la flexibilidad de procesos.

Para la implementacién de metodologias agiles se entiende que estas tienen
métodos y formas de trabajo que van a modificar también la cultura en estos elementos
culturales. Estos cambios son también parte de las caracteristicas de la organizacién que
pasaran a formar parte de la propia cultura, tales como las formas de comunicacion,
orientacion a la innovacion, orientacion al cliente y la mejora continua. Estas
caracteristicas son las que una organizacion que trabaje bajo metodologias agiles debe
tener, y son las caracteristicas sobre las cuales una gestion del cambio tendria que

fomentar.

Las formas de comunicacion se formalizaron, con mecanismos para evidenciar un
proceso o una autorizacion. Al convertirse los equipos en autbnomos, registrar la toma
de decisidn se convierte en fundamental para auditorias posteriores e inclusive para la

retroalimentacion propia que hacen los equipos. Esta comunicacion mas abierta entre
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equipos, para una mejor distribucion del trabajo, permitié a los equipos contar con
mayor tiempo para optimizar, mejorar e innovar. Puesto que no basta solo con tener el
tiempo para desarrollar estas actividades, las empresas deben también dar el espacio
para que esta innovacion se desarrolle; y eso se hizo a través de capacitaciones,

permitiendo el error y fomentando el cambio a través de los lideres.
5.3. Implicancias practicas

Las metodologias agiles son herramientas que incluyen métodos de trabajo que
cambian la cultura de una organizacion. Entender esto nos lleva a planificar el cambio
y dirigirlo a los elementos que son necesarios para una efectiva implementacion. Por
ejemplo, saber que las metodologias agiles buscaran una cultura orientada a la
innovacion, ayudaria a los gestores del cambio a realizar actividades dentro de la
planificacién, que sensibilicen a los colaboradores en temas de innovacion, a formar
equipos con perfiles diferentes, a preparar campafias de fomento y premiacion a la

innovacion y a incentivar a los lideres a reforzar estas practicas.

Las metodologias &giles moldan las formas de comunicaciéon, por lo que
implementar las herramientas que faciliten esto servira mucho para recibir mejor los
cambios. La predisposicion a la retroalimentacion constante es algo que se tiene que ir
construyendo, para que no sea la propia metodologia la que te obligue a hacerlo, si no
que sea algo que nazca de los propios colaboradores quienes deben entender los

beneficios de este cambio.

5.4. Implicancias legales de la implementacion de las metodologias agiles en las

organizaciones

Todo trabajador presta servicios bajo la direccion del empleador, el cual tiene
facultades para normar reglamentariamente las labores, dictar las 6rdenes necesarias
para la ejecucion de las mismas, y sancionar disciplinariamente dentro de los limites de
la razonabilidad, cualquier infraccién o incumplimiento de las obligaciones del

trabajador.

En dicho sentido, y de conformidad con lo establecido en el articulo 9° del Decreto
Supremo N° 003-97-TR, Ley de Productividad y Competitividad Laboral del 27 de
marzo de 1997 (norma que — entre otras — regula las relaciones laborales existentes entre

los empleadores y trabajadores de la actividad privada en el Pert), el empleador “esta
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facultado para introducir cambios o modificar (...) la forma y la modalidad de la
prestacion de las labores, dentro de los criterios de razonabilidad y teniendo en cuenta

las necesidades del centro de trabajo”.

Sin embargo, debemos sefialar que la facultad de modificar la forma de prestacion
del servicio (que usualmente se presenta cuando se implementan metodologias &giles)
no configura un poder ilimitado del empleador. En dicho sentido “los limites estan
dados en funcion del contrato de trabajo y los derechos que todo trabajador tiene (...)
el empleador no podria introducir cambios sustanciales en la labor, tiempo y lugar
acordados en el contrato de trabajo, ni tampoco afectar los derechos constitucionales

del trabajador, como la igualdad, la dignidad, la salud o la vida” (Alarcon, et al. 2016).

Por lo anterior, es posible que en el proceso de implementacion de metodologias
agiles se presenten algunos inconvenientes legales. A continuacion, citaremos algunos

ejemplos:

Que el trabajador se niegue a participar en la capacitacién previa a la
aplicacién de las metodologias agiles. Como ha quedado demostrado en el estudio,
coincidiendo con la literatura, la capacitacion como paso previo a la implementacion de
las metodologias agiles en una organizacion es crucial, siendo el elemento clave que
facilita su camino al éxito. El proceso de capacitacion no deberia representar ningln
problema, pues el empleador se encuentra legalmente obligado a proporcionar a los
trabajadores capacitacion en el trabajo con la finalidad de que estos puedan incrementar
su productividad personal y la de la empresa, actualicen y perfecciones sus
conocimientos y aptitudes en la actividad que realicen, se informen sobre la aplicacion
de nuevas tecnologias, se preparen para ocupar una nueva vacante o puesto de nueva
creacion, etc. (articulo 84° del Decreto Supremo N° 003-97-TR). Por su parte, los
trabajadores estan a su vez obligados a participar en los programas de capacitacion que
dentro de la jornada de trabajo lleve a cabo el empleador, de acuerdo con el articulo 88°
del Decreto Supremo N° 001-96-TR, Reglamento de la Ley de Fomento del Empleo del
26 de enero de 1996.

En el supuesto de que los trabajadores no participen del procedimiento de
capacitacion para la implementacion efectiva de las metodologias agiles, sin que exista

justificacion alguna, estarian incumpliendo las obligaciones de trabajo que emanan de
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la ley aplicable a la relacion laboral con la organizacién, lo que configuraria una causa

justa de despido relacionada con la conducta del trabajador (comision de falta grave)®.

Que el trabajador no acepte los cambios o modificaciones a la forma y
modalidad de la prestacion del servicio. De presentarse el caso en el cual por la
aplicacion de las metodologias agiles se configure un cambio sustancial de las funciones
de trabajo, o0 un cambio de puesto, el trabajador estaria en su derecho de resistirse a la
modificacion de las condiciones de trabajo pactadas en su contrato.

En este supuesto, el empleador no se encuentra en la potestad de sancionar al
trabajador, mucho menos extinguir el vinculo laboral, toda vez que no se configuraria
una causal de despido relacionada a la capacidad ni a la conducta del trabajador bajo

los alcances y definiciones del Decreto Supremo N° 003-97-TR antes mencionado.

Por lo tanto, en el caso que el empleador no logre convencer al trabajador de aceptar
los cambios o modificaciones y este decida cesarlo al no poder mantenerlo realizando
la prestacion bajo las condiciones anteriores a la aplicacion de las metodologias agiles,
podré ser demandado judicialmente por el trabajador quien cuenta con un plazo de 30
dias naturales desde producido el cese para accionar pretendiendo el pago de una
indemnizacién por despido (articulo 38° del Decreto Supremo N° 003-97-TR) o la
reposicion al puesto de trabajo y bajo las condiciones de trabajo que ocupaba

anteriormente, esto Gltimo de conformidad con los criterios judiciales vigentes?.

Que el empleador deba cesar a trabajadores cuyo perfil ya no sea necesario o
puesto de trabajo desaparezca dentro de la organizacion a consecuencia de la
aplicacion de metodologias agiles. En el supuesto que el empleador tenga la necesidad
de extinguir la relacion de trabajo con personas cuyo perfil ya no sea requerido o cuyo
puesto de trabajo deba suprimirse o se fusione a otro, éste no cuenta con herramientas
legales que lo lleven a aplicar dicha decision sin contingencias judiciales como las antes

explicadas, a menos que convenga con el trabajador o los trabajadores que seran

1 De acuerdo con lo establecido en el articulo 25° del Decreto Supremo N° 003-97-TR, el incumplimiento
de las obligaciones de trabajo configura una falta grave que hace irrazonable la subsistencia de la
relacion laboral, siendo causa justa de despido relacionada con la conducta del trabajador.

2 A partir de la Sentencia del Tribunal Constitucional recaida en el Expediente N° 976-2001-AA/TC,
Precedente Eusebio Llanos Huasco, del 13 de marzo de 2003.
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cesados, extinguir la relacién laboral por mutuo disenso, conforme los alcances del
articulo 16° inciso d) del Decreto Supremo N° 003-97-TR.

5.5. Futuras investigaciones

Esta investigacion analiza la cultura organizacional de una sola empresa dedicada
a la subcontratacion de procesos de negocio, que implementa metodologias agiles.
Diversas investigaciones han analizado las culturas mas propensas a estas metodologias
dentro de empresas de desarrollo de software (Chow y Cao, 2008; Moura, Oliveira, Tam
Varajdo, 2020), por lo que hacer mas investigaciones en empresas distintas a ese rubro,
y de distintos tipos de cultura, permitira profundizar sobre cémo se puede planificar y

gestionar el cambio para poder implementar estas Utiles metodologias.

Resulta importante conocer sobre culturas mas orientadas a lo interno y a los
procesos (jerarquicas) y si estas a través de una buena gestion del cambio podrian ser
capaces de implementar efectivamente las metodologias &giles. Investigar como
empresas han intentado implementar metodologias agiles sin éxito para averiguar las

causas Yy si el aspecto cultural ha influido.

Por ultimo, recomendar analizar el impacto de las metodologias agiles en aspectos
cuantitativos como el compromiso de los colaboradores y otras variables que puedan

relacionarse como puentes (comunicacion, autonomia, empoderamiento, etc.)
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ANEXOS

Anexo 1 - Manifiesto por el Desarrollo Agil de Software

Estamos descubriendo formas mejores de desarrollar software tanto por nuestra propia

experiencia como ayudando a terceros.

A traves de este trabajo hemos aprendido a valorar:
Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas.
Software funcionando sobre documentacion extensiva.
Colaboracion con el cliente sobre negociacion contractual.
Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan.

Esto es, aungue valoramos los elementos de la derecha, valoramos mas los de la

izquierda.
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Anexo 2 — Introduccion al Entorno Agile en la empresa estudiada

El mundo digital y dindmico exige un cambio continuo y radical; ir mas rapido, mejorar
el enfoque, elevar la calidad, costar menos, innovar mas, ofrecer mejores productos y
servicios, todo ello con equipos comprometidos, que brinden una excepcional

experiencia al cliente.

Para ello, los modelos de gobierno se deben centrar en la gestion de la demanday en el
marco que garantiza que los equipos estén "haciendo el trabajo correcto” al permitir que
usando las précticas agiles "hagan correctamente el trabajo” con mayor calidad y
enfoque enriquecido; midiendo lo que importa y entregando valor al cliente; buscando
un equilibrio entre el sistema de gestion e iniciativas de mejora: equipos y lideres
capacitados y responsables, con un sistema de gestion equilibrado, estructurado, basado

en métricas indiscutibles.

Las préacticas agiles se deben desarrollar de forma continua dentro de cada iteracion o
sprint, cuya duracion debe ser definida por el equipo de trabajo o squad. En ellas, se
deben desarrollar, en estricto orden y segin un calendario previamente definido, las

siguientes ceremonias asociadas al siguiente proposito:

= Contrato social: Alinear a cada integrante en la forma en que el squad se
comportard e interactuara a través de la definicion de comportamientos
aceptables y no aceptables.

= Stand ups: Mantener el equipo agil mostrando los status del trabajo. También
sirve para ayudar al squad a cambiar el rumbo y ayudarse mutuamente entre sus
integrantes.

= Gestion de riesgos: Visualizar los riesgos actuales identificados y evaluar su
impacto relativo y probabilidad en el proceso o proyecto del squad.

= Gestion de issues: Visualizar los issues actuales, previamente identificados, y
evaluar su relativa urgencia de atencion.

= Retrospectiva: Inspeccionar en la busqueda de la mejora continua qué se hizo
bien, qué debe cambiarse, qué nuevas ideas se pueden probar y qué preguntas
sin respuestas tienen. Estas respuestas deben contribuir al squad y sus procesos

0 proyectos.
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= Showcase: Exponer los resultados de la iteracion, las mejoras de los procesos,
la gestion de la capacidad y cualquier otro logro gestionado por el squad que
pueda contribuir a la gestion de sus indicadores.

= Planificacion de la iteracion: Acordar nuevos compromisos a ejecutar

reflejados en tareas especificas para la gestion de la siguiente iteracion.

Esto solo es posible a través de una filosofia de liderazgo de servicio en la que la
principal meta del lider es servir. Este enfoque ayuda a gestionar el cambio. Una vez
que los colaboradores tienen claro hacia donde van, el segundo aspecto importantes es
la labor de servicio, el lider debe facilitar el como ejecutar la vision para gestionar el

cambio.
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Anexo 3 - Guia de Preguntas

¢Cudles son los comportamientos que tienen las personas de la compafiia, que
la hacen Unica con respecto a otras organizaciones? (Ahondar y buscar conocer
sobre los elementos culturales, politicas formales, informales, métodos de
trabajo, las interacciones entre empleados o con los clientes, colaboracion entre
empleados y las formas de comunicacion)

¢Estos comportamientos o caracteristicas se han visto afectadas o han
cambiado por la implementacion de metodologias agiles? (Buscar ejemplos)
Al implementar metodologias agiles ha habido un proceso de cambio previo,
¢Qué se hizo para que esta implementacion sea exitosa?

¢Qué aspectos no se realizaron que podrian haber ayudado a la
implementacion?

(¢El liderazgo fue positivo? ¢ Negativo? Buscar esa respuesta en las preguntas
304)

¢Cémo crees que impactd estos aspectos en el resultado esperado de la
implementacion?

¢Las metodologias agiles han modificado la forma de trabajo de ustedes, las
formas en que interactan, como colaboran entre ustedes o las formas en que
ahora se comunican?

¢Cual es tu rol actual ahora y en que ha cambiado antes de la transformacién

4gil?
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Anexo 4 - Transcripciones de las entrevistas

Participante Al

1. ¢Cuéles son los comportamientos que tienen las personas de la compafiia,
gue la hacen Unica con respecto a otras organizaciones?

Sobre ésta pregunta comentarte, nosotros somos una empresa que primero fuimos de
un grupo espafiol y ahora somos parte de un grupo americano, haber vivido toda esta
experiencia desde cuando éramos parte del grupo anterior, donde se estuvieron
desarrollando muchas actividades de confraternidad entre los colaboradores de la
empresa, como paseo de integracion celebramos cada festividad del calendario civico
como fiestas patrias, olimpiadas, dia del padre, dia de la madre ese tipo de actividades
con el fin de confraternizar. Hoy en dia que estamos trabajando para la empresa de un
grupo americano, parte de esas actividades se han cancelado o se han reorganizado de
otra manera y bueno a raiz del tema de la pandemia, que a todos nos cambio la vida 'y
que se hizo ahi un quiebre de situacion tanto amical como laboral porque tuvimos que
acostumbrarnos y adaptarnos a esta nueva forma de trabajo, si bien es cierto nos ha
distanciado un poco de manera fisica hemos tratado de mantenernos conectados a
través de la metodologia agil y a través de todas las herramientas que ellas nos
proporcionan para llevar a cabo este tipo de actividades y bueno buscar que siempre
haya un punto de partida en toda actividad que realicemos, ya sea antigua o0 nueva
buscando siempre la optimizacion de nuestros procesos.

Afortunadamente, tenemos la opcion de trabajar toda la jerarquia de nivel horizontal,
si bien es cierto hay un nivel de jerarquia por cada puesto de trabajo y cada lider de
tribu de nuestra &rea siempre hemos manejado una comunicacion abierta del
subalterno, en todo caso de subordinado con el jefe inmediato y mas alla de ello
Ilamese el Gerente o el Director del area, los lideres siempre han sido personas muy
abiertas a escuchar opiniones a dar nuestro punto desde el otro lado, también estan
siempre abiertos a qué nosotros le presentemos alternativas de solucion o
implementacidn de nuevas formas de trabajo para hacerlo mas agil y 6ptimo y esto se
ve ademas reflejado en el resultado que le presentamos al cliente. Porque si bien es
cierto, se trabajan metodologias agiles para optimizar nuestro trabajo, esto
definitivamente se va a haber compensado y gratificado en cara a nuestro cliente

porque se va a dar cuenta que no estamos estancados dentro de un mismo panorama
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a veces hasta un poco retrograda porque todo se va actualizando en el dia a dia, sino
vamos a la vanguardia de los cambios y de las herramientas que se nos presentan en
el camino como éste.

2. ¢Estos comportamientos o caracteristicas se han visto afectadas o han

cambiado por la implementacion de metodologias agiles?

Claro que si, como te comenté hace un momento, si bien es cierto nosotros siempre
hemos trabajado de una manera horizontal de hecho nos habiamos quedado un poco
estancados en el tiempo llevando a cabo nuestras reuniones donde no teniamos una
estructura mucha mas definida de lo que estdbamos en ese momento trabajando y
hacia dénde apuntdbamos, hacia donde era nuestro destino final el trabajar sobre un
punto especifico. A raiz de la metodologia agil hemos podido desarrollar y/o
evolucionar en todos los puntos que la metodologia nos ofrece; como innovacion,
optimizacion de procesos, desarrollo de herramientas y ademas al mencionar el
desarrollo de herramientas, hay que precisar también que la empresa nos ha facilitado
un nuevo moédulo de gestion, un nuevo modulo de trabajo que ha actualizado el
sistema madre con el que trabajamos la nGmina en el area y eso nos permite tener un
mejor desarrollo de todas nuestras actividades de hacerla de manera mas Optima,
como toda nueva implementacion siempre trae sacrificios y un doble esfuerzo porque
hay que buscar siempre que lo anterior bueno lo nuevo supere ampliamente lo
anterior, digamos entre comillas para justificar éste gasto en el que la empresa incurre
y que ademas nos facilita el trabajo diario. Entonces, definitivamente la metodologia
agil nos ayuda a convertirnos en mejores gestores de nuestros procesos y ademas
también nos permite tener una mejor vision, como vuelvo a repetir de todo lo que
nosotros queremos lograr en cara a nuestro trabajo el uso de nuestras herramientas y
estar siempre a la vanguardia de la nueva tecnologia a veces es un poco dificil salir
de la zona de confort, pero nunca esta demas darnos esa oportunidad de poder mejorar,
si bien algo que veniamos trabajando a lo largo de los afios esta herramienta nos
permite tener esa posibilidad de optimizar en todo sentido, no solamente horas
hombres sino también en los procesos que se viene realizando de manera manual o
que a veces con las leyes, normativas y reglamentos que se van actualizando también

nos permita implementarlo en nuestro trabajo.
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3. Al implementar metodologias agiles ha habido un proceso de cambio previo,
¢ Qué se hizo para que esta implementacion sea exitosa?

Esta nueva implementacion se hizo de manera paulatina como creo que se debe llevar
a cabo todo nuevo cambio como lo menciong, a veces es un poco dificil salir de la
zona de confort o de la forma en la que has venido trabajando habitualmente y
plantearte una nueva metodologia a veces puede causar cierta reaccion de
incomodidad o de repente de apego a lo anterior y desprendimiento de ella para poder
incursionar en lo nuevo. Es ahi donde se prueba la resiliencia de las personas, el hecho
de querer descubrir las nuevas formas de trabajo la empresa lo llevd a través de
capacitaciones, charlas, inducciones, familiarizacion con el uso de la herramienta,
todo esto fue muy paulatino y de verdad que nos hizo comprender méas de cémo iba a
impactar esto en nuestro dia a dia y nos ayudo de verdad de manera satisfactoria, hoy
en dia lo podemos ver reflejado y demostrar que la primera adaptacién a esta
herramienta fue a lo largo del tiempo beneficiosa para nosotros y se nota en los
resultados.

La empresa nos capacito, nos brindd las herramientas necesarias, nos indicé como era
que se podia trabajar de qué manera y todo fue paulatino, progresivo y hoy en dia ya
lo venimos aplicando al 100%.

4. ¢Qué aspectos no se realizaron que podrian haber ayudado a la

implementacién?

Yo creo que mas qué faltar algo, lo que siempre se tiene que buscar como todo en la
vida es una constante capacitacion, si bien es cierto ti ya estas familiarizado con el
uso de la herramienta y lo aplicas en tu trabajo siempre es bueno tener como que un
recordatorio, una capacitacién, una especie de actualizacion constante de esta
informacidn porque siempre se va a actualizar. Yo creo que, cada semestre podemos
tener la posibilidad de poder tener una actualizacion y ver si lo que se esta haciendo
hoy en dia esta siendo 100% optimo o en todo caso buscar o ir camino a ello, si bien
es cierto y como te mencioné hace un instante, la empresa nos brind6 la capacitacion
en su momento, siempre hay rotacién de personal hay gente que se va y gente que
viene, entonces a veces uno no puede 0 no esta preparado para orientar al nuevo
colaborador o hacer una especie de docencia al nuevo colaborador de éste tipo de
herramientas que no en todas las empresas hoy en dia la utilizan, entonces no esta

demas que esta herramienta se esté actualizando constantemente no solamente para
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las personas que ingresan a la empresa sino para nosotros que ya estamos haciendo
uso de ellas y si sabemos que existe alguna nueva actualizacion de ella podemos estar
al tanto, asi que creo que eso es lo que podria mejorarse.
A los lideres los mandaron a capacitarse primero precisamente por ser lideres de
equipo y tener personal a su cargo, ellos viajaron para hacer esta capacitacion y luego
a través de lo presentado vinieron a impartirnos la capacitacion, lo hicieron muy bien
fueron unos lideres que se comprometieron desde el inicio con llevar acabé esta nueva
metodologia y nos transmitieron esa vibra de querer trabajar de una manera mas agil,
maés dindmica en nuestro trabajo porque si tu eres una persona que a lo largo de viene
viendo determinado proceso, pueda que no esté mal pero si que se pueda mejorar,
entonces con esta nueva Optica, esta nueva vision, ti te das cuenta que lo que venias
haciendo, vuelvo a repetir no estaba mal pero si se podia optimizar, entonces eso fue
lo que nos demostraron los lideres no sélo con la capacitacién, sino que con claros
ejemplos, de como podriamos impartirlo en nuestro trabajo.
5. ¢COmo crees que impacto estos aspectos en el resultado esperado de la
implementacién?
Si, yo creo que definitivamente valié la pena todo el esfuerzo desplegado por la
empresa para ésta implementacion, creo que el resultado se dio y fue lo esperado, tan
es asi que, el afio pasado se hizo el cierre de manera satisfactoria con varios showcase
presentados por cada divisién de negocio y en realidad vimos que cémo lo he
mencionado se ha podido optimizar mucho de nuestros procesos, por darte un
ejemplo, un proceso en una determinada area se hacia en 96 horas y con ésta
metodologia y con la implementacion de todos los recursos que se nos dio en ese
momento, el area pudo reducir a 13 horas de inversion hombre para llevar a cabo ese
proceso o sea imaginate el impacto que tuvo.
Eso se logrd no sélo gracias al uso de ésta herramienta, sino como vuelvo a repetir a
la inversion que hace la empresa, con la compra de nuevas licencias, adquisicion de
nuevos sistemas, con el soporte del equipo de sistemas que para llevar a cabo este tipo
de implementacion es de vital importancia, entonces si nos ayud6 un monton el poder
contar con todas éstas herramienta y poder optimizar éste proceso y bueno ese es uno
de los ejemplos que te comento, han habido varios a lo largo del afio pasado y bueno
éste afio estamos encaminados a cumplir con lo mismo, se ha hecho parte de nuestro

dia a dia.
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6. ¢Las metodologias agiles han modificado la forma de trabajo de ustedes, las
formas en que interacttan, como colaboran entre ustedes o las formas en
gue ahora se comunican?

Si, definitivamente se ha creado una comunicacion fluida, se ha creado una
comunicacion donde t0 puedes expresar 1o que en ese momento sientes que te esta
ahogando en el trabajo, porgue nos ponemos a pensar en un grupo de trabajo cada uno
es responsable de ciertos procesos y a lo largo del mes y te hablo basicamente en el
area en la que yo me desempefio que es recursos humanos, a lo largo del mes tenemos
fechas de cierre para determinados procesos, puede que en ese momento la persona
A, este atorada de trabajo mientras que la persona B, como todavia no ha llegado el
peso de trabajo a sus a sus manos, esta todavia un poco mas suelta en el horario,
entonces yo estoy comunicada a través del WhatsApp, chat, llamadas o reuniones por
Teams, entonces comunico que porsiacaso estoy trabajando en ello, por favor si
pudiera recibir apoyo, inmediatamente la gente estd predispuesta a ayudarte a
colaborar contigo para que puedas digamos liberarte un poco de la presion de trabajo
y culminar cuanto antes y tener el tiempo de hacerla validacion correspondiente del
trabajo ejecutado; antes era un poco mas dificil actuamos un poco mas como islas no
estabamos al tanto del dia a dia de una personay de la otra dentro de una misma area,
esto nos ha ayudado a conocer qué hace cada uno y no solamente eso, también
hacemos unas capacitaciones al interno para que la persona que ve un determinado
proceso pueda suplir en el momento que una persona pueda salir de licencia,
vacaciones y estar al tanto del trabajo que realiza y saber los acuerdos que se ha
llegado con el negocio y ademas de ello lo que nos ha ayudado bastante es que a través
del stand up, se desarrolla la herramienta del murals que es lo que te comentaba, nos
ayuda a tener una mejor digestion de las actividades que se dentro del equipo de
manera diaria.

7. ¢Cual estu rol actual ahoray en que ha cambiado antes de la transformacion
agil?

Mira el tema de la metodologia &gil, no solo te facilita el trabajo si no te da

empoderamiento de tu trabajo, porque te permite tener digamos una mejor capacidad

de anélisis y vision de las cosas que podria ser tus trabas en el camino, entonces esto
te permite muchas veces como tienes que desarrollar una implementacion de un

proyecto que es de gran envergadura, lo que te permite es liderar un grupo de trabajo
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sin la necesidad de ser un lider , entonces te permite relacionarte entre las personas ,
sabemos que no todos venimos de la misma formacidn ni académica ni de estudios ni
de cultura ni de religion, cada uno somos un ser individual y diferente uno del otro,
entonces esto lo que nos ha permitido es conocer el campo laboral y muchas veces
también el campo personal, ser un apoyo el uno del otro para poder llevar adelante el
equipo, entonces el hecho de haber liderado en algin momento mas de un proyecto,
me ha permitido tener una mejor vision de lo que es ser un lider, sin la necesidad de
ser uno , pero te hace ver lo dificil que puede ser por ciertos momentos liderar un
equipo y poder consensuar a todos porque todos piensan diferente y a veces hay
personas que sostienen su punto de vista de manera enérgica y quieren hacer valer su
VOz Y su voto, qué es valido pero también es poder ser un especie de facilitador y
poder consensuar entre todos y lograr la mejor alternativa de trabajo que en realidad
se va haber impactado para todo el equipo, lo que puede fallar para ti, no sélo va a
fallar para ti, sino que también va a fallar para todos porque en cara al negocio tu eres
un sélo equipo, no es que seas una persona individual y que td trabajo se va a evaluar
de manera individual, es el equipo encara al cliente, eso es lo que hemos aprendido a
comprender tambien a través de esta metodologia.

Yo sigo desarrollando el mismo puesto de trabajo pero si las funciones han cambiado,
porque como te digo se me da la posibilidad de liderar equipos de trabajo para
presentacion de proyectos y eso me da una oportunidad de poder desarrollarme en
otros campos que no sabia que era capaz de poder hacerlo, el poder llevar a cabo
reuniones con el cliente, el poder llevar a cabo una reunion en la que yo me sienta
como vuelvo a repetir empoderada y que tengo uso y manejo de todo lo que es mi
proceso y defenderlo, porque ciertos momentos que cuando ti como empresa brinda
un servicio a un cliente, el cliente bueno siempre existe la frase cliché qué el cliente
siempre tiene la razén, pero no necesariamente es asi, tU tienes que tratar de hacerle
entender que a veces, las decisiones que toma porque yo como proveedor del servicio
no solamente me voy a cefiir a lo que el cliente me va a pedir, sino también que a
veces tengo que tratar de negociar tratar de ver que lo que él me esta pidiendo puede
ser un poco inviable, por diferentes razones, diferentes factores que sean debidamente
sustentados Iégicamente, entonces eso nos ha brindado a nosotros esa alternativa de
poder desarrollar ese tipo de actividades sin necesidad de cambiar de puesto pero si

de accion o de campo de trabajo para poder tener una mejor vision y por qué no en
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algin momento poder también migrar a otras areas por el conocimiento adquirido en

tu area de trabajo.
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Participante A2

1. ¢Cuales son los comportamientos que tienen las personas de la compafia,
que la hacen Unica con respecto a otras organizaciones?
Somos una compaiiia relativamente nueva (formada hace poco tiempo), ahora nosotros
prestamos servicios a un cliente en especial, entonces lo que nos diferencia de otras
compafiias prestadoras de servicio de contabilidad y recursos humanos es que
conocemos los requisitos y requerimientos de nuestros clientes y lo entendemos, a parte
tenemos mayor flexibilidad, si ellos nos piden algiin cambio o algo excepcional, por
ejemplo, he estado presente en algunas reuniones donde participaban otras empresas
que brindan este tipo de servicio y no tienen esa flexibilidad con el cliente.
Ahora a nivel de las comunicaciones, anteriormente si era un tema presencial,
asistiamos a sus instalaciones, de por si nosotros tenemos bastante interaccion con el
cliente, no solamente los jefes o directivos o la plana de mando sino también el personal
que labora en la parte operativa interactian bastante con el cliente y cada area trata de
involucrar al personal no solo en las reuniones a nivel de jefes ya que muchas veces hay
reuniones gerenciales que pueden acudir los colaboradores donde expresan sus
opiniones, ideas y propuestas de solucion.
Entonces, lo que nos diferencia es que brindamos al cliente un servicio personalizado y
especializado con los conocimientos que tenemos vy la flexibilidad.
2. ¢Estos comportamientos o caracteristicas se han visto afectadas o han
cambiado por la implementacion de metodologias &giles?
El cambio en el tema de las metodologias agiles, es un cambio total, tienes que hacer
cambio de concienciay chip, que tienes que fomentar en tu equipo de trabajo a nivel de
empresa, iniciando desde la cabeza hasta el ultimo colaborador.
Entonces, si ha habido un cambio muy importante, existié una fase de inicio, intermedia,
ahora estamos encaminados solos, ya cada uno sabe adoptar el tema de la conciencia
agil (en su mayoria), por ahi quedan algunas personas que se rehlsan al cambio, como
puede haber en toda institucion, pero estamos en un mundo de adaptabilidad al cambio
y esto es lo que han entendido mucho del personal de la empresa.
Considero que todas las empresas para ser competitivas no solo obran a nivel de equipo
primero tendriamos que partir por un cambio de toda la empresa y entre esos cambios

esta el tema de las metodologias agiles.
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Ahora el tema comunicacional, basicamente pasa por la comunicacion que pueden
tener los jefes (teniendo en cuenta que forman un rol o pieza clave de este proceso de
cambio), anteriormente se tenia, pero pasaba lo siguiente, iba el colaborador y
preguntaba ;Como hago esto? Ahora es, les presento mi propuesta, desde ese punto
de vista un cambio.
3. Al implementar metodologias agiles ha habido un proceso de cambio previo,
¢ Qué se hizo para que esta implementacion sea exitosa?
Hemos cambiado el chip a todo el personal, teniendo en cuenta que tenemos que ser
innovadores, proactivos y ver la mejor manera de sacar las cosas sin tantas vueltas,
implementando una mejora, disminuyendo tiempos en ciertas actividades. Si antes un
archivo necesitaba tanto analisis ahora somos mas practicos, eso ayuda a disminuir
tiempos y ocupar este tiempo en mejorar otras actividades y seguir implementando
optimizaciones.
Actualmente segun las metodologias agiles nos reunimos todos los dias en la mafiana
para revisar cuales son los pendientes del dia, con ello nos ayuda a tener la vision de
que es lo que tenemos que trabajar o apuntar a desarrollar durante el dia.
Las metodologias agiles si ha ayudado mucho al trabajo en equipo, al menos lo que yo
Veo en mi equipo, que todos trabajan con un fin y todos se apoyan entre todos para sacar
adelante un proyecto.
No hay alguna persona que me diga no, porque estoy recargado de trabajo, saben que
es parte del trabajo en equipo, pero también depende mucho del jefe, como puedo
incentivar y motivar, es un rol importante del lider.
Y definitivamente el tema de gestion de personas, el recurso humano es la parte mas
importante de toda empresa, y la empresa deberia dedicarse porque al final tu capacitas
a tu personal y ellos son los que te brindan los resultados, si como empresa no capacitas
a tu personal, no lo motivas, no lo empoderas, no le das las herramientas, todo el trabajo
que tu puedas hacer no va a tener ningun resultado.
Yo creo que es necesario en cualquier tipo de empresas, se dedique a lo que se dedique,
incluso nuestro cliente esta implementando este tema de metodologias agiles y yo creo
que, como una empresa prestadora de servicios, la empresa a nuestro cliente también
deberiamos estar acorde competitivamente y una de las formas es innovando,
incursionando a metodologias nuevas de trabajo que nos lleve a los cambios, a optimizar

tiempos, a presentar un mejor producto en menor tiempo, a bajos costos, tal vez no es
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contratar a mas personas sino ideas de implementacién de archivos de macro y que con
ideas de los colaboradores se pueden realizar.
4. ¢Qué aspectos no se realizaron que podrian haber ayudado a la
implementacion?
La implementacion de las metodologias agiles a nivel de nuestra empresa, lo
implement6 un equipo de trabajo de nuestra empresa, que ha tenido una capacitacion
previa (corta), luego ellos dieron charlas e implementaron este cambio de idea o
pensamiento a nivel de nuestra empresa.
Personalmente, estuve hablando con otras empresas de como se dieron este proceso de
transicion porque es un cambio de chip total que tienes que dar a todos los colaboradores
de tu empresa, entonces a nivel de otras empresas, contrataron a un equipo especializado
en temas de metodologias agiles para implementar este cambio, porque a la larga va a
tener un impacto, si esto fracasa o tiene un mediano éxito va a ser resultado de tu etapa
inicial.
Yo creo que la mejora que hubiera tenido mi empresa es que hubiese invertido un poco
mas en el tema de capacitacion de las metodologias agiles sin embargo la participacion
del personal de nuestra misma empresa y que haya implementado y brindado la
capacitacion tiene un punto a favor, porque conocen la empresa, como es la forma de
trabajo, los valores, la mision, la vision y conocen a la mayoria del personal que laboran,
pero considero que se pudiera haber invertido mas en la capacitacion o tal vez a ver
contratado a un equipo especializado en metodologias agiles.
Y otro punto a mejorar seria en el tema de las personas que laboran en provincia y si
bien es cierto a nosotros nos brindaron una capacitacion presencial, interactuando el
tema de metodologias agiles (mediante juegos, dindmicas grupales, trabajo en equipo),
las personas que laboran en provincia todo lo percibian por una plataforma de reunion
(zoom), entonces no han tenido el suficiente alcance o informacion de este cambio de
chip que se ha dado a nivel de empresa.
Si bien es cierto, ahora estamos viviendo un mundo mas tecnolégico, en este momento
se hubieran adaptado mejor, pero en el proceso inicial se llevd a cabo de manera
presencial y virtual, las personas de provincia no pudieron sacarles un mayor provecho
a esas capacitaciones.
También considero, que a nivel de empresa falta motivacion, especialmente a los

mayores, pues se ha visto casos en ellos una mayor resistencia. Por ello, este aspecto
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puede ser un problema que posiblemente se presente en la mayoria de equipos, dudo
que en un equipo el 100 % este en temas de metodologias agiles por ahi pueden tener
una que otra persona que se rehusa al cambio, en este caso yo creo que si la empresa no
te da esas facultades o herramientas, como una capacitacion o algun otro tipo de apoyo
0 ayuda, méas que todo el tema de capacitacion, td tienes que ver la manera de avanzar,
tal vez no al mismo ritmo, sino empujar a esa persona poco a poco, en algin momento
ya es un tema de actitud, esa persona ya no podria cambiar.
Hay muchas personas que les cuesta adaptarse al cambio y otro al estar en tu zona de
confort (yo hago esto desde el momento 1, ahora tengo 5 afios en la empresa y lo sigo
haciendo asi porque asi me ensefiaron en el momento 1), también a un tema
generacional, porque generalmente algunas personas mayores se rehdsan al cambio,
pero todos esos factores pueden influir.
5. ¢Cdomo crees que impactd estos aspectos en el resultado esperado de la
implementacion?
El liderazgo ha sido basico porque inicialmente la empresa tiene que saber a dénde ir y
como tiene que ir, eso viene con el tema de la capacitacion, una vez que ya esta
capacitado todo el personal, luego necesitas un acompafiamiento para saber como tienes
que hacer eso y si tu no tienes un lider o una figura que te guie o te oriente al menos en
el proceso de transicion, no vas a poder adaptarte a este nuevo cambio. Por ello, el tema
del lider ha cumplido un papel o un rol muy importante en la transicion de cambio de
metodologias.
En mi caso, tengo un liderazgo propio a tengo a cargo siete personas, seis personas en
Lima y una en provincia.
Ahora, la implementacion de metodologias agiles se traduce en escuchar mas a los
colaboradores, tal vez antes nosotros estabamos acostumbrados a que el jefe no dé la
solucién de todo, ahora no, ellos nosotros buscamos la solucién y en caso no de no
encontrarlo, recién consultamos al jefe y mencionan el problema, pero ahora le decimos
hemos pensado en esta solucion.
Y desde que se ha implementado el tema agil todo es un poco mas independiente, son
mas proactivos y todos estan a un nivel de competencia positiva para sacar lo mejor de
cada uno y ahora cualquier colaborador esta en la facultad de poder recibir alguna tarea

importante y sacarlo adelante.
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6. ¢Las metodologias agiles han modificado la forma de trabajo de ustedes, las
formas en que interacttan, como colaboran entre ustedes o las formas en
gue ahora se comunican?

Visualizo a nivel de equipo y también de otras areas que ha habido un cambio a nivel

del personal, ahora son més proactivos, estan en un nivel competitivo, ya no se estancan

en un punto y este tema de la metodologia los ha ayudado.

De todas maneras, va a ver personal que se va a rehusar al cambio y en algunas areas

sus jefes directos los tienen identificados, por ahi se puede reforzar con alguna

capacitacion adicional y aunque es un poco dificil porque es un cambio de chip total y

si las personas ya se rehusaron al inicio a este cambio y si siguen en la posicion de

rehusarse, intentar alguna otra manera, con algin acompafiamiento del jefe directo o

una nueva capacitacion para que todo se vea mas uniforme, porque el tema de la

metodologia es un trabajo en equipo, entonces si todo el equipo rema para un lado y si
por ahi una persona rema para el lado contrario, ese trabajo que se quiere plasmar no va

a ser al 100 %.

Ahora realizo acompafiamientos, cuando tengo que felicitarnos, lo he realizado, antes

personalmente, ahora por medios digitales, con correos con copia a mi gerencia o al

cliente, de esa manera los puedo motivar, incentivar y realizar un feedback.

7. ¢Cual estu rol actual ahoray en que ha cambiado antes de la transformacion
agil?

Me desempefio en el &rea de cuentas por cobrar (area contable), tengo la posicion de

experto, actualmente bajo el modelo de metodologias agiles y tengo a cargo siete

personas.

Si actualmente mi rol ha cambiado, porque en parte estoy para apoyarlos y orientar a

los colaboradores, anteriormente podia estar para resolverles todos los problemas

(tienes que hacer esto desde el paso 1 hasta el 10), ahora es revisemos tu propuesta,

puedes mejorar en esto y realizar la presentacion, ahora mi papel ha cambiado y es méas

un tema de acompafiamiento, orientacion, apoyo para resolver cualquier duda o

cuestionamiento, en caso de que tengan algin problema que no puedan resolverlos estar

ahi para apoyarlos, antes era la persona que tenia que darle todas las indicaciones para
que desarrollen todos los puntos y practicamente especificarles lo que tenian que hacer.

Definitivamente es un tema mas de actitud, porque si ti no quieres avanzar, sigues

haciendo las cosas tal cual en cambio y si ti quieres avanzar ti ves la manera de cambiar
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(como hago esto u optimizo mi tiempo), existe personas muy competentes, pero no
explotan ello.

Por eso, haber implementado un equipo especializado que maneje el tema de las
actitudes porque no todas las personas tienen las mismas actitudes o disposicion o la
misma rapidez de cambiar, si bien es cierto se les puede haber capacitado y haber hecho
las dindmicas no todos se adaptan al mismo tiempo.

Por ejemplo, he visto que la adaptacion no ha sido rapida, todo ha sido un proceso hasta
que ya pueden cambiar su chip y poder innovar, mejorar su trabajo, ser proactivos y
competitivos.

Y reitero, para mi es mas una cuestion de actitud al cambio, tu decides o avanzas o te

quedas estancado y remas en contra de todos.
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Participante A3

1. ¢Cuales son los comportamientos que tienen las personas de la compainiia,
que la hacen Unica con respecto a otras organizaciones?
Bueno, es una empresa que se encarga de automatizar operatividades entonces por ahi
gue SOMOS un equipo muy innovador, SOMos un equipo joven porque la mayoria de
los trabajadores son jovenes, por el hecho también de ser jévenes tienen mas actitudes
a los cambios, la actitud de aprender de mejorar e implementar las cosas que aprenden
en el camino, en resumen, innovadores.
Definitivamente trabajar ahora con metodologias agiles, es distinto yo he trabajado en
muchisimas compafiias, He trabajado en Saga Falabella, Lan Peru entre otras y en
ninguna compariia vi el sistema como metodologias agiles, todos trabajan pero no con
metodologias agiles, si se siente el hecho de tener varias reuniones de cumplir varios
objetivos de estar siempre preguntando a los demas , si te puedo ayudar en algo o si
necesitas algo, eso nunca lo he visto cada uno trabajaba el dia a dia y cumplia su meta.
2. ¢Estos comportamientos o caracteristicas se han visto afectadas o han
cambiado por la implementacion de metodologias &giles?
Si, yo creo que eso ha nacido a raiz de la implementacion, el hecho de trabajar con un
equipo joven son como que mucho mas activas, como que siempre hay un circulo de
amistad porque salen las reuniones etc.,
En otras areas cada uno trabaja bien pero de manera individual, ya con la
implementacién de metodologias agiles en esta empresa se nota el trabajo en equipo
como gue siempre nos involucramos en todos los temas y con todas las personas
porque las reuniones hacen que te involucres en el problema de cada uno y te das
cuenta del tema, de las distribuciones, de las labores, te das cuenta de que hay personas
que necesitan tu apoyo y que de repente ti sabes solucionar ese problema pero que si
no hubiera habido el sistema, nunca lo hubiera solucionado o probablemente hubiera
seguido con el mismo problema.
3. Al implementar metodologias agiles ha habido un proceso de cambio previo,
¢ Qué se hizo para que esta implementacion sea exitosa?
Hubo capacitaciones, charlas, yo fui uno de los lideres de equipo y hemos tenido
charlas, capacitaciones y si hemos sido parte de todo este proceso el cual duro

alrededor de un mes o un poquito mas donde hemos tenido reuniones.
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Aguellos gue viajaron fueron de otro rango, en mi equipo en el area donde yo trabajo
solo participaba en las reuniones, no he sido capacitado en esos temas, ha habido otro
equipo que si tuvieron que viajar al extranjero para recibir la capacitacion.
Los lideres fueron los que nos dieron toda esta informacion creo que fue algo nuevo,
algo muy distinto a la forma de trabajar que teniamos antes y sus charlas todas eran
muy dindmicas, se hacian entender creo que llegaban al objetivo; hicieron
presentaciones dindmicas grupales ese tipo de dinamicas que te hacen ver las cosas
de forma diferente y que a veces uno olvida, el trabajo en equipo, a veces uno trabaja
solo y con estas dinamicas tu te das cuenta que unidos, entre todos se puede hacer
cosas distintas, esas dindmicas creo que si ha unido a las personas.

4. ¢Qué aspectos no se realizaron que podrian haber ayudado a la
implementacién?

Yo creo que ha sido la adecuada, me parece que si fue util lo que hicieron, no sélo en

su traslado de informacién sino también en las dindmicas y los juegos, me parece que

ha llegado mucho a la gente

5. ¢CoOmo crees que impacto estos aspectos en el resultado esperado de la
implementacion?

Las capacitaciones y preparacion que tuvieron los lideres, en realidad yo no he

participado en esa capacitacion con ellos, pero creeria que los han capacitado bien, el

traslado que dieron de la informacion a los trabajadores o a los senior, a mi me parecio
que si; digamos que valio la pena creo que han trasladado y han abarcado los temas,
en resumen, creo que si valio la pena.

6. ¢Las metodologias agiles han modificado la forma de trabajo de ustedes, las
formas en que interactian, como colaboran entre ustedes o las formas en
gue ahora se comunican?

Si bastante todo el tema relacionado al trabajo en equipo, sobre todo del

desconocimiento de las otras funciones de trabajadores de mi area, entonces este tema

de poder comentar todo y aprender cosas de los demas trabajadores, aporté mucho en
el tema de involucrarse de no ser tan ajeno en los procesos de otras personas, de la
misma forma ayudo a que las funciones se realicen de manera més rapida y sobre todo
el tema de soluciones, por ejemplo en mi caso hay personal nuevo que desconoce

ciertas funciones y él tan s6lo hecho de compartir los conocimientos aporta mucho.
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7. ¢Cualestu rol actual ahoray en que ha cambiado antes de la transformacion
aqil?

Dentro del metodologias agiles, no he tenido un cambio de puesto desde que empezo,
bueno metodologias agiles tampoco lo tenemos muchos afios, ya con la pandemia mas
0 menos lo tenemos como dos o tres afios quizas, cuando era el lider del &rea en la que
estaba cambid bastante porque antes no se hacia ese tipo de reuniones, el hecho de
implementar la unién en los chicos y ayudar preguntandoles qué temas necesitan, en
qué los apoyamos o qué tal la distribucion, creo que esa rol es el mas importante ya que
como analista pasé a ser una especie de jefe entre comillas y ahora involucrarme con

todos y poder ayudar y hacer que todos trabajemos como equipo.
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Participante A4

1. ¢Cuales son los comportamientos que tienen las personas de la compainiia,
que la hacen Unica con respecto a otras organizaciones?

De hecho, creo que somos una empresa que ha venido por varios cambios y creo que
eso es importante mencionarlo. Cambios de estructura, cambios de organizaciones,
cambio incluso de personas en las que nos encontrdbamos a cargo, los gerentes, los
directivos, todo ha cambiado. Entonces algo que se ha mantenido y creo que yo
rescato mucho es el trabajo en equipo. Esto que siempre se ha logrado mantener a
pesar de las distintas situaciones que hemos podido pasar. Yo creo que va un poquito
por ahi. Si bien es cierto se ha mantenido esta idea de poder apoyar al otro en diversas
situaciones. A raiz del cambio comenzaron a formalizarse muchos méas procesos que
de repente antes no lo era. Entonces en este transcurso de tiempo fueron
formalizandose.

Antes si alguien necesitaba algo y la cercania que podia existir, podiamos conversarlo,
hablar por teléfono, reunirnos entre equipos y ver una solucién, o ver que es lo que de
repente una persona necesitaba. Actualmente ha cambiado todo esto a los temas
formales. A mandar un correo en el que se encuentra el sustento que tuviste una
reunion, o que solicitaste una informacién o que llegaste a un acuerdo. Algo que de
repente antes no se daba, quedaba como en el compromiso de cada equipo y la idea
de poder mantener este.

2. ¢Estos comportamientos o caracteristicas se han visto afectadas o han

cambiado por la implementacion de metodologias agiles?

Yo creo que son dos temas. Uno es el tema del cambio de la estructura y luego también
el tema de la metodologia agile. SI bien es cierto, cuando se implementa la
metodologia agile lo que intentan hacer es un poquito volverte también o realizar tu
propio trabajo. Ser tu el duefio de tu proceso como tal y lograr tus objetivos. Te ponen
metas claras y tu tienes que llegar a ese objetivo. De repente con la finalidad de llegar
a este objetivo, tu necesitas formalizar todo, formalizar los procesos que puedes hacer,
las reuniones que puedes hacer, para demostrar que estas trabajando. Se siente el
cambio en el sentido que ya hay muchos equipos que empiezan a ser mas autbnomos,
empiezan a trabajar solitos. No hay el tema de reportar de repente mucho al jefe o al
gerente, si no que tu mismo comienzas a solucionar en la marcha, a actuar de manera

autdonoma, que es algo que la metodologia agile si te exige, producto de la misma
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practica. Y creo que todos van en la misma linea de repente ya no vas a depender
mucho de tu jefe, no vas a depender mucho del gerente, si no que tu vas a ver lo que
es mejor, teniendo en cuenta el conocimiento que tienes de tu servicio y asi vas
trabajando, sin esta necesidad de repente tener la intervencion directa de un jefe o un
gerente. Entonces tU vas trabajando para que tu tengas un sustento o de repente una
aprobacidn de tu cliente pues necesitas estas formalidades que si la van a requerir tu
propio trabajo.
3. Al implementar metodologias agiles ha habido un proceso de cambio previo,
¢ Qué se hizo para que esta implementacion sea exitosa?
Yo creo que lo primero fueron las capacitaciones. Eso fue basico, porque el que menos
no conocia de esta metodologia. Y bueno, una cosa es conocerlo y luego ponerlo en
practica. Algo que fue importante también es fortalecer a los lideres de equipo, a
quienes iban a ser los iteration manager, los squad leader, a ellos los capacitaron de
tal forma que lleven a su equipo la visién o lo que queria esta metodologia. Poder
implementarla, llevarla a los integrantes de su equipo y saber como iban a marchar en
adelante. Por ejemplo, iban a utilizar el standup, esto lo tenia que llevar, lo tenia que
guiar el iteration manager, era importante que este iteration manager tuviera la
capacitacion adecuada en las diversas capacitaciones que se dio por la metodologia
agile. Pero sobre todo como digo, lo més, o lo basico fue las capacitaciones.
El capacitar a los lideres y ellos eran los encargados de poder transmitir a su equipo,
0 a su squad, todo lo que te ensefiaba la metodologia agile y como tenian que trabajar
en adelante. Iba a depender mucho de ellos para que todos puedan absorber todos los
conocimientos de la metodologia como tal y lo puedan implementar en el dia a dia.
4. ¢Qué aspectos no se realizaron que podrian haber ayudado a la
implementacién?
De repente ir un poquito con la finalidad de las metodologias. Estas capacitaciones
que se dieron, por ejemplo, yo senti que fue super fuerte, fue brusco el cambio que
pudo tener el equipo, porgue ya venia sumado a un cambio de estructura, entonces
esto de repente afecto un poquito al equipo, y si hubiera sido de otra manera, se
hubiera explicado cual era adecuadamente la finalidad de implementar las
metodologias, de repente hubiera funcionado mejor, o de repente el tema de la
sensibilizacion, el explicarles, el ir mas alla en esto, de repente hubiera sido mejor, se

me ocurre.
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5. ¢COlmo crees que impactd estos aspectos en el resultado esperado de la
implementacion?

De hecho, si se llega a implementar, pero como digo fue de manera drastica. Todos
comenzaron a aprender de manera super rapida, de hecho, las capacitaciones al final
fueron para todos, tanto para los lideres como para todos los integrantes del squad. Si
bien es cierto se fueron adaptando estas cosas fue como lo tengo que hacer porque la
empresa, s como mas que, como me explico. Yo voy a trabajar mejor de esta manera,
ibamos a hacer un mejor trabajo, era “la empresa me lo esta pidiendo, lo tengo que
hacer porque me lo exige”. Entonces, esa fue de repente el problema. Eso hubiera sido
mucho mejor, porque de repente lo hubieran sentido de una manera distinta en lo que
respecta a como tienes el conocimiento de estas metodologias y como te das cuenta
de que te van a ayudar en tu proceso y en tu trabajo como tal. Era un tema de
sensibilizar a tu equipo, saber que iba por ese camino y de repente no tomarlo como
que la empresa me exige y efectivamente es mi empleadora, entonces tengo que hacer
esto. De repente iba mas por ese lado, creo que hubiera sido mejor, hubiera ayudado
bastante. Agile en la marcha ya te vas dando cuenta que efectivamente te ayuda en
ciertas situaciones, a cumplir tus objetivos. De hecho, si te ayuda mucho, pero estas
partecitas son las que de repente se perdieron al inicio.

6. ¢Las metodologias agiles han modificado la forma de trabajo de ustedes, las
formas en que interactian, como colaboran entre ustedes o las formas en
gue ahora se comunican?

La verdad si, si cambié mucho, incluso lo de los stand ups, que son estas reuniones

que se tienen al inicio de cada jornada, estas reuniones de 15 minutos que a veces se

alargan, la verdad, esto nos ayudaba a saber cuanta carga laboral podia tener alguien
en el equipo, y en el momento poder distribuirla, de repente uno de ellos podia
apoyarlo porque se encontraba mas libre y el otro no. Entonces podia equilibrar el
trabajo que habia dentro de los integrantes del equipo. A nosotros si, en particular,
nos ayud6 mucho, porque de esa manera todos trabajaban a la par. Podias ayudar al
otro a avanzar. Estas reuniones no habian antes, los stand ups nacen a propdsito de la
misma metodologia agile, y las formas de autogestion dentro del equipo, entonces,
esto nos ayuda, comenzamos a trabajar de esa manera, y ya cada uno iba reportando
que trabajo tenia, algo que antes tampoco pasaba. Antes teniamos un jefe, derivaba el

trabajo y de repente para algunos era mas complicado, que a otros hacer ciertas tareas,
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y se terminaba acumulando el trabajo y eso no se notaba. La persona que estaba super
full tenia que decir “mira, sabes, que no puedo, tengo que quedarme mas horas”,
hacian horas extras, y no se sabia por qué. Esto no habia antes. Con las reuniones
diarias esto cambio. Ayuddé a equiparar mejor el trabajo.

7. ¢Cudlesturol actual ahoray en que ha cambiado antes de la transformacion

agil?

Actualmente yo soy iteration manager. De hecho, si ha cambiado mi rol y como digo,
vino de la mano de dos cambios grandes. La salida de nuestro jefe del equipo, de
relaciones laborales, y de hecho mi jefe sale de la empresa y pasamos a estar dentro
de un equipo mas grande, tal cual pasamos a esa jefatura, y mi jefa pasa a ser la jefa
que veia todo el tema de némina. Pero es que nos absorbe un grupo grande. Entonces
ahi fue importante el tema de liderazgo, las capacitaciones de liderazgo, sobre todo al
ser yo de iteration manager y poder yo transmitir a mi equipo lo que la empresa queria
en su momento y que era la metodologia agile. Esto de hecho si impacta bastante
porque mi jefa no veia los temas de relaciones laborales, entonces paso yo a liderar el
equipo y a poder de repente interactuar mucho mas con los temas comerciales, algo
que yo antes no habia visto, que de hecho si ha sido bastante dificil al comienzo
porque de hecho a los abogados les choca un poquito el tema comercial porque estan
maés enfocados en otras cosas, pero creo que si me ayudo bastante también a conocer
cuél era mi servicio, como tenia que llegar al cliente, y en si, en el desarrollo. Me dio
un rol mas de liderazgo con mi equipo y a poder saber de repente equiparar las tareas,
algo que antes no tenia. Antes yo era analista laboral, paso a ser analista senior, quedo

como lider de mi squad.
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Participante A5

1. ¢Cuales son los comportamientos que tienen las personas de la compania,
que la hacen Unica con respecto a otras organizaciones?
La empresa como viene siendo parte de un grupo americano tiene una politica
diferente, aplican mas el tema de innovar, buscar nuevos procesos y herramientas, y
una de las que nos encanto, es las metodologias agiles porque nos ayudé mucho en el
sentido consolidar el trabajo en equipo, el tema de las decisiones compartidas, lluvias
de ideas y nos cred un nuevo sello para lo que venimos trabajando ahora.
Es cierto que a nosotros nos hubiese gustado trabajar antes con esta metodologia,
porgue no solamente era dejarnos de preocupar como trabajadores sino consolidar el
trabajo en equipo, que es el pan de cada dia; no hay momento en el que no
compartimos temas de trabajo, antes cada uno hacia sus funciones y te decia ya
terminé y td contindas con el otro proceso, ahora estamos conectados y conversando
a través del teams todo el dia a pesar de no estar en una oficina.
Ahora, tenemos reuniones permanentes y nos comunicamos donde vamos a estar y
ello nos ha servido muchisimo superar el reto personal, nos sentimos méas confiados
del trabajo que hacemos, ya no trabajamos con tanta presion, ahora si bien es cierto
estamos ajustados de tiempo, pero lo tomamos como un reto, eso es 1o que nos ha
definido como equipo.
2. ¢Estos comportamientos o caracteristicas se han visto afectadas o han
cambiado por la implementacion de metodologias agiles?
Si, claro, mucho de lo que nos ha ayudado esta metodologia es a ser mas dinamicos,
arriesgados en las cosas que hacemos, ahora estamos todos los dias tratando de buscar
mejoras, entonces este tema a nosotros mismos nos pone un reto.
Por ejemplo, si este proceso lo haciamos asi, nos preguntamos por qué no lo hacemos
de otra manera, entonces analizamos cuanto es el ahorro del tiempo y cuanto menos
esfuerzo nos va a llevar.
Teniendo en cuenta que ahora estamos pasando una etapa muy fuerte por el trabajo
remoto, el personal estd limitado, mucha de las funciones que se repartia entre dos o
tres personas ahora la realiza una sola persona, ya te imaginas la recarga de trabajo
que se tiene y teniendo en cuenta que la planilla de Telefonica es un mundo, no todos

los meses es o mismo, ademas que Telefonica viene de un proceso de cese colectivo,
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esto ha conllevado a muchos reprocesos que hemos participado con el cliente de que

nos ha servido para evitar contingencias futuras.

Entonces, eso de ser dinamicos y preocupados, nos ha llevado a tener una buena

comunicacion y muy buenos resultados.

3. Al implementar metodologias agiles ha habido un proceso de cambio previo,
¢ Qué se hizo para que esta implementacion sea exitosa?

Esta metodologia nos empodera como trabajadores en la bdsqueda de mejores

soluciones, de usar muchas herramientas que tenemos a la mano que no las conoces,

por ende, estd metodologia nos ha ayudado a conocer o aprender nuevas formas de

trabajo.

Ahora, si compartimos mucha informacion entre nosotros y con los clientes. Y las

herramientas que usamos ahora nos facilita a ese tema, sobre todo sobre la

confiabilidad que hay de los sueldos de trabajadores de nuestro cliente y otros, ha sido

una mejora muy buena para la cultura que tiene la empresa ahora.

La diferencia de las empresas anteriores es que los niveles de jerarquia son

compartidos, nos involucrados mucho en los procesos, siempre piden nuestras

opiniones, estamos presentes en las reuniones de comités con los clientes y eso es

bueno porque se comparten temas de mejoras entre proveedor y cliente.

Si bien es cierto los resultados han sido auspiciosos, hay aspectos que mejorar, por

ejemplo, requieren mas personas que puedan asumir responsabilidades de tal manera

que los desahoguen porque se han visto sobrecargados.

Y como en todo equipo de trabajo, alin existen personas un poco mas recias al cambio,

a lo moderno, entonces lo bueno es que, si la mayoria del equipo le pone entusiasmo,

esto se contagia, eso nos ha servido. Si bien es cierto, hay algunos en el equipo que

no soy muy participativos o de dar muchas ideas, yo creo que, la otra parte si lo hace,

y es una manera de motivarse, ya hemos tenido conversaciones individuales, con el

ejemplo de los demas, eso se puede cambiar.

4. ¢Qué aspectos no se realizaron que podrian haber ayudado a la
implementacién?

Un punto debil que tenemos es estar ajustados con el tema del personal, nos ha llevado

a que nos compliquemos de alguna forma en los trabajos que hacemos, sabiendo que

todo trabajo tiene un riesgo y lo que menos buscamos es cometer errores porque

trabajamos con el tema de penalidades.
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Si bien es cierto nuestros procesos de validacion en nuestra planilla han crecido
enormemente pero también nos faltan manos. Tenemos un departamento de sistemas
muy comprometido, pero igual esta ajustado.
Por parte de la empresa, el enfoque debe estar direccionado a las herramientas que
nos brinden para poder seguir cumpliendo con nuestras funciones y seguir utilizando
esta metodologia, muchas de las herramientas que usamos a través de este método
agil, la hemos aprendido nosotros mismos, de repente por alguna falta de capacitacion
0 porque las capacitaciones no han sido bien dirigidas, esa podria ser uno de los puntos
débiles.
5. ¢CoOmo crees que impactd estos aspectos en el resultado esperado de la
implementacién?
Es necesario tener en cuenta que para lograr resultados en la implementacién depende
mucho de los lideres de las empresas, yo creo que, sin esa primera motivacion, el resto
no podria sumarse a ese reto.
Ahora, realizamos sesiones todos los dias (en la mafiana, antes de iniciar nuestras
labores), usamos mucho el tema de murales para plasmar los procesos que vamos a
trabajar de toda la semana, este mural lo iniciamos los lunes y plasmamos los trabajos
que tenemos pendientes, los que estamos haciendo y lo que vamos a hacer durante esa
semana.
Todos los dias en las sesiones de stand-up , nos reunimos una hora diaria iniciando
las labores y comienzan a salir las observaciones o quienes estan atorados con algun
proceso que nos los resuelven areas internas o externas, la comunicacion es diaria y
con el cliente es una vez a la semana, tenemos comités todos los lunes; eso quiere
decir que las observaciones que salen en las sesiones de stand-up lo llevamos a este
comité, lo mismo hace Telefdnica, llega con una serie de consultas o indicaciones que
también han visto dentro del manejo de sus reuniones internas.
Siendo la comunicacion diaria, llegamos al comité y todo mundo sabe de lo que

estamos hablando (todos tienen conocimiento de la informacion para las reuniones).
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6. ¢Las metodologias agiles han modificado la forma de trabajo de ustedes, las
formas en que interacttan, como colaboran entre ustedes o las formas en
gue ahora se comunican?

Las reuniones que teniamos antes, los comités que celebrabamos, nos reuniamos en
una sala con proyeccion y empezadbamos a ver todos los procesos que ibamos a
elaborar o iniciar durante un periodo determinado, estaban presentes los partner’s de
la empresa y todo el equipo de néminas y liquidaciones, entonces las reuniones si bien
es cierto eran dindmicas no tenian una metodologia (esquema de trabajo establecido),
era lo que salia en la reunidn, se concluia y se levanta el acta, con ello se finalizaba la
reunion.

En cambio, ahora hay esquemas, antes de las reuniones estamos viendo que

estructuras vamos a llevar, todo méas esquematizado y formal, las actas de reuniones

son compartidas desde la Gerencia hasta la Gltima persona o asesor de equipo, las
estructuras son mas establecidas y centradas.

Como te digo estas reuniones que tenemos a diario nos sirve para retroalimentar lo

que hacemos, al estar pendiente del trabajo que hacen los deméas porque también

depende del nuestro, eso nos ha hecho consolidarnos como equipo, este tema no lo
hubiéramos aprendido si no conociamos el proceso, es una de las mejores
herramientas que hemos podido haber trabajado.

Nosotros hasta nos emocionamos cada vez que presentamos un proyecto porque la

forma en que lo hacemos y la forma en que la empresa lo ve, nos motiva y nos

recompensa como trabajadores, es muy gratificante.

7. ¢Cual estu rol actual ahoray en que ha cambiado antes de la transformacion
agil?

Cuando estuve en la empresa el afio 2010, yo ya venia trabajando ndminas y planillas,
con el tiempo fui asumiendo un poco mas de responsabilidades sin desligarme de la
parte operativa, pero como te digo, desde que estamos usando esta metodologia, me ha
permitido ser un lider que no solo se preocupa por la parte operativa sino también de
las mejoras continuas y estar mas inmerso en el tema de coordinaciones, que es lo que
ha ayudado un monton a crecer y consolidarme en la empresa.

El tema de liderar un equipo conlleva a que este tras del trabajo de cada uno, porque en

realidad, mucho del trabajo que compartimos me sirve para conocer todo un proceso

desde que inicia hasta que termina, puedo ver donde estan los puntos débiles, hacer
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mejoras e implementar un proceso adicional, eso me ha servido para mirar el horizonte
que antes por estar metido dentro del proceso no tenia como verlo y con la metodologia
he aprendido mucho a conocer todos los procesos (inicio y término) y buscar los puntos
en los cuales podemos centrarnos.

Por mi parte, siempre he sido el coordinador de las nébminas, pero mi parte operativa
era muy marcada entonces yo estaba muy metido en la parte operativa, con las
metodologias yo he aprendido a poder delegar muchas funciones y meterme un poco
mas en el tema de coordinaciones, de estar buscando la mejora continua, mas eficacia
en los controles, que es lo que faltaba, eso me ha ayudado como Team Leader (jefe de
grupo) a buscar mas oportunidades y desafios, buscar nuevos recursos y mas que todo
delegar cosas que yo tenia ya delimitado que todos los meses lo realizaba yo, esta
metodologia me ayudo con delegar el trabajo que yo hacia.

Antes del cambio, teniendo a los jefes directos y lo primero que buscaban es que
cumplas ese proceso de manera monétona, que esas son tus funciones y no puedes
salirte de ese esquemay eso lo que yo veia antes o dependiendo mucho de las decisiones
que tomaban nuestros jefes y con la operativa que manejabamos era muy dificil, lo veia
muy desorganizado por que las personas que estan en la parte operativa tienen otra
forma de ver los procesos y soluciones, los cuales los jefes no los veian de esa forma.
Entonces, normalmente el lider antiguo, era la persona que mandaba, ese cambio ha
sido muy notorio, ahora si hay mucha delegacién de responsabilidades y ha ayudado

mucho al trabajo que hacemos ahora.
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Participante A6

1. ¢Cuales son los comportamientos que tienen las personas de la compania,
que la hacen Unica con respecto a otras organizaciones?
Con ésta transformacidn, nosotros venimos de una empresa espafiola de la cual ahora
hay como dos no sé si llamarlas corrientes pero hay como dos tendencias, los que
somos mas antiguos que somos mas familiarizados a esta parte del trabajo como una
parte familiar y las nuevas personas que han ingresado ya después que estan un poco
maés orientadas a los objetivos, porque ahora la empresa al ser americana esa es su
tendencia, pero algo si, que nos caracteriza a nosotros es que siempre esta en el ADN
cumplir con los objetivos, con las tareas brindando un valor agregado de tecnologia
de optimizacion en los procesos, viendo la mejor manera de hacer las cosas mas
rapidas, también porque estd dentro de nuestro core de negocio brindar un servicio
con la aplicacion de tecnologia y optimizacion de procesos, entonces eso basicamente
es la caracteristica que nos podria definir actualmente a todos.
Por ejemplo, se cuida mucho la seguridad de la informacion, mas que en otras
compaiiias, podria ser algo que nos hace diferente, sobre todo en las charlas, cursos
siempre han mencionado el tema de la seguridad de la informacion.
2. ¢Estos comportamientos o caracteristicas se han visto afectadas o han
cambiado por la implementacion de metodologias agiles?
A raiz de las metodologias agiles hubo un cambio positivo porque es como teorizar
un poco lo que estaba ahi en la nebulosa, lo que escuchdbamos, lo que veiamos y al
aplicar las metodologias agiles, estar en las charlas, al recibir las horas, al estar
orientados cada uno puede bien marcar de cierta forma la iniciativa de algunas cosas
distintas mas répidas, a raiz del cambio de las metodologias agiles, si hubo un cambio
positivo sobre todo orientado al cliente, orientado a que nuestros tiempos se optimicen
para lograr resultado que la compafiia espera.
3. Al implementar metodologias agiles ha habido un proceso de cambio previo,
¢ Qué se hizo para que esta implementacion sea exitosa?
Bueno, es que esto justo vino con el ingreso de la nueva matriz, quien trajo este
proceso con mucha fuerza, se siente o se ha sentido que el objetivo es como que un
poco mas importante qué las personas, de cierta forma, nos dan las herramientas, nos

dan todo, pero tienes que cumplir con tal objetivo como sea y con las metodologias
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agiles vino también mucho el tema de la reduccion de la optimizacion el recurso
humano.
La empresa dentro de su core de negocio, capta un servicio y dentro de un tiempo el
mismo servicio se optimiza; por ejemplo, ti me contratas a mi y dentro del servicio
tengo 100 procesos pero la empresa por contrato de acé a dos o cuatro afios ya no van
a ser 100 procesos sino van a hacer 80 procesos, entonces obviamente nosotros
cobramos por procesos, en consecuencia la facturacion disminuye y esto a su vez hace
que disminuya el recurso humano, es decir menos proceso igual a menos recursos,
entonces eso al principio era muy bonito pero después fueron viniendo los ceses y
como que ya se vio direccionado por qué tanto impulsaba éstas metodologias.
Sobre las capacitaciones, si claro nos fueron capacitando, nos indicaron que iba a ver
una supervision diaria que teniamos que cumplir, también se preocuparon de cierta
forma para que las tecnologias vayan de la mano, en cuanto a la infraestructura
trajeron sillas ergondmicas, las maquinas muchas de ellas las actualizaron debido a
que teniamos maquinas muy antiguas, todas las maquinas pasaron a ser laptops antes
teniamos PC’s, fisicamente también hubo una transformacion en equipo, sobre todo.
En cuanto a tecnologias, si una modernizacion.
4. ¢Qué aspectos no se realizaron que podrian haber ayudado a la
implementacién?
Creo que faltd definir el objetivo del por qué hacemos todo esto, cuando ta ves que la
gente esta cesando empiezas a tenerle miedo a esta metodologia que de cierta forma
si es buena porque optimiza el proceso, pero ti ves que al final desencadena en un
cese, es decir al final estas metodologias optimizaron, cumplieron con el objetivo de
la empresa pero dejaron de lado a las personas y los cesaron cuando obviamente hay
un tema de competitividad, se quedan los mas competitivos y eso también es bueno
porque da valor agregado pero no se enfocod de esa manera, la gente dice “estamos
aplicando estas metodologia, estamos siendo optimos y al final uno se va”.
Se creo una incertidumbre bastante grande y bueno no todos hasta ahora entiende o
ven de esta dptica que al final se quedan los mas competitivos, como que faltd aclarar
un poco de eso en el objetivo principal.
Sobre los lideres creo que fueron los que debieron transmitir esto a las personas,
debieron transmitir el objetivo porque no creo que sea de recursos humanos transmitir

esto directamente, los lideres debieron dar esa tranquilidad, debieron indicar que este
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es un proceso, muchas veces los lideres parecian desconocer o tener poco
conocimiento, parecian no estar neutros ante esta llegada, porque ellos tampoco
sabian que podia desencadenar estas aplicaciones que al final optimizan el recurso
humano. Entonces, solo decian apliquemos ya que son politicas de la empresa pero
no se mostraban de una manera muy optimista, es decir: indicando que estas
aplicaciones nos van a ayudar a cubrir algunos puntos que anteriormente por el tiempo
no podiamos, que nuestro trabajo ahora va a ser mucho mejor, si bien es cierto vamos

a optimizar por algunos puntos pero vamos a ganar detalles en otros temas, eso va

hacer que nuestro trabajo sea mejor, también ellos estuvieron como que un poco

inciertos o con un poco de temor de transmitir algo de lo que no estaban seguros.

5. ¢COmo crees que impacto estos aspectos en el resultado esperado de la
implementacién?

Al final se implementd de una manera al 100%, cumpliendo todos los objetivos que

la empresa nos ponia, pero mas por obligacién que por entusiasmo, como cuando te

dice que estad aplicando una metodologia moderna la cual se esta usando en el
mercado, no siento que fue asi, por lo contrario, fue como que se tenia que hacer
porque en la empresa indica que deberia cumplirse.

6. ¢Las metodologias agiles han modificado la forma de trabajo de ustedes, las
formas en que interactian, como colaboran entre ustedes o las formas en
gue ahora se comunican?

Si, nos ha permitido estandarizarnos manejar un mismo lenguaje de comunicacion en
general, ya sabemos que el stand up se tiene que dar todos los dias nosotros sabemos
que dentro de estas metodologias tenemos que aplicar ciertas métricas que son
transversales para toda la empresa, entonces cuando nos reunimos entre lideres
podemos de alguna manera tener un lenguaje comun que nos ayuda a enriguecernos
unos con otros, la implementacién nos ha ayudado, nos llevo también a ordenarnos
bastante.

En el trabajo de equipo no sé si ha mejorado, no sé si la palabra es mejorado porque

el trabajo en equipo el compromiso siempre fue bastante bueno, siempre hubo un

estandar bastante alto, lo que quiza ha hecho es que sea mas optimo en un menor
tiempo, lograr un objetivo en un menor tiempo, con relacion al trabajo en equipo
incluso yo diria que algunas personas lo hacen con un poco de temor, en ocasiones

cuando nos asignan algunos trabajos, no sé qué tanto porque al final como te decia en
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un principio entienden que si usan estas précticas al final de afio, existe la probabilidad
que termine en cese algunos programas de retiros genéricos, entonces por ahi creeria
que el trabajo en equipo no sé si ha bajado, en realidad, no sé como evaluarlo porque
por ejemplo; cumplimos lo hacemos pero la sensacion en las personas no es la mejor.
7. ¢Cudlesturol actual ahoray en que ha cambiado antes de la transformacion
agil?

Mi rol anterior era mando medio se podria decir, veia un cliente bastante activo y
luego se dio la oportunidad de trabajar con otro cliente similar, el cual esta presente
en la regidn en cinco o seis paises en Latinoamérica y Espafia, postulé para estar en
este nuevo proyecto, pero mi rol ha bajado digamos un poco, es decir, es un poco mas
operativo que de gestién porque ahorita estamos en una etapa de transicién, no
estamos operando al 100%, estamos captando informacidn, conocimiento, con nuevos
puntos de control previos a la implementacion en lanzamiento oficial, el cual saldra
al finalizar el afo.

Lo llamamos transicién porque es fijo que el cliente esta con nosotros y estamos poco
a poco con un plan de trabajo, capturando informacién tal que el dia uno, donde
nosotros vamos a estar solos empecemos a operar sin ningun problema, conocer el
proceso al 100% y la legislacion, porque son legislaciones de varios paises, las
consecuencias, los tiempos, las herramientas conocer también los procesos internos,
los flujos de procesos, los cronogramas aun estamos en esa etapa por ahora hasta la
salida en vivo como lo llamamos nosotros.

El rol que ha cambiado a raiz de las metodologias &giles nos ha permitido y nos
permite como ya esta estandarizado, como ya esta fijado mas o menos el camino que
nosotros tenemos que seguir y estd supervisado, nos permite de alguna manera
supervisar de una manera estandar. En cuanto al rol, no habido un cambio radical pero
si es un rol ordenado, como te decia anteriormente todos podemos hablar un mismo
lenguaje que todos conocemos y que podemos compartir, antes creo que no podiamos
mucho compartir estas experiencias porque cada uno tenia una manera de trabajar
distinta, cuando hay reuniones o cuando hay alguna charla o un focus group, podemos
hablar o intercambiar ideas e intercambiar experiencias a raiz de la implementacion
de estas metodologias, eso nos suma bastante a cada uno de nosotros, en resumen rol
en si no ha cambiado mucho porque el que hace gestion u operacion sigue haciéndolo

como tal, pero en el detalle si nos ayuda a mejorar en la gestion y la operacion,
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manejan y muestran aplicaciones de éxito, entonces como operacion tienes una idea
de como mejorar y en gestion sucede lo mismo, en ambos casos nos ayuda y permite
hacer otro tipo de mediciones que también se podrian aplicar, pero no habido un

cambio radical a raiz de esta implementacion.
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Participante A7

1. ¢Cuales son los comportamientos que tienen las personas de la compania,
que la hacen Unica con respecto a otras organizaciones?
Cuando hablamos de metodologias &giles en la empresa, podemos hablar de una
empresa que esta trabajando bajo una estructura (utilizando el mural), en mi area nos
reunimos todos los dias para determinar cuales son nuestras actividades, buscar apoyo
si en caso lo necesitamos.
Si hablamos como es politicas de formacion en la empresa, siempre se busca innovar,
buscar las mejoras de los procesos, las mejoras hacia nuestros clientes siempre
escuchandolos que es lo mas importante, como logramos €so, a través de reuniones
(antes presenciales, ahora por medios digitales).
En la comunicacion interna, la empresa siempre ha buscado tener satisfechos a sus
colaboradores y lo viene manteniendo antes y después de la metodologia, a través de
capacitaciones, charlas, reuniones de integracion que se vienen realizando en
diferentes actividades (dia de la madre, dia del padre o navidad) que nos permite ver
como estan los resultados de la empresa y nos mantienen informados de las
novedades, eso nos permite sentirnos parte de la empresa
Si hablamos de las politicas informales, de repente podemos decir, que esta el apoyo
entre comparieros en cuanto al darnos la mano en equipo, lo Ilamo informal, porque
si bien es cierto que la empresa brinda diferentes servicios a varios clientes y estamos
divididos en dos locales diferentes, nos ayudamos internamente, por ejemplo, si el
cliente pide una informacion y el otro colaborador lo tiene, compartimos esa
informacidn para que el cliente se sienta escuchado y atendido.
2. ¢Estos comportamientos o caracteristicas se han visto afectadas o han
cambiado por la implementacion de metodologias &giles?
El ser parte de la empresa y adaptarnos a una metodologia diferente y nueva hizo que
a muchas personas les costara adaptarse al cambio, teniendo en cuenta que para
algunos es bueno sin embargo para otras les costo mucho adaptarse, aceptar nuevas
herramientas, formas de trabajo y fueron muy reacios; esos comportamientos se
sentian, mientras un grupo esta corriendo para llegar al objetivo de manera diferente,
existen otros que querian realizarlo de la manera que siempre se hizo.
Antes cada uno sabia cual era su funcion y si necesitaba algo enviabas un correo a tu

compariero y esperabas a la respuesta hasta encontrar la solucion, hoy es diferente,
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hacemos todos los dias reuniones cortas (revisando el mural) para saber qué
actividades tenemos para hoy, actividades pendientes y las que ya se han cerrado,
quien necesita ayuda, ello nos ha permitido mejorar la comunicacion, la retrospectiva
(lo trabajamos de manera mensual) y lo trabajamos para la presentacion de las mejoras
de las innovaciones y podemos hacer el feedback que necesita el equipo. Todo ello
gracias a las ceremonias agiles (interno) y en la comunicacion con los clientes se
utiliza bastante los medios digitales (whatsapp) y logramos una interaccion mas
cercana.
3. Al implementar metodologias agiles ha habido un proceso de cambio previo,
¢ Qué se hizo para que esta implementacion sea exitosa?
Antes existia, si bien es cierto teniamos las reuniones con los clientes, se buscaba
innovar, no existia ese empuje que hoy se tiene, hoy es para nosotros algo principal y
brindarles a nuestros clientes un trabajo de calidad y un plus adicional.
Antes por ser parte del grupo espafiol seguimos trabajando en ese ritmo de robot, si
bien es cierto habia mejoras y cambios, se escuchaba al cliente, pero no al nivel que
hoy se realiza porque nos han brindado las herramientas, tenemos nuevas plataformas
que estan a nuestro alcance y nos reta a brindar algo adicional.
Lo que teniamos antes y quiere la empresa es volver a esa forma de trabajar donde el
capital humano (colaboradores) eran lo mas importante, sé que lo estan haciendo poco
a poco, por ello nos estamos sintiendo mas escuchados, claro que los primeros afios
ha costado un poco mas la adaptacion, pero hoy tenemos canales de comunicacion y
el colaborador se siente escuchado
4. ¢Qué aspectos no se realizaron que podrian haber ayudado a la
implementacién?
Si bien tenemos muchas herramientas que nos han brindado para poder acceder
siempre existe el tema burocratico, a veces aportamos ideas innovadoras o
herramientas que encontramos en internet, pero nos comunican que es un costo
adicional entonces tiene que pasar por aprobaciones y eso retrasa y puede generar
desmotivacién con tu proyecto.
Respecto al tema qué se puede mejorar, son las aprobaciones, ain seguimos siendo
un poco burocréaticos y se entiende que es por una estructura que ya esta definida en

la empresa por ser subsidiaria dl grupo americano, eso es lo que retrasa algunos
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procesos y si genera algunas molestias tanto para nuestras actividades y la de los
clientes.
Si bien es cierto se realizo capacitaciones al iniciar metodologias agiles se hizo un
despliegue para todas las areas, hoy se realiza el seguimiento para cumplir con los
murales, pero falta realizar una retroalimentacion o capacitacion porque eso te lleva a
ver algo que ya habias olvidado por ser rutinario, faltaria mejorar internamente y con
los clientes.
En algunos casos ha sido el grupo de personas adultas que de repente por algunas
formas estructuradas mentalmente no han querido aceptar el cambio, en otros casos
personas jovenes que se rehusaban a aceptarlo o lo hacia lento o a su ritmo y ello
retrasa el trabajo de los demas sin embargo hemos tenido todos los casos se ha podido
mejorar y siempre buscando un lider para que pueda brindar un punto de equilibrio
para que todos logremos alcanzar el objetivo.

5. ¢Como crees que impactd estos aspectos en el resultado esperado de la
implementacién?

Es un proceso que se va dando paso a paso, si bien es cierto, la empresa no es parte

del grupo espafiol, con ello dio un gran paso de desligarse, aln tenemos personas que

estan bajo esa estructura del antes y eso retrasa que sigamos avanzando.

Cuesta un poco adaptarse al cambio a unos mas que otros, de repente eso algo que

limite que podamos continuar y no hayamos logrado el resultado 6ptimo, si bien es

cierto estamos avanzando bastante eso podria ser un limitante, que poco a poco las
personas que estan en la empresa puedan adaptarse a todos estos cambios y mejoras

y ya no esperan a que les digan que tienen que presentar su mejora sino sea iniciativa

de cada uno, ser proactivos y no reactivos.

6. ¢Las metodologias agiles han modificado la forma de trabajo de ustedes, las
formas en que interactdan, como colaboran entre ustedes o las formas en
gue ahora se comunican?

En mi experiencia personal, tuve una anterior jefa que me brind6 esa libertad de ir a

las reuniones con los clientes para presentar la informacion y buscar mejora, hoy la

jefa que tengo también te permite lo mismo, siempre teniendo en cuenta que habra
limitantes ya que existen procesos que, si 0 si necesitan aprobacién por otras areas,

pero si son procesos que estan establecidos, si me han permitido crecer en cuento a
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experiencia laboral y personal porque he podido tomar ciertas decisiones y he
aprendido de los errores.
Ahora toda la informacion estd cargada en la nube (todos somos tecnoldgicos) y
compartimos la misma informacion siendo lo mas transparentes posibles.
El liderazgo es muy importante, porque son las cabezas (lideres) quienes dirigen y
van haciendo la escala en cascada, ellos han sido capacitados para todos los temas y
si bien es cierto les ha costado a los lideres antiguos adaptarse a algunos de estos
cambios y en algunos casos puedan errar porque estan aprendiendo a nosotros nos
estan ensefiando y nos impulsan a continuar con todo ese tema.
7. ¢Cudlestu rol actual ahoray en que ha cambiado antes de la transformacion
agil?
Me desempefio en el area de recursos humanos (servicio médico), llevamos la
administracion y el servicio médico (EPS) y otras pdlizas como practicantes y planes
de cesados para los clientes. Y el cliente méas grande que le brindo atencion es
Telefonica y las empresas que pertenecen a este grupo, siendo alrededor de 11
clientes.
En seguro médico tengo recién dos afios que es casi el tiempo que tiene implementado
la metodologia.
La transformacion agil nos ha cambiado bastante teniendo en cuenta que en mi equipo
somos dos personas mas que venimos trabajando y el squad leader me ha permitido
tomar ciertas decisiones y hacerme cargo de mi servicio y equipo, dandote cierto
empoderamiento y responsabilidad ya que confian en ti y en tu trabajo por ello sabes
que tienes que esforzarte mucho mas para alcanzar los objetivos del area, por nosotros,
los clientes y la empresa. Por ello he sentido esa diferencia del antes (comunicacién
mas vertical) y ahora el jefe da mas libertad para tomar decisiones cuando sea
necesario.
Hoy en dia han permitido que cada uno sea duefio de su trabajo, si bien es cierto los
colaboradores ya tenemos autonomia para ciertas actividades, teniendo en cuenta que
la empresa es una empresa relativamente nueva, todavia esta en el equilibrio de buscar
cual prioriza més, como estamos despegando ha hecho que haya mitad personas y

mitad los objetivos presupuestales o los resultados financieros de la empresa.
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Participante A8

1. ¢Cuales son los comportamientos que tienen las personas de la compania,
que la hacen Unica con respecto a otras organizaciones?
Algo que la hace Unica es que incorpora mucho a las personas que ingresan y que son
parte del equipo en diferentes rasgos en los cargos. Desde la persona que esta haciendo
el trabajo mas operativo hasta la persona que esta como lider en el equipo. Lo que hace
es incorporar a todos para que todos estén 100% conscientes del objetivo y todos
trabajen de forma constante, de forma siempre innovadora, siempre tratando de buscar
esto de la mejora continua en los procesos que vamos realizando. Yo creo que esto es
algo gque hace resaltar dentro de las empresas que existen ahora.
La interaccion con los colaboradores que son la primera parte del proceso a quienes les
damos el servicio es por canales formales, por canales de correo, de chat, llamada,
teléfono. Entonces esos son los canales regulares para la atencion o para hacer la
operativa del servicio. De forma interna o de cara al cliente la comunicacidn también es
formal. Regularmente es por correo, tenemos reuniones semanales para revisar como
van los procesos o0 que es lo que estd pasando en la empresa, 0 para tener informacion
actualizada. Principalmente es esto, son comunicaciones formales por los canales de
correo en la mayoria de los casos y ahora también por las plataformas virtuales.,
2. ¢Estos comportamientos o caracteristicas se han visto afectadas o han
cambiado por la implementacion de metodologias &giles?
Yo creo que cambiaron, al menos la parte interna, la parte de cara al colaborador si se
mantiene. Es el proceso que nosotros tenemos, pero del lado interno, del lado de
coordinacion de RRHH y nosotros se ha vuelto un poco mas constante, es un poco mas
precisa también en los tiempos, es un poco mas fluida. Yo creo que ha mejorado
bastante.
3. Al implementar metodologias agiles ha habido un proceso de cambio previo,
¢ Qué se hizo para que esta implementacion sea exitosa?
Yo creo que aqui hay algo basico que yo personalmente sugiero, recomiendo y muchas
veces aplico. Es que cuando hacemos cambios a nivel interno del equipo y esta vez con
la metodologia, es que primero nos pasaron a todos por un proceso de capacitacion. Nos
hicieron parte de ver como ibamos a hacer el desarrollo, pero principalmente de conocer
el objetivo de hacer ese cambio. De por qué estabamos haciendo todo ese proceso. Y
yo creo que eso le da bastante claridad a cualquier gestion que uno quiera hacer.
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Entonces cuando nosotros pasamos estas capacitaciones y vimos como iba a ser el
desarrollo, vimos que la empresa estaba inmersa en todo esto de la novedad que tenian
el resto de la empresa, tipo grandes con el tema de las metodologias, que mucha gente
ya lo tenia como de repente como conocimiento lejano, fue esta parte de hacernos muy
conscientes de lo que estdbamos buscando como empresas para que nosotros estemos
100% claros en este objetivo y podamos desarrollarlo luego. A mi me parece que esto
ha sido como lo méas importante y la accion mas relevante de todo.
4. ¢Qué aspectos no se realizaron que podrian haber ayudado a la
implementacion?
Algo que hemos hecho y tiene que ver con esto de transmitir el objetivo, es que a veces
se va perdiendo, tipo este ejercicio del teléfono malogrado. La primera persona lo
transmite con mucha emocion y la siguiente persona como que la energia puede ir
variando y la siguiente también. Con las personas que han ido ingresando, este
transmitir de conocimiento o de las metodologias ya no ha sido por un equipo
especialista en capacitacion, si no ha sido por los lideres o por las personas del equipo,
de cada equipo. Entonces no es un 100% pero si yo creo que hay un riesgo de que
alguien en la transmision de la informacion no lo haga con la misma intensidad o con
la misma importancia, con la misma emocién para darle el énfasis, y que la persona que
esta ingresando a la empresa si se empate con todo y tome de una vez en su adn. Es un
riesgo y entiendo que por ahi podriamos tener una dificultad. Yo creo que es algo que
deberiamos mantener.
Sobre el liderazgo, la forma antes en que trabajdbamos era como equipos. Era el jefe y
el equipo en si. Pero luego de las metodologias con esta implementacion nos hicieron
una division donde el lider era como el jefe del squad, y el resto de los analistas, 3, 4
analistas, pasaban a tener esta suerte de liderazgo ya de otra forma. Empezaban a hacer
un poco mas de organizacion, mas de estrategia, mas de coordinacion. Entonces esto
nos ha permitido un poquito més formarnos de forma profesional, formar nuestro
caracter, formar algunas cosas que estaban un poquito blandas o un poco en desarrollo,
para prepararnos mejor. Yo creo que ese tipo de liderazgo donde se delega un poco mas,
y se abre un poco maés el arbol para llevar a todo el equipo al objetivo que tenemos, creo

que eso ha sido importante. Como desarrollo, como crecimiento también para nosotros.
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5. ¢COlmo crees que impactd estos aspectos en el resultado esperado de la
implementacion?

Cuando nosotros como personas somos parte de un proceso yo creo que le damos
mucha mas importancia que solo cuando estamos viendo, cuando estamos solamente
visualizando. Solamente cuando participamos de la capacitacion como gente que solo
esta escuchando, es diferente a cuando una persona dice: si, lo tengo que hacer y tengo
que esforzarme por aprender y por hacer todo el proceso bien. Entonces creo que la
forma, el enfoque de la participacion cambia y yo creo que eso ha sido lo que podria
resaltar de esto.

6. ¢Las metodologias agiles han modificado la forma de trabajo de ustedes, las
formas en que interacttan, como colaboran entre ustedes o las formas en
gue ahora se comunican?

Si, yo creo que si. Porque hay una préactica que nosotros, o yo personalmente no la habia
hecho antes. Que era el cada cierto tiempo, cada termino de un proceso, de un proyecto,
revisar esta parte de la retrospectiva, de revaluar o de sentarnos un momento y juntarnos
con todo el equipo y ver en qué, que es lo que hemos hecho bien, que es lo que podemos
mejorar de acd a futuro, que es lo que podemos rescatar. Es un poco este analisis, este
momento de reunion lo que creo que ha mejorado la comunicacion. Porque nos permite
escucharnos mas, nos permite disipar las dudas también, y nos ayuda a reafirmar el
objetivo que tenemos. Yo creo que esto si ha cambiado la forma de la comunicacion.

7. ¢Cudlestu rol actual ahoray en que ha cambiado antes de la transformacién
aqil?

Yo creo que mi forma de ver el desarrollo del dia a dia se ha vuelto un poco mas atenta

en capturar o captar oportunidades donde podamos mejorar la experiencia del cliente o

mejorar la forma en la que llevamos el proceso. Porque ahora con las metodologias

agiles, cada cierto tiempo tenemos que presentar ciertas mejoras o ciertos proyectos.

Entonces en el dia a dia vamos trabajando con la operativa regular, pero donde veo que

puede haber una suerte de mejora o algo que podamos cambiar, entonces mi forma de

verlo es distinta, porque ya lo voy planteando como que mas podria hacer para mejorar
el proceso o que mas podria hacer para demostrarle al cliente que estamos nosotros ahi,
que estamos en linea con lo que necesitan, con lo que quieren y lo que ellos esperan de

nosotros. Me ha dado una vision diferente, un poco mas como activa, como siempre
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estar en busca de la oportunidad para poder reflejar nuestro trabajo. Yo creo que si es

importante.

85



Participante A9

1. ¢Cuales son los comportamientos que tienen las personas de la compaiiia,
que la hacen Unica con respecto a otras organizaciones?

Si hay algo que diferencia a la empresa es su sentido de equipo, la gente siempre esta
dispuesta a lograr los objetivos de forma macro y no de forma personal. Esto se ve
mucho en proceso que en su end to end son desarrollados por diferentes equipos o
equipos de diferentes lineas de negocio, ya que todos ponen como prioridad el
cumplimiento de los objetivos del servicio y el cliente. Hoy somos conscientes de que
debemos mantener las reglas corporativas que son auditadas y que nos permiten
certificar como centro. Esto es muy importante ya que nos pone limites para ordenar
nuestro trabajo y estar siempre compliance para mantener al centro como SAT y con
eso, abrirle la puerta a méas clientes y servicios. Algo que también caracteriza a la
empresa es la confianza para comunicar algo y exponer ideas, la apertura para recibir
comentarios (siempre bien intencionados) es algo que caracteriza al equipo y la
compafia. Hoy con la llegada de las metodologias agiles todos estos temas blandos
se han reforzad y desarrollado para contribuir a que la gente tenga un mejor mood
para ser y estar dentro de la compafiia.

2. ¢Estos comportamientos o caracteristicas se han visto afectadas o han

cambiado por la implementacion de metodologias agiles?

Como te comentaba, esta esencia de la compafiia se ha visto reforzada por la llegada
de las metodologias agiles. Lo que tendria que agregar a lo mencionado en la pregunta
1 es el foco que ahora se hace a la mejora continua, a la mejora de procesos y a la
generacion de eficiencias de todo tipo orientadas a buscar mejores soluciones para el
cliente. Se ha dejado de lado lo obligatorio para ver mas alla de lo evidente y comenzar
a construir y hacer cosas que antes no haciamos en pro de la mejora de los procesos.
Todo esto se logra con el cumplimiento en tiempo y forma de las ceremonias agiles
que debemos cumplir dentro de cada iteracion que cada vez estan mas adoptadas por
todo el equipo. En resumen, la llegada de este framework ha sido un catalizador para
reforzar lo positivo de la esencia de la compafiia para llevarnos al éxito con nuevas

formas de trabajo.
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3. Al implementar metodologias agiles ha habido un proceso de cambio previo,
¢ Qué se hizo para que esta implementacion sea exitosa?

El proceso de transicion fue ordenado, y creo que en resumen podria mencionarlo de
esta forma: Reuniones de comunicacion para presentarnos el plan de la empresa,
presentacion de la nueva estructura con squads (entiendo que esto se desarroll6 luego
del programa de retiro incentivado), sesiones de formacion en el framework,
acompafiamiento de los Agile champions, gestion de indicadores del squad,
iniciativas de comunicacion orientadas a reforzar/mantener el framework, presencia
constante del gerente general en todo lo relacionado con este plan.

4. ¢Qué aspectos no se realizaron que podrian haber ayudado a la
implementacién?

Un punto a favor y en contra fue la llegada del aislamiento social obligatorio a causa
del covidl19. Positivo porque la situacion nos obligb a madurar en diferentes
dimensiones, especialmente la digital. En contra, estuvo la imposibilidad para que los
nuevos ingresos puedan tener la misma experiencia de capacitacion que tuvimos los
que estuvimos desde el inicio. Si bien ellos llevan una capacitacion liderada por los
champions, la experiencia tedrica/practica no es la misma ni en cantidad de horas ni
en formas por no poder estar todos reunidos en un espacio de forma presencial para
desarrollar diferentes dindmicas.

5. ¢COmo crees que impactd estos aspectos en el resultado esperado de la
implementacion?

En general todo ha impactado de forma positiva, miro a mis comparieros y estoy

seguro de que los objetivos se han logrado. La gente viene cambiando, los procesos

vienen mejorando, los clientes se encuentran mas satisfechos, en resumen, si los
objetivos generales se cumplen, podria decir que todo impacto de forma positiva.

6. ¢Las metodologias agiles han modificado la forma de trabajo de ustedes, las
formas en que interactdan, como colaboran entre ustedes o las formas en
gue ahora se comunican?

La implementacién de metodologias agiles y/o de nuestro framework de trabajo ha

transformado todo, no creo que podria ir hacia un punto especifico, pero si tendria que

escoger a uno de ellos elegiria la interaccion ya que considero que puede abarcar un
poco de todas las alternativas. Las metodologias han sido la puerta que todos

deberiamos cruzar en cualquier organizacion, estas nos han permitido exponer
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nuestras ideas, ordenarlas, consensuar y tomar mejores decisiones como equipo.
Ademas, nos ha abierto la posibilidad de analizar y mejorar nuestros procesos (cosa
que antes no haciamos) ya que solo nos dedicAbamos a operarlo. El trabajo es
colaborativo ya que en nuestro panel de actividades todas ellas estan expuestas y
tenemos la oportunidad de saber qué hace cada uno de nosotros y en que puede
colaborar con el otro y al mismo tiempo pedir ayuda, en resumen, para todos nosotros
todo esto ha significado un cambio para ayudarnos a lograr mas mediante una nueva
forma de pensar y hacer.

7. ¢Cudlesturol actual ahoray en que ha cambiado antes de la transformacion

aqil?

Hoy mi rol y el de todos mis compafieros de squad han cambiado significativamente,
ya que hemos pasado de tener un mayor perfil analitico y de gestion. Hoy no tenemos
miedo a equivocarnos e ir por mas, buscando siempre la mejora continua, la
generacion de eficiencias y el incremento en la satisfaccion del cliente. Personalmente
hoy como iteration manager puedo conducir el dia a dia de mi squad, a través de las
diferentes ceremonias y en especial a través de los stand ups diarios, donde como lider
del equipo tengo la oportunidad de marcar la pauta y contribuir a un mayor
ordenamiento de las tareas y a la planificacién de actividades. Este hecho me ha
consolidado como lider del equipo y también ha servido para que pueda desarrollar

soft skills que me contribuyen a mi desarrollo personal y profesional.
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Participante A10

1. ¢Cuales son los comportamientos que tienen las personas de la compania,
que la hacen Unica con respecto a otras organizaciones?
Considero que, por ese lado, vemos que hoy en dia los equipos han buscado aprender
mas sobre conceptos o metodologias que alineen con el framework con el que
trabajamos que es Accelerating Agile. Antes no habia tanto interés (ese es mi sentir)
de los equipos en poder mejorar sus procesos, hoy en dia lo que buscan los equipos
es eso, impactar u optimizar sus procesos, y con eso reducir costos, aumentar la
rentabilidad o disminuir los tiempos de espera (etc.) pero siento que en los equipos
hay un interés mas genuino en aprender nuevas formas de trabajo como nuevas
metodologias o métodos. Por ejemplo, en los showcases (presentaciones que realizan
los equipos ante un comité), siempre buscan sorprender e innovar, por ejemplo, en
estos Ultimos que estuve asistiendo, vi que varios equipos a pesar de que su perfil es
mas técnico/operativo, se dieron el tiempo para empaparse de técnicas o herramientas,
que son méas compatibles a mejoras de proceso, con ello demuestran un incremento
en su interés en aprender sobre esos temas que impactan en sus procesos y la forma
en “como las realizan. Por ese lado he visto que hay mayor interés en aprender sobre
esas técnicas. También he visto que el compromiso de los equipos ha aumentado, y
eso va a la par con la posibilidad de medir este cambio a través de indicadores. Cuando
ingresé a la empresa veia mucho de todo (...) pero hoy en dia los propios equipos han
trabajado para mejorar el engagement, por eso, ha habido cambios significativos
respecto a ese tema. De hecho, el liderazgo del 2018-2020 ha surgido un cambio
significativo frente a lo que ahora vivimos en la empresa, podria decir que antes el
liderazgo era paternalista o autoritario, hoy en dia a lo que se apunta y lo que ya
muchos lideres han logrado es un liderazgo de servicio que busca ayudar mas a los
colaboradores, que ahora tiene al lider acompafia a las personas y busca gestionar el
factor sorpresa que puede haber dentro de los equipos. Hay lideres que estan haciendo
el esfuerzo por cambiar porque esto no es algo que se logre de un dia para otro, es una
mejora progresiva. Respecto a la cultura, veo que también se aprecia un esfuerzo de
los colaboradores en querer reconocer el esfuerzo de sus compafieros, a través de
programas gestionados por la compafiia, uno de ellos es Aplausos, donde los
colaboradores pueden felicitar a sus comparfieros en ciertas actividades que hayan

realizado de forma local y regional, por ejemplo alguien de Argentina esta
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reconociendo a alguien de Peru por un trabajo bien desempefiado asociandolo a uno
de los valores &giles que tenemos hoy en dia. También veo que darle esta posibilidad
de poder felicitar a otra personada, asociada a un valor de la empresa y los principios
corporativos, ha fomentado el hecho de los propios colaboradores puedan sentir que
su trabajo vale, porque quizés antes era muy implicito y hoy no lo es, mejorando
también el performance de los colaboradores.

2. ¢Estos comportamientos o caracteristicas se han visto afectadas o han

cambiado por la implementacion de metodologias agiles?

Podria rescatar el hecho de que antes la compafia era muy estructurada o
parametrizada, que antes la comunicacion era muy vertical. Si tU querias comunicarte
con tu gerente/director, antes tenias que pasar por tu jefe. Hoy en dia ese tipo de
comunicacion en la organizacion es mas horizontal, ese tipo de procedimientos ya no
son necesarios. Hoy se nota el cambio de cémo los equipos gestionan sus procesos ha
cambiado significativa, ademas que con esta movida de Accelerating Agile también
se ha cambiado la estructura de la organizacion, antes lo que teniamos era equipos con
muchas personas, eran grupos de personas bajo el mando de un jefe, hoy tenemos
equipos de 8-12 personas aprox. Que va de la mano con un lider que busca gestionar
un liderazgo de servicio. Yo creo que la estructura de la organizacion ha dejado de ser
rigida.

3. Al implementar metodologias agiles ha habido un proceso de cambio previo,

¢ Qué se hizo para que esta implementacion sea exitosa?

Cuando ingresé a la empresa pude vivir de cerca el hecho de como se desarrollé esa
transformacion y también este cambio de mentalidad, porque mas que una
metodologia es un cambio en la forma de trabajo. Todo empezd con unas
capacitaciones de 4 horas por 3 dias a la semana, donde los equipos ademas de recibir
los conceptos tedricos realizaban dindmicas que buscaban que estas personas
interioricen las nuevas ideas. Estas capacitaciones eran lideradas por personas que
habian viajado a la India representando a la empresa para ser capacitados en temas de
Agilidad, entonces todo inicio con ello y con el cambio en la estructura de la
organizacion, donde areas fueron segmentadas y luego se crearon equipos/agrupadas
segun la afinidad de sus procesos. Luego vino un proceso de acompafiamiento para
asegurar que las practicas (ceremonias) se desarrollen en tiempo y forma para afianzar

la forma de trabajo y los nuevos valores que tenemos. La constancia de esas personas
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ha generado que los squads vayan a su mismo ritmo y se autogestiones, con las
capacitaciones, acompafiamiento y uso de indicadores. Si queremos asegurar que algo
estd cambiando se tiene que medir. En comunicacion, lo que se trabajé bastante fue
con los SharePoint con informacion de nuestro framework, un ejemplo de ello es la
Escuela Agile. Lo que también se hacia era la publicacion de indicadores de todo tipo,
se hizo bastante énfasis en comunicacion. La empresa tenia una linea de
comunicacion, pero cre6 algo propio para la implementacion para ser mas incisivos
con los cambios y nuevos pasos que dabamos en este proceso.
4. ¢Qué aspectos no se realizaron que podrian haber ayudado a la
implementacion?
Hubo un lapso en el cual las personas fueron capacitadas y acompafiadas pero los
champions (coaches agile) no se abastecian. Les faltaban manos por asi decirlo,
entonces no todos los equipos recibieron la misma cantidad de horas de dedicacién y
bueno, los ultimos equipos necesitaban ser méas reforzados.
Los colaboradores nuevos no recibieron la misma capacitacion no recibian la misma
cantidad de horas de capacitacion, por lo que los conceptos tedricos y practicos no se
enfocaban con la misma profundidad. Yo creo que estas personas que ingresaron a la
empresa y no recibieron la misma capacitacién cuando se acoplaron a sus equipos, no
hayan sentido lo mismo por el framework de trabajo, mas adn en el entorno digital
asociado al trabajo remoto.
La cantidad de champions que teniamos no fue la adecuada, pasamos de tener de 4 a
1y luego 2 champions. Estos cambios puedo haber hecho que se pierda informacion
en el proceso.
5. ¢CoOmo crees que impactd estos aspectos en el resultado esperado de la
implementacién?
Yo creo que la implementacion impact6 significativamente para la organizacion con
la adopcion de nuevas formas de trabajo, logrando que la gente cambie su mindset y
esté predispuesta a pensar fuera de la caja e innovar como bien lo dice uno de los
valores corporativos. Hoy la gente va por mas, con ambicion de logros, sin miedo a
equivocarse, siendo consciente que el error es parte de la mejora continua y que hay
un ciclo a seguir para lograr resultados (grandes o pequefios) pero siempre con una

tendencia progresiva.
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6. ¢Las metodologias agiles han modificado la forma de trabajo de ustedes, las
formas en que interactdan, como colaboran entre ustedes o las formas en
gue ahora se comunican?

Mas que una metodologia es una forma de trabajo, por ende, ha cambiado eso, la

forma de como desarrollan sus tareas. Al final todo es un cambio de chip, de mindset,

entonces lo que se busca no es decirte como desarrollar tu tarea o tu proceso, es que

adquieras poco a poco una serie de principios y una forma de pensar que te ayude a

ver tu proceso de una manera diferente y que puedas acompafiarte de metodologias a

métodos que van de la mano con Accelerating Agile para enfrentar tu proceso y

hacerlos mas &gil, que significa mejor y adaptable a las necesidades del entorno en las

que ahora vivimos, que dicho sea de paso es muy cambiante.

7. ¢Cual estu rol actual ahoray en que ha cambiado antes de la transformacion
aqil?

Yo ingreso a la empresa como analista de procesos de RRHH, enfocada a procesos

del delivery, pero con la implementacion del framework, fui seleccionada para

acompaniar el proceso de transformacion, hoy soy la dltima champion de la empresa.

Con ello me aseguro de que todo se gestione de forma correcta en base a lo que el

framework dice. Con ello, he podido crecer mucho, sobre todo en el pais/mundo

donde son mas las personas que se enfocan a trabajar de esta forma.
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Participante All

1. ¢Cuales son los comportamientos que tienen las personas de la compainiia,
que la hacen Unica con respecto a otras organizaciones?
Conforme a tu pegunta, ahora con esta técnica nueva que hemos conocido que nos ha
podido brindar en la empresa, el agile, nuestra comunicacion es mas fluida mas
directa, y todos estamos, las reuniones que tenemos diarias y todo lo que se puede
visualizar mensualmente, conforme a los riesgos, o a las inquietudes que tienen los
clientes, es més directa, mas de frente, ya no se espera tanto y podemos dar una
solucion méas inmediata para poder atender los requerimientos que ellos nos hacen. Y
estamos todos en un solo ambiente. Todas las subareas estdn mas conectadas ahora,
es lo que yo puedo percibir. Ahora es méas fécil interactuar con otra persona que no es
de tu misma area, entonces podemos obtener mas informacion y nuestra respuesta
para el cliente llegan mas a tiempo y apropiadas. Yo he visto que esa es la ventaja.
2. ¢Estos comportamientos o caracteristicas se han visto afectadas o han
cambiado por la implementacion de metodologias agiles?
A mi parecer si, ahora con esto del agile te da mas empoderamiento, te da mas aptitud,
te da mas ganas de superacion, de tu también ir avanzando, mejorando y de que puedas
tomar decisiones y dar tu punto de vista mas seguido, méas continuo, no como antes
esperabamos una reunion cada 6 0 3 meses para poder dar nuestro punto de vista.
Ahora esta nueva metodologia que nosotros revisamos cada 15 dias 0 mensualmente
lo que estamos haciendo mal o cosas que hay que mejorar, yo creo que esto si nos ha
ayudado y viene a raiz de esta implementacién del agile que hemos podido conocer.
3. Al implementar metodologias agiles ha habido un proceso de cambio previo,
¢ Qué se hizo para que esta implementacion sea exitosa?
Para esto tuvimos capacitaciones. Antes nadie, casi del 100% yo me imagino que el
10% de la empresa podria saber de qué se trataba esta nueva metodologia. Entonces
tuvimos varias sesiones en donde nos informaron, nos ensefiaron sobre esta nueva
metodologia, y en la empresa, a la vez ya se iban planteando las etapas, entonces nos
iban dando las herramientas, las maneras en cdmo ibamos a gestionar en adelante,
como ibamos a trabajar.
Sobre el liderazgo, yo creo que es un conjunto. Si no tenemos un buen lider y que sea
también motivador no ibamos a tener un buen resultado. Entonces todos nos dejamos

empapar, nos dejamos envolver en esto. Sl bien es cierto los lideres son los que llevan
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la batuta, pero aqui abajo somos los que estamos en la cara mas para el cliente.

Entonces tendriamos que cambiar todos juntos. Yo creo que ha sido un conjunto tanto

el liderazgo como también la predisposicion. Y el cambiar nuestro chip, nosotros

como trabajadores.

4. ¢Qué aspectos no se realizaron que podrian haber ayudado a la
implementacion?

Yo creo que reforzaria mas el liderazgo. Que se trabaje mas en eso. Porque de repente

son muy puntuales las personas que. La idea es que en algun momento todos puedan

ser lideres, todos puedan liderar en la organizacion o en los equipos, en las subareas
que pueda haber. De repente ahi un poco que nos falta. No todos se enfocan o tienen
esta buena fortaleza de liderazgo. A mi punto de vista.

5. ¢CoOmo crees que impactd estos aspectos en el resultado esperado de la
implementacion?

Desde que tenemos una comunicacion mas fluida, lo que antes no habia, lo que ti de
repete veias algo que estaba mal, esperabas hasta que te tocara hablar o decirlo. En
cambio, ahora no, como todo es diario, todo es méas cercano a las reuniones que
tenemos, las retrospectivas, y de ver las fallas y las mejoras. También que ahora
estamos con mejoras continuas a cada rato. Nos estan impulsando todas las mejoras,
te hace el pensar en qué méas puedo mejorar para llegar a la excelencia.

6. ¢Las metodologias agiles han modificado la forma de trabajo de ustedes, las
formas en que interacttan, como colaboran entre ustedes o las formas en
gue ahora se comunican?

Ahora compartes mas, tienes mas abierto el campo de que hace tu compariero. Ahora

ya sabemos casi todo lo que hacemos. Ya podemos en algin momento apoyar al otro

comparfiero. Antes ni sabiamos, cada uno hacia, cada uno estaba metido en sus cosas

y punto. Ahora con esto tienes una apertura, ver otros procesos y entender de repente

lo que antes no.

7. ¢Cualestu rol actual ahoray en que ha cambiado antes de la transformacion
agil?

Desde que tengo 10 afios en la empresa he ido avanzando, viendo otras cosas. Mis

anteriores posiciones eran con menos atenciones al cliente. Yo antes veia solamente

cliente interno, porque yo era la asistente de gerencia. En cambio, ahora yo puedo estar
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detras atendiendo al cliente si. No al cliente interno, si no al cliente externo. Eso si ha

sido un cambio para mi.

95



Participante A12

1. ¢Cuales son los comportamientos que tienen las personas de la compania,
que la hacen Unica con respecto a otras organizaciones?

Dentro del tiempo que tengo acd, considero que lo que hace Unico al equipo de la
empresa es que hay una buena comunicacion que se refleja en un ambiente de mucha
confianza, en el cual todos interactuamos como si fuéramos amigos o como si nos
conociéramos de mucho tiempo. Siempre he visto que cuando preguntamos o
solicitamos alguna informacion, siempre hay bastante facilidad entre nosotros para
brindarnos apoyo entre los integrantes de mi squad y también con los miembros de
otros equipos. Siempre existe esa predisposicion de ayudar de manera rapida, no es
comun estar poniendo tantas trabas o haciendo las cosas muy dificiles, siempre ha
existido esa facilidad y ese ese dinamismo en la en la comunicacion con los
comparieros. Creo que eso es lo que distingue a la empresa.

2. ¢Estos comportamientos o caracteristicas se han visto afectadas o han

cambiado por la implementacion de metodologias &giles?

Bueno, con respecto a la implementacion de metodologias agiles creo que ha
potenciado el ambiente en el cual estamos trabajando aqui en la empresa. Ha aflorado
nuevos comportamientos, como te decia, antes quizas no se hacia mucho énfasis o no
se priorizaba mucho el tema de buscar una innovacion o un nuevo proyecto; se hacia
mas énfasis en querer cumplir o realizar las tareas especificas que estan asociadas al
puesto del dia a dia. Todo se basaba en “hay que mandar este reporte”, “hay que
trabajar esta informacion” y “atender estos estas solicitudes o requerimientos”; todo
se basaba en un dia a dia siempre orientado al constante cumplimiento de nuestros
objetivos hacia el cliente. Con la llegada de las metodologias agiles se ha logrado que
existan espacios que antes no habia entre nosotros, entre compafieros para dialogar o
conversar con respecto a problematicas o sobre como solucionar algunas cosas; cosas
que antes era un poco mas complicado de tocar, porque estabamos orientados al
cumplimiento de los objetivos y desarrollar las funciones que teniamos asignadas. En
cambio, ahora no, al implementar metodologias agiles se ha logrado que dentro del
area ya exista esa motivacion. Al inicio era mas mas que todo para cumplir con los
showcases (ceremonias orientadas a la exposicion de logros del squad), pero ahora
con el tiempo, se ha vuelto parte de cada persona, de cada integrante del equipo. Poco

a poco todos han interiorizado esto como una obligacion, ahora ya se volvio algo méas
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interno, mas arraigado dentro de la empresa y poco a poco se estd sintiendo esta
transformacion.
3. Al implementar metodologias agiles ha habido un proceso de cambio previo,
¢ Qué se hizo para que esta implementacion sea exitosa?
Bueno, uno de los de los puntos que fue favorable fue el tema de las capacitaciones
que se desarrollaron al inicio de la implementacion, que no solamente se desarrollaron
entre los miembros de mi equipo, sino donde también teniamos la oportunidad de
interactuar con personas de otros equipos. En mi caso nosotros desarrollamos la
capacitacion con 2 o 3 equipos diferentes al mio y eso nos ayudd a tener otra
perspectiva de como ellos veian sus procesos y como nosotros veiamos los nuestros.
Ademas, la capacitacion fue bien dinamica e interactiva donde nosotros participamos
y vimos en la practica, y no solo desde un punto de vista académico, como eran las
metodologias agiles y como era trabajar bajo un pensamiento agil.
Eso fue algo bueno, ya después vinieron las herramientas de Agile como el kanban,
donde hicimos nuestro tablero, reunidos, interactuando entre compafieros para crear
cosas. Hecho que motivo mucho al equipo para un buen arranque. Poco a poco se ha
ido interiorizando mejor. Ahora tenemos otras herramientas digitales y otras como la
“Escuela Agile” donde tenemos videos y mucho material para revisar, ya que los
conceptos tedricos son muy importantes. Otro tema que me motivo fue el concurso
que se desarrollé con el Kahoot, que sirvio para que la gente se eche a revisar muchos
conceptos teoricos.
4. ¢Qué aspectos no se realizaron que podrian haber ayudado a la
implementacién?
Uno de los puntos débiles de la implementacion fue que no se han capacitado de la
misma forma a las personas que ingresaron en el transcurso del Gltimo afio, ellos no
han tenido la misma experiencia (de capacitarse y tener una base clara) y se han visto
obligados a adecuarse en el camino. Unos han venido con culturas de otras empresas
y han tenido que adaptarse y ver que es Agile. Creo que es importante que todos
reciban la misma experiencia que recibimos nosotros, para asegurar que se adapte mas

rapido al equipo y a la cultura de la compafiia.
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5. ¢COlmo crees que impactd estos aspectos en el resultado esperado de la
implementacion?

El balance es muy positivo, se ha hecho que muchos de los miembros (las personas)

del equipo tengan una manera nueva de afrontar un proceso y también los problemas

del proceso, en el cual ahora nadie se siente solo, ya todos sienten que tienen un apoyo

que es su squad en el cual pueden apoyarse todos para solucionar un problema o

incidencia que se les presente. He visto que ahora tenemos mas tiempo para ponernos

a pensar un rato (unos minutos) en la planificacion de cada nueva iteracion, donde nos

sentamos a pensar (un rato) en que de nuevo podemos hacer o que podemos mejorar,

eso es algo muy importante que le ayudado mucho al equipo y que ahora veo que cada
dia se hace de forma maés natural. Sé que vienen cosas aln mayores por realizar ya
que los objetivos del squad son mas ambiciosos porque sabemos que podemos lograr

MAs cosas.

6. ¢Las metodologias agiles han modificado la forma de trabajo de ustedes, las
formas en que interactdan, como colaboran entre ustedes o las formas en
gue ahora se comunican?

Siento que la forma de interaccidn, ya que es mas agil y fluida, conocemos més lo que
hace el otro. En mi area desarrollamos varios tipos de procesos distintos y cada uno
estaba como una isla, sin saber lo que hacia el uno o el otro y ahora tiene un
conocimiento mas amplio o macro de todos los procesos del area. Y también la
comunicacion, porque bueno ahora nos comunicamos mejor, los que antes no
hablaban mucho son los que ahora hablan més, y eso es algo muy bueno, nos
comunicamos mas, hablamos mas y tenemos mas espacios para exponer nuestras
ideas. Esos son dos aspectos muy buenos que ahora seguimos construyendo.

7. ¢Cual estu rol actual ahoray en que ha cambiado antes de la transformacion
aqil?

Dentro de mi rol, en el area en el que me desempefio, tenemos tareas asignadas

(producto de los entregables obligatorios) que cada cierto tiempo renovamos (sobre

los cambios del proceso del cliente) y ahora siento que podemos adaptarnos mas

rapidos a esos cambios gracias a las metodologias agiles. Ademas, no solo cumplo
con mis tareas obligatorias del dia a dia, también tengo un rol de analizar qué es lo
que hago (hacemos), analizar mas para saber como podemos mejorar. Ahora no solo

hacemos por hacer, ahora todos tenemos el rol de buscar mejores formas de hacer las
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cosas Yy en caso haya problemas o incidencias, buscar sus causas raiz. Pienso que esos
son dos nuevos roles que se vienen afianzando. Pasando a un rol de analisis, buscando
proponer y mejorar, y al mismo tiempo buscando adaptarse a todos los cambios

posibles.
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Anexo 5 - Instrumento de Evaluacion de la Cultura Organizacional - OCAI

Participante 1

1. Caracteristicas dominantes g (=S Ia.‘, A_hora, VEED de 2
implementacién implementacion

A La organizacién es un lugar muy personal. Es como una familia extendida. Las personas 50 15
parecen compartir mucho de ellas mismas.

B La organizacién es un lugar dinamico y emprendedor. Las personas estan dispuestas a 2 25
arriesgarse y tomar riesgos.
La organizacién esta muy orientada a resultados. Una preocupacion

C  primordial es lograr hacer el trabajo. Las personas son muy competitivas y estan orientadas a 15 S
los logros.

o La organizacién es un lugar muy controlado y estructurado. Los procedimientos formales 15 2
generalmente rigen lo que las personas hacen.

100 100

. o Antes de la Ahora, luego de la
2. Liderazgo organizacional . - . 7
implementacion implementacion

A El liderazgo en la organizacién por lo general se considera como un ejemplo de tutoria, a5 15
facilitacion o apoyo.

B El liderazgo en la organizacién por lo general se considera como ejemplo de emprendimiento, 20 25
innovacion o toma de riesgos.
El liderazgo en la organizacién por lo general se considera como ejemplo de enfoque

C M 5 30 30
sensato, agresivo y orientado a resultados.

b El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como ejemplo de coordinacion, 15 20
organizacién o buen funcionamiento.

100 100

3. Gerencia de empleados

Antes de la
implementacién

Ahora, luego de la
implementacion

El estilo de la gerencia en la organizacion se caracteriza por el trabajo de equipo, consenso y

2 participacion. 2 &
El estilo de la gerencia en la organizacién se caracteriza por tomar riesgos individuales,

B . g R a 20 20
innovacion, libertad y singularidad.

c El estilo de la gerencia en la organizacion se caracteriza por la competitividad, altas 20 %
exigencias y logros.

o El estilo de la gerencia en la organizacion se caracteriza por la seguridad de empleo, 25 10
conformidad, previsibilidad y estabilidad en las relaciones.

100 100

A El pegamento que mantiene unida a la organizacién es la lealtad y la confianza mutua. EI 25 2
compromiso con esta organizacion es alto.
El pegamento que mantiene unida a la organizacién es el compromiso con la innovacion y el

B a o - 25 20
desarrollo. Hay un énfasis por estar a la vanguardia.

c El pegamento que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en los logros y el logro de 25 35
las metas.
El pegamento que mantiene unida a la organizacién son los reglamentos formales y las

D e fe H 25 20
politicas. Mantener el buen fur ) de la ol ’n es importante.

5. Enfasis estratégico

La organizacién enfatiza el desarrollo humano. Persisten una gran confianza, aperturay

Antes de la
implementacién

Ahora, luego de la
implementaci6n

A P Frermr e 20 20
participacion.

B La organizacién enfatiza la adquisicion de nuevos recursos 20 2
y crea nuevos desafios. Se valora probar cosas nuevas y la bisqueda de oportunidades.

c La organizacién enfatiza las acciones competitivas y los logros. Dominio del logro de grandes 20 35
objetivos y vencer en el mercado.

o La organizacién enfatiza la permanencia y la estabilidad. Las operaciones de eficacia, control %0 2
y buen funcionamiento son importantes.

100 100

A Antes de la Ahora, luego de la
6. Criterios de éxito . s 3 £
|mp|ememaclon |mp|emenlaclcn
A La organizacién define el éxito sobre la base del desarrollo de recursos humanos, trabajo en 20 20
equipo, compromiso de los empleados y preocupacién por las personas.
B La organizacion define el éxito sobre la base de tener productos tnicos o los mas novedosos. 20 25
Es lider de productos e innovacion.
La organizacién define el éxito sobre la base de vencer en el mercado y superar a la
Cc : : . 20 30
El del mercado o es clave.
La organizacion define el éxito sobre la base de la eficacia. Entrega confiable, funcionamiento 20 15
de la programacién y produccién a bajo costo son decisivos.
100 100
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Participante 2

1. Caracteristicas dominantes

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacion

La organizaci6n es un lugar muy personal. Es como una familia extendida. Las personas

& parecen compartir mucho de ellas mismas. = &

B La organizacion es un lugar dindmico y emprendedor. Las personas estan dispuestas a 15 25
arriesgarse y tomar riesgos.
La organizacién esta muy orientada a resultados. Una preocupacion

C  primordial es lograr hacer el trabajo. Las personas son muy competitivas y estan orientadas a 30 35
los logros.

) La organizacion es un lugar muy controlado y estructurado. Los procedimientos formales 40 2

generalmente rigen lo que las personas hacen.

2. Liderazgo organizacional

Antes de I;
implementaci

Ahora, luego de la
implementacion

El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como un ejemplo de tutorfa,

A e 20 22
facilitacion o apoyo.

B El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como ejemplo de emprendimiento, 2 28
innovacion o toma de riesgos.

c El liderazgo en la organizacién por lo general se considera como ejemplo de enfoque 20 15
sensato, agresivo y orientado a resultados.

5 El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como ejemplo de coordinacion, = =
organizacion o buen funcionamiento.

100 100

3. Gerencia de empleados

Antes de la
implementaciéon

Ahora, luego de la
implementacion

El estilo de la gerencia en la organizacién se caracteriza por el trabajo de equipo, consenso y

@ participacion. 2 2
El estilo de la gerencia en la organizacion se caracteriza por tomar riesgos individuales,

B B S TH a 5 20 25
innovacion, libertad y singularidad.

c El estilo de la gerencia en la organizacién se caracteriza por la competitividad, altas 15 15
exigencias y logros.
El estilo de la gerencia en la organizacion se caracteriza por la seguridad de empleo,

D 3 P, 45 35
conformidad, previ y enlasr

100 100

A El pegamento que mantiene unida a la organizacion es la lealtad y la confianza mutua. El 2 25
compromiso con esta organizacién es alto.

B El pegamento que mantiene unida a la organizacion es el compromiso con la innovacion y el 2 20
desarrollo. Hay un énfasis por estar a la vanguardia.

c El pegamento que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en los logros y el logro de 25 20
las metas.

b El pegamento que mantiene unida a la organizacién son los reglamentos formales y las 20 15

el buen funci i de la organi

politicas. ion es importante.

5. Enfasis estratégico

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacion

La organizaci6n enfatiza el desarrollo humano. Persisten una gran confianza, aperturay

A S 30 35
participacion.

B Laor ion enfatiza la i6n de nuevos recursos 2 20
y crea nuevos desafios. Se valora probar cosas nuevas y la busqueda de oportunidades.
Laor ion enfatiza las ivas y los logros. Dominio del logro de grandes

Cc P 25] 25
objetivos y vencer en el mercado.

5 La organizacion enfatiza la permanencia y la estabilidad. Las operaciones de eficacia, control = ©
y buen funcionamiento son importantes.

100 100

6. Criterios de éxito

Antes de la
implementacién

Ahora, luego de la
implementacion

La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de recursos humanos, trabajo en

A 2 5 e 30 30
equipo, compromiso de los empleados y preocupacion por las personas.
La organizacion define el éxito sobre la base de tener productos tinicos o los mas novedosos.

B a q 20 25
Es lider de productos e innovacion.
La organizacién define el éxito sobre la base de vencer en el mercado y superar a la

Cc A - et 10 10
competencia. El liderazgo del mercado competitivo es clave.

5 La organizacion define el éxito sobre la base de la eficacia. Entrega confiable, funcionamiento - =
de la programacion y produccion a bajo costo son decisivos.

100 100
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Participante 3

1. Caracteristicas dominantes

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacién

La organizacion es un lugar muy personal. Es como una familia extendida. Las personas

A 2 3 15 30
parecen compartir mucho de ellas mismas.

B La organizacion es un lugar dindmico y emprendedor. Las personas estan dispuestas a 25 20
arriesgarse y tomar riesgos.
La organizacién esta muy orientada a resultados. Una preocupacion

C  primordial es lograr hacer el trabajo. Las personas son muy competitivas y estan orientadas a 25 25
los logros.

5 La organizacion es un lugar muy controlado y estructurado. Los procedimientos formales % =
generalmente rigen lo que las personas hacen.

100 100

2. Liderazgo organizacional

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementaciéon

El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como un ejemplo de tutoria,

A - 40 15
facilitacién o apoyo.

5 El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como ejemplo de emprendimiento, 20 =
innovacion o toma de riesgos.
El liderazgo en la organizacién por lo general se considera como ejemplo de enfoque

Cc o 0 20 20
sensato, agresivo y orientado a resultados.

5 El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como ejemplo de coordinacion, on =
organizacién o buen funcionamiento.

100 100

3. Gerencia de empleados

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacién

El estilo de la gerencia en la organizacién se caracteriza por el trabajo de equipo, consenso y

A - 25 50
participacion.
El estilo de la gerencia en la organizacion se caracteriza por tomar riesgos individuales,

B g A M f A 25 10
innovacion, libertad y singularidad.

c El estilo de la gerencia en la organizacion se caracteriza por la competitividad, altas 25 20
exigencias y logros.

o El estilo de la gerencia en la organizacién se caracteriza por la seguridad de empleo, 25 10
conformidad, previsibilidad y estabilidad en las relaciones.

100 100

A El pegamento que mantiene unida a la organizacién es la lealtad y la confianza mutua. El 25 20
compromiso con esta organizacion es alto.
El pegamento que mantiene unida a la organizacion es el compromiso con la innovacion y el

B A 1 g 25 25
desarrollo. Hay un énfasis por estar a la vanguardia.

c El pegamento que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en los logros y el logro de 25 35
las metas.

b El pegamento que mantiene unida a la organizacién son los reglamentos formales y las 25 10

politicas. Mantener el buen funcionamiento de la organizacién es importante.

5. Enfasis estratégico

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacion

La organizacién enfatiza el desarrollo humano. Persisten una gran confianza, aperturay

A i 15 30
participacion.

B La organizacion enfatiza la adquisicién de nuevos recursos 25 30
y crea nuevos desafios. Se valora probar cosas nuevas y la bisqueda de oportunidades.

c La organizacion enfatiza las acciones competitivas y los logros. Dominio del logro de grandes 25 20
objetivos y vencer en el mercado.

5 La organizacion enfatiza la permanencia y la estabilidad. Las operaciones de eficacia, control & I
y buen funcionamiento son importantes.

100 100

6. Criterios de éxito

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la

implementacion

La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de recursos humanos, trabajo en

A & 3 e 20 35
equipo, compromiso de los empleados y preocupacion por las personas.

B La organizacion define el éxito sobre la base de tener productos Gnicos o los mas novedosos. 20 2
Es lider de productos e innovacion.
La organizacién define el éxito sobre la base de vencer en el mercado y superar a la

Cc 5 b fr 20 15
competencia. El liderazgo del mercado competitivo es clave.
La organizacion define el éxito sobre la base de la eficacia. Entrega confiable, funcionamiento @ o
de la programacion y produccién a bajo costo son decisivos.

100 100
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Participante 4

1. Caracteristicas dominantes

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacién

La organizacion es un lugar muy personal. Es como una familia extendida. Las personas

2 parecen compartir mucho de ellas mismas. ® ©
B La organizacion es un lugar dindmico y emprendedor. Las personas estan dispuestas a 20 %0
arriesgarse y tomar riesgos.
La organizaci6n esta muy orientada a resultados. Una preocupacion
C  primordial es lograr hacer el trabajo. Las personas son muy competitivas y estan orientadas a 40 60
los logros.
B La organizacion es un lugar muy controlado y estructurado. Los procedimientos formales B0 0
generalmente rigen lo que las personas hacen.
100 100

2. Liderazgo organizacional

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementaciéon

El liderazgo en la organizacién por lo general se considera como un ejemplo de tutoria,

A v 50 0
facilitacion o apoyo.

5 El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como ejemplo de emprendimiento, B0 50
innovacion o toma de riesgos.

c El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como ejemplo de enfoque 0 o
sensato, agresivo y orientado a resultados.

b El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como ejemplo de coordinacion, 20 20
organizacion o buen funcionamiento.

100 100

3. Gerencia de empleados

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacién

El estilo de la gerencia en la organizacién se caracteriza por el trabajo de equipo, consenso y

A el 50 65
participacion.
El estilo de la gerencia en la organizacion se caracteriza por tomar riesgos individuales,

B g g q 5 25 0
innovacion, libertad y singularidad.

c El estilo de la gerencia en la organizacion se caracteriza por la competitividad, altas 2 5
exigencias y logros.

b El estilo de la gerencia en la organizacién se caracteriza por la seguridad de empleo, o 0
conformidad, previsibili y il enlasr

100 100

A El pegamento que mantiene unida a la organizacion es la lealtad y la confianza mutua. El 20 o
compromiso con esta organizacion es alto.

5 El pegamento que mantiene unida a la organizacion es el compromiso con la innovacion y el @ =
desarrollo. Hay un énfasis por estar a la vanguardia.

c El pegamento que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en los logros y el logro de 20 %0
las metas.

b El pegamento que mantiene unida a la organizacién son los reglamentos formales y las 20 10

el buen funci i de la organizaci

politicas. 6n es importante.

5. Enfasis estratégico

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacion

La organizaci6n enfatiza el desarrollo humano. Persisten una gran confianza, aperturay

A S 25 40
participacion.
La organizacion enfatiza la adquisicién de nuevos recursos

B o o a 25 30
y crea nuevos desafios. Se valora probar cosas nuevas y la bisqueda de oportunidades.
Laor ion enfatiza las itivas y los logros. Dominio del logro de grandes

Cc ot 25 30
objetivos y vencer en el mercado.

b La organizaci6n enfatiza la permanencia y la estabilidad. Las operaciones de eficacia, control 25 o
y buen funcionamiento son importantes.

100 100

6. Criterios de éxito

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la

implementacion

La organizaci6n define el éxito sobre la base del desarrollo de recursos humanos, trabajo en

A & 5 e 0 50
equipo, compromiso de los empleados y preocupacion por las personas.
B La organizacion define el éxito sobre la base de tener productos tinicos o los mas novedosos. 50 0
Es lider de productos e innovacion.
c La organizacion define el éxito sobre la base de vencer en el mercado y superar a la o o
1cia. El li del mercado ivo es clave.
5 La organizacion define el éxito sobre la base de la eficacia. Entrega confiable, funcionamiento = =
de la programacién y produccion a bajo costo son decisivos.
100 100
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Participante 5

1. Caracteristicas dominantes

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacién

La organizacion es un lugar muy personal. Es como una familia extendida. Las personas

A 2 3 30 30
parecen compartir mucho de ellas mismas.

B La organizacion es un lugar dindmico y emprendedor. Las personas estan dispuestas a 15 20
arriesgarse y tomar riesgos.
La organizacién esta muy orientada a resultados. Una preocupacion

C  primordial es lograr hacer el trabajo. Las personas son muy competitivas y estan orientadas a 30 30
los logros.

5 La organizacion es un lugar muy controlado y estructurado. Los procedimientos formales = 10
generalmente rigen lo que las personas hacen.

100 100

2. Liderazgo organizacional

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementaciéon

El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como un ejemplo de tutoria,

A - 30 30
facilitacién o apoyo.

5 El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como ejemplo de emprendimiento, 20 20
innovacion o toma de riesgos.
El liderazgo en la organizacién por lo general se considera como ejemplo de enfoque

Cc o 0 20 0
sensato, agresivo y orientado a resultados.

5 El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como ejemplo de coordinacion, . =
organizacién o buen funcionamiento.

100 100

3. Gerencia de empleados

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacién

El estilo de la gerencia en la organizacién se caracteriza por el trabajo de equipo, consenso y

A - 30 40
participacion.
El estilo de la gerencia en la organizacion se caracteriza por tomar riesgos individuales,

B g A M f A 20 20
innovacion, libertad y singularidad.

c El estilo de la gerencia en la organizacion se caracteriza por la competitividad, altas 20 %0
exigencias y logros.

o El estilo de la gerencia en la organizacién se caracteriza por la seguridad de empleo, 20
conformidad, previsibilidad y estabilidad en las relaciones.

100 100

A El pegamento que mantiene unida a la organizacién es la lealtad y la confianza mutua. El 20
compromiso con esta organizacion es alto.
El pegamento que mantiene unida a la organizacion es el compromiso con la innovacion y el

B A 1 g 25 40
desarrollo. Hay un énfasis por estar a la vanguardia.

c El pegamento que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en los logros y el logro de 25 20
las metas.

b El pegamento que mantiene unida a la organizacién son los reglamentos formales y las 30 20

politicas. Mantener el buen funcionamiento de la organizacién es importante.

5. Enfasis estratégico

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacion

La organizacién enfatiza el desarrollo humano. Persisten una gran confianza, aperturay

A i 30
participacion.
La organizacion enfatiza la adquisicién de nuevos recursos

B - ” 5 20 40
y crea nuevos desafios. Se valora probar cosas nuevas y la bisqueda de oportunidades.

c La organizacion enfatiza las acciones competitivas y los logros. Dominio del logro de grandes 2 20
objetivos y vencer en el mercado.

5 La organizacion enfatiza la permanencia y la estabilidad. Las operaciones de eficacia, control @ =
y buen funcionamiento son importantes.

100 100

6. Criterios de éxito

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la

implementacion

La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de recursos humanos, trabajo en

A & 3 e 60 70
equipo, compromiso de los empleados y preocupacion por las personas.

B La organizacion define el éxito sobre la base de tener productos Gnicos o los mas novedosos. 2 2
Es lider de productos e innovacion.

c La organizacién define el éxito sobre la base de vencer en el mercado y superar a la
competencia. El liderazgo del mercado competitivo es clave.
La organizacion define el éxito sobre la base de la eficacia. Entrega confiable, funcionamiento o m
de la programacion y produccién a bajo costo son decisivos.

100 100
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Participante 6

1. Caracteristicas dominantes

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacién

La organizacion es un lugar muy personal. Es como una familia extendida. Las personas

A 2 3 30 45
parecen compartir mucho de ellas mismas.

B La organizacion es un lugar dindmico y emprendedor. Las personas estan dispuestas a 2 2
arriesgarse y tomar riesgos.
La organizacién esta muy orientada a resultados. Una preocupacion

C  primordial es lograr hacer el trabajo. Las personas son muy competitivas y estan orientadas a 40 30
los logros.

5 La organizacion es un lugar muy controlado y estructurado. Los procedimientos formales 0 5
generalmente rigen lo que las personas hacen.

100 100

2. Liderazgo organizacional

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementaciéon

El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como un ejemplo de tutoria,

A - 25 20
facilitacién o apoyo.

5 El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como ejemplo de emprendimiento, 20 =
innovacion o toma de riesgos.
El liderazgo en la organizacién por lo general se considera como ejemplo de enfoque

Cc o 0 20 25
sensato, agresivo y orientado a resultados.

5 El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como ejemplo de coordinacion, = =
organizacién o buen funcionamiento.

100 100

3. Gerencia de empleados

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacién

El estilo de la gerencia en la organizacién se caracteriza por el trabajo de equipo, consenso y

A - 25 35
participacion.
El estilo de la gerencia en la organizacion se caracteriza por tomar riesgos individuales,

B g A M f A 10 10
innovacion, libertad y singularidad.

c El estilo de la gerencia en la organizacion se caracteriza por la competitividad, altas 20 %0
exigencias y logros.

o El estilo de la gerencia en la organizacién se caracteriza por la seguridad de empleo, 35 15
conformidad, previsibilidad y estabilidad en las relaciones.

100 100

A El pegamento que mantiene unida a la organizacién es la lealtad y la confianza mutua. El 25 20
compromiso con esta organizacion es alto.
El pegamento que mantiene unida a la organizacion es el compromiso con la innovacion y el

B A 1 g 30 40
desarrollo. Hay un énfasis por estar a la vanguardia.

c El pegamento que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en los logros y el logro de 15 2
las metas.

b El pegamento que mantiene unida a la organizacién son los reglamentos formales y las 30 20

politicas. Mantener el buen funcionamiento de la organizacién es importante.

5. Enfasis estratégico

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacion

La organizacién enfatiza el desarrollo humano. Persisten una gran confianza, aperturay

A i 10 15
participacion.

B La organizacion enfatiza la adquisicién de nuevos recursos 20 5
y crea nuevos desafios. Se valora probar cosas nuevas y la bisqueda de oportunidades.

c La organizacion enfatiza las acciones competitivas y los logros. Dominio del logro de grandes 5 50
objetivos y vencer en el mercado.

5 La organizacion enfatiza la permanencia y la estabilidad. Las operaciones de eficacia, control = =
y buen funcionamiento son importantes.

100 100

6. Criterios de éxito

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la

implementacion

La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de recursos humanos, trabajo en

A & 3 e 30 20
equipo, compromiso de los empleados y preocupacion por las personas.

B La organizacion define el éxito sobre la base de tener productos Gnicos o los mas novedosos. 2 50
Es lider de productos e innovacion.
La organizacién define el éxito sobre la base de vencer en el mercado y superar a la

Cc 5 b fr 20 25
competencia. El liderazgo del mercado competitivo es clave.
La organizacion define el éxito sobre la base de la eficacia. Entrega confiable, funcionamiento @ 5
de la programacion y produccién a bajo costo son decisivos.

100 100
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Participante 7

1. Caracteristicas dominantes

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacién

La organizacion es un lugar muy personal. Es como una familia extendida. Las personas

A 2 3 20 10
parecen compartir mucho de ellas mismas.

B La organizacion es un lugar dindmico y emprendedor. Las personas estan dispuestas a 25 20
arriesgarse y tomar riesgos.
La organizacién esta muy orientada a resultados. Una preocupacion

C  primordial es lograr hacer el trabajo. Las personas son muy competitivas y estan orientadas a 55} 40
los logros.

5 La organizacion es un lugar muy controlado y estructurado. Los procedimientos formales 20 20
generalmente rigen lo que las personas hacen.

100 100

2. Liderazgo organizacional

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementaciéon

El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como un ejemplo de tutoria,

A - 20 20
facilitacién o apoyo.

5 El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como ejemplo de emprendimiento, 20 =
innovacion o toma de riesgos.
El liderazgo en la organizacién por lo general se considera como ejemplo de enfoque

Cc o 0 30 30
sensato, agresivo y orientado a resultados.

5 El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como ejemplo de coordinacion, . =
organizacién o buen funcionamiento.

100 100

3. Gerencia de empleados

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacién

El estilo de la gerencia en la organizacién se caracteriza por el trabajo de equipo, consenso y

A - 20 20
participacion.
El estilo de la gerencia en la organizacion se caracteriza por tomar riesgos individuales,

B g A M f A 10 15
innovacion, libertad y singularidad.

c El estilo de la gerencia en la organizacion se caracteriza por la competitividad, altas 40 50
exigencias y logros.

o El estilo de la gerencia en la organizacién se caracteriza por la seguridad de empleo, 30 15
conformidad, previsibilidad y estabilidad en las relaciones.

100 100

A El pegamento que mantiene unida a la organizacién es la lealtad y la confianza mutua. El 25 2
compromiso con esta organizacion es alto.
El pegamento que mantiene unida a la organizacion es el compromiso con la innovacion y el

B A 1 g 20 25
desarrollo. Hay un énfasis por estar a la vanguardia.

c El pegamento que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en los logros y el logro de 20 35
las metas.

b El pegamento que mantiene unida a la organizacién son los reglamentos formales y las 25 15

politicas. Mantener el buen funcionamiento de la organizacién es importante.

5. Enfasis estratégico

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacion

La organizacién enfatiza el desarrollo humano. Persisten una gran confianza, aperturay

A i 30 30
participacion.

B La organizacion enfatiza la adquisicién de nuevos recursos 20 25
y crea nuevos desafios. Se valora probar cosas nuevas y la bisqueda de oportunidades.

c La organizacion enfatiza las acciones competitivas y los logros. Dominio del logro de grandes 2 25
objetivos y vencer en el mercado.

5 La organizacion enfatiza la permanencia y la estabilidad. Las operaciones de eficacia, control @ o
y buen funcionamiento son importantes.

100 100

6. Criterios de éxito

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la

implementacion

La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de recursos humanos, trabajo en

A & 3 e 30 35
equipo, compromiso de los empleados y preocupacion por las personas.

B La organizacion define el éxito sobre la base de tener productos Gnicos o los mas novedosos. 2 20
Es lider de productos e innovacion.
La organizacién define el éxito sobre la base de vencer en el mercado y superar a la

Cc 5 b fr 15, 25
competencia. El liderazgo del mercado competitivo es clave.
La organizacion define el éxito sobre la base de la eficacia. Entrega confiable, funcionamiento @ m
de la programacion y produccién a bajo costo son decisivos.

100 100
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Participante 8

1. Caracteristicas dominantes

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacién

La organizacion es un lugar muy personal. Es como una familia extendida. Las personas

A 2 3 25 10
parecen compartir mucho de ellas mismas.

B La organizacion es un lugar dindmico y emprendedor. Las personas estan dispuestas a 2 2
arriesgarse y tomar riesgos.
La organizacién esta muy orientada a resultados. Una preocupacion

C  primordial es lograr hacer el trabajo. Las personas son muy competitivas y estan orientadas a 25 35
los logros.

5 La organizacion es un lugar muy controlado y estructurado. Los procedimientos formales 0 20
generalmente rigen lo que las personas hacen.

100 100

2. Liderazgo organizacional

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementaciéon

El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como un ejemplo de tutoria,

A - 20 25
facilitacién o apoyo.

5 El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como ejemplo de emprendimiento, 20 20
innovacion o toma de riesgos.
El liderazgo en la organizacién por lo general se considera como ejemplo de enfoque

Cc o 0 30 30
sensato, agresivo y orientado a resultados.

5 El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como ejemplo de coordinacion, . =
organizacién o buen funcionamiento.

100 100

3. Gerencia de empleados

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacién

El estilo de la gerencia en la organizacién se caracteriza por el trabajo de equipo, consenso y

A - 20 25
participacion.
El estilo de la gerencia en la organizacion se caracteriza por tomar riesgos individuales,

B g A M f A 20 20
innovacion, libertad y singularidad.

c El estilo de la gerencia en la organizacion se caracteriza por la competitividad, altas 20 20
exigencias y logros.

o El estilo de la gerencia en la organizacién se caracteriza por la seguridad de empleo, 30 25
conformidad, previsibilidad y estabilidad en las relaciones.

100 100

A El pegamento que mantiene unida a la organizacién es la lealtad y la confianza mutua. El 20 20
compromiso con esta organizacion es alto.
El pegamento que mantiene unida a la organizacion es el compromiso con la innovacion y el

B A 1 g 20 30
desarrollo. Hay un énfasis por estar a la vanguardia.

c El pegamento que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en los logros y el logro de 20 20
las metas.

b El pegamento que mantiene unida a la organizacién son los reglamentos formales y las 30 10

politicas. Mantener el buen funcionamiento de la organizacién es importante.

5. Enfasis estratégico

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacion

La organizacién enfatiza el desarrollo humano. Persisten una gran confianza, aperturay

A i 25 20
participacion.

B La organizacion enfatiza la adquisicién de nuevos recursos 25 30
y crea nuevos desafios. Se valora probar cosas nuevas y la bisqueda de oportunidades.

c La organizacion enfatiza las acciones competitivas y los logros. Dominio del logro de grandes 25 20
objetivos y vencer en el mercado.

5 La organizacion enfatiza la permanencia y la estabilidad. Las operaciones de eficacia, control = =
y buen funcionamiento son importantes.

100 100

6. Criterios de éxito

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la

implementacion

La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de recursos humanos, trabajo en

A & 3 e 25 20
equipo, compromiso de los empleados y preocupacion por las personas.

B La organizacion define el éxito sobre la base de tener productos Gnicos o los mas novedosos. 25 20
Es lider de productos e innovacion.
La organizacién define el éxito sobre la base de vencer en el mercado y superar a la

Cc 5 b fr 25 20
competencia. El liderazgo del mercado competitivo es clave.
La organizacion define el éxito sobre la base de la eficacia. Entrega confiable, funcionamiento = o
de la programacion y produccién a bajo costo son decisivos.

100 100
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Participante 9

1. Caracteristicas dominantes

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacién

La organizacion es un lugar muy personal. Es como una familia extendida. Las personas

A 2 3 40 10
parecen compartir mucho de ellas mismas.

B La organizacion es un lugar dindmico y emprendedor. Las personas estan dispuestas a 20 2
arriesgarse y tomar riesgos.
La organizacién esta muy orientada a resultados. Una preocupacion

C  primordial es lograr hacer el trabajo. Las personas son muy competitivas y estan orientadas a 20 30
los logros.

5 La organizacion es un lugar muy controlado y estructurado. Los procedimientos formales 0 20
generalmente rigen lo que las personas hacen.

100 100

2. Liderazgo organizacional

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementaciéon

El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como un ejemplo de tutoria,

A - 40 10
facilitacién o apoyo.

5 El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como ejemplo de emprendimiento, 20 20
innovacion o toma de riesgos.
El liderazgo en la organizacién por lo general se considera como ejemplo de enfoque

Cc o 0 10 40
sensato, agresivo y orientado a resultados.

5 El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como ejemplo de coordinacion, on =
organizacién o buen funcionamiento.

100 100

3. Gerencia de empleados

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacién

El estilo de la gerencia en la organizacién se caracteriza por el trabajo de equipo, consenso y

A - 30 10
participacion.
El estilo de la gerencia en la organizacion se caracteriza por tomar riesgos individuales,

B g A M f A 20 40
innovacion, libertad y singularidad.

c El estilo de la gerencia en la organizacion se caracteriza por la competitividad, altas 20 %0
exigencias y logros.

o El estilo de la gerencia en la organizacién se caracteriza por la seguridad de empleo, 20 10
conformidad, previsibilidad y estabilidad en las relaciones.

100 100

A El pegamento que mantiene unida a la organizacién es la lealtad y la confianza mutua. El 0 20
compromiso con esta organizacion es alto.
El pegamento que mantiene unida a la organizacion es el compromiso con la innovacion y el

B A 1 g 30 20
desarrollo. Hay un énfasis por estar a la vanguardia.

c El pegamento que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en los logros y el logro de 20 20
las metas.

b El pegamento que mantiene unida a la organizacién son los reglamentos formales y las 10 20

politicas. Mantener el buen funcionamiento de la organizacién es importante.

5. Enfasis estratégico

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacion

La organizacién enfatiza el desarrollo humano. Persisten una gran confianza, aperturay

A i 30 20
participacion.

B La organizacion enfatiza la adquisicién de nuevos recursos 20 30
y crea nuevos desafios. Se valora probar cosas nuevas y la bisqueda de oportunidades.

c La organizacion enfatiza las acciones competitivas y los logros. Dominio del logro de grandes 2 0
objetivos y vencer en el mercado.

5 La organizacion enfatiza la permanencia y la estabilidad. Las operaciones de eficacia, control @ I
y buen funcionamiento son importantes.

100 100

6. Criterios de éxito

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la

implementacion

La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de recursos humanos, trabajo en

A & 3 e 40 10
equipo, compromiso de los empleados y preocupacion por las personas.

B La organizacion define el éxito sobre la base de tener productos Gnicos o los mas novedosos. 20 2
Es lider de productos e innovacion.
La organizacién define el éxito sobre la base de vencer en el mercado y superar a la

Cc 5 b fr 20 30
competencia. El liderazgo del mercado competitivo es clave.
La organizacion define el éxito sobre la base de la eficacia. Entrega confiable, funcionamiento 0 -
de la programacion y produccién a bajo costo son decisivos.

100 100
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Participante 10

1. Caracteristicas dominantes

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacién

La organizacion es un lugar muy personal. Es como una familia extendida. Las personas

A 2 3 25 10
parecen compartir mucho de ellas mismas.

B La organizacion es un lugar dindmico y emprendedor. Las personas estan dispuestas a 2 20
arriesgarse y tomar riesgos.
La organizacién esta muy orientada a resultados. Una preocupacion

C  primordial es lograr hacer el trabajo. Las personas son muy competitivas y estan orientadas a 25 30
los logros.

5 La organizacion es un lugar muy controlado y estructurado. Los procedimientos formales 0 20
generalmente rigen lo que las personas hacen.

100 100

2. Liderazgo organizacional

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementaciéon

El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como un ejemplo de tutoria,

A - 30 10
facilitacién o apoyo.

5 El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como ejemplo de emprendimiento, 20 20
innovacion o toma de riesgos.
El liderazgo en la organizacién por lo general se considera como ejemplo de enfoque

Cc o 0 25 30
sensato, agresivo y orientado a resultados.

5 El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como ejemplo de coordinacion, = o
organizacién o buen funcionamiento.

100 100

3. Gerencia de empleados

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacién

El estilo de la gerencia en la organizacién se caracteriza por el trabajo de equipo, consenso y

A - 20 40
participacion.
El estilo de la gerencia en la organizacion se caracteriza por tomar riesgos individuales,

B g A M f A 45 10
innovacion, libertad y singularidad.

c El estilo de la gerencia en la organizacion se caracteriza por la competitividad, altas 2 20
exigencias y logros.

o El estilo de la gerencia en la organizacién se caracteriza por la seguridad de empleo, 15 2
conformidad, previsibilidad y estabilidad en las relaciones.

100 100

A El pegamento que mantiene unida a la organizacién es la lealtad y la confianza mutua. El 15 20
compromiso con esta organizacion es alto.
El pegamento que mantiene unida a la organizacion es el compromiso con la innovacion y el

B A 1 g 15 40
desarrollo. Hay un énfasis por estar a la vanguardia.

c El pegamento que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en los logros y el logro de 20 2
las metas.

b El pegamento que mantiene unida a la organizacién son los reglamentos formales y las 40 10

politicas. Mantener el buen funcionamiento de la organizacién es importante.

5. Enfasis estratégico

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacion

La organizacién enfatiza el desarrollo humano. Persisten una gran confianza, aperturay

A i 30 35
participacion.

B La organizacion enfatiza la adquisicién de nuevos recursos 25 20
y crea nuevos desafios. Se valora probar cosas nuevas y la bisqueda de oportunidades.

c La organizacion enfatiza las acciones competitivas y los logros. Dominio del logro de grandes 15 15
objetivos y vencer en el mercado.

5 La organizacion enfatiza la permanencia y la estabilidad. Las operaciones de eficacia, control @ =
y buen funcionamiento son importantes.

100 100

6. Criterios de éxito

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la

implementacion

La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de recursos humanos, trabajo en

A & 3 e 25 10
equipo, compromiso de los empleados y preocupacion por las personas.

B La organizacion define el éxito sobre la base de tener productos Gnicos o los mas novedosos. 2 )
Es lider de productos e innovacion.
La organizacién define el éxito sobre la base de vencer en el mercado y superar a la

Cc 5 b fr 25 30
competencia. El liderazgo del mercado competitivo es clave.
La organizacion define el éxito sobre la base de la eficacia. Entrega confiable, funcionamiento @ P
de la programacion y produccién a bajo costo son decisivos.

100 100
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Participante 11

1. Caracteristicas dominantes

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacién

La organizacion es un lugar muy personal. Es como una familia extendida. Las personas

A 2 3 20 10
parecen compartir mucho de ellas mismas.

B La organizacion es un lugar dindmico y emprendedor. Las personas estan dispuestas a 2 20
arriesgarse y tomar riesgos.
La organizacién esta muy orientada a resultados. Una preocupacion

C  primordial es lograr hacer el trabajo. Las personas son muy competitivas y estan orientadas a 30 30
los logros.

5 La organizacion es un lugar muy controlado y estructurado. Los procedimientos formales 0 20
generalmente rigen lo que las personas hacen.

100 100

2. Liderazgo organizacional

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementaciéon

El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como un ejemplo de tutoria,

A - 30 10
facilitacién o apoyo.

5 El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como ejemplo de emprendimiento, 20 =
innovacion o toma de riesgos.
El liderazgo en la organizacién por lo general se considera como ejemplo de enfoque

Cc o 0 30 25
sensato, agresivo y orientado a resultados.

5 El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como ejemplo de coordinacion, on =
organizacién o buen funcionamiento.

100 100

3. Gerencia de empleados

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacién

El estilo de la gerencia en la organizacién se caracteriza por el trabajo de equipo, consenso y

A - 25 30
participacion.
El estilo de la gerencia en la organizacion se caracteriza por tomar riesgos individuales,

B g A M f A 25 35
innovacion, libertad y singularidad.

c El estilo de la gerencia en la organizacion se caracteriza por la competitividad, altas 25 20
exigencias y logros.

o El estilo de la gerencia en la organizacién se caracteriza por la seguridad de empleo, 25 5
conformidad, previsibilidad y estabilidad en las relaciones.

100 100

A El pegamento que mantiene unida a la organizacién es la lealtad y la confianza mutua. El 20 15
compromiso con esta organizacion es alto.
El pegamento que mantiene unida a la organizacion es el compromiso con la innovacion y el

B A 1 g 20 35
desarrollo. Hay un énfasis por estar a la vanguardia.

c El pegamento que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en los logros y el logro de 20 20
las metas.

b El pegamento que mantiene unida a la organizacién son los reglamentos formales y las 30 20

politicas. Mantener el buen funcionamiento de la organizacién es importante.

5. Enfasis estratégico

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacion

La organizacién enfatiza el desarrollo humano. Persisten una gran confianza, aperturay

A i 20 20
participacion.

B La organizacion enfatiza la adquisicién de nuevos recursos 20 35
y crea nuevos desafios. Se valora probar cosas nuevas y la bisqueda de oportunidades.

c La organizacion enfatiza las acciones competitivas y los logros. Dominio del logro de grandes 2 5
objetivos y vencer en el mercado.

5 La organizacion enfatiza la permanencia y la estabilidad. Las operaciones de eficacia, control o I
y buen funcionamiento son importantes.

100 100

6. Criterios de éxito

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la

implementacion

La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de recursos humanos, trabajo en

A & 3 e 25 25
equipo, compromiso de los empleados y preocupacion por las personas.

B La organizacion define el éxito sobre la base de tener productos Gnicos o los mas novedosos. 2 35
Es lider de productos e innovacion.
La organizacién define el éxito sobre la base de vencer en el mercado y superar a la

Cc 5 b fr 20 25
competencia. El liderazgo del mercado competitivo es clave.
La organizacion define el éxito sobre la base de la eficacia. Entrega confiable, funcionamiento = P
de la programacion y produccién a bajo costo son decisivos.

100 100
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Participante 12

1. Caracteristicas dominantes

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacién

La organizacion es un lugar muy personal. Es como una familia extendida. Las personas

A 2 3 25 0
parecen compartir mucho de ellas mismas.

B La organizacion es un lugar dindmico y emprendedor. Las personas estan dispuestas a 25 15
arriesgarse y tomar riesgos.
La organizacién esta muy orientada a resultados. Una preocupacion

C  primordial es lograr hacer el trabajo. Las personas son muy competitivas y estan orientadas a 25 60
los logros.

5 La organizacion es un lugar muy controlado y estructurado. Los procedimientos formales = =
generalmente rigen lo que las personas hacen.

100 100

2. Liderazgo organizacional

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementaciéon

El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como un ejemplo de tutoria,

A - 40 20
facilitacién o apoyo.

5 El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como ejemplo de emprendimiento, 20 0
innovacion o toma de riesgos.
El liderazgo en la organizacién por lo general se considera como ejemplo de enfoque

Cc o 0 10 60
sensato, agresivo y orientado a resultados.

5 El liderazgo en la organizacion por lo general se considera como ejemplo de coordinacion, on =
organizacién o buen funcionamiento.

100 100

3. Gerencia de empleados

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacién

El estilo de la gerencia en la organizacién se caracteriza por el trabajo de equipo, consenso y

R participacion. £y ©
El estilo de la gerencia en la organizacion se caracteriza por tomar riesgos individuales,

B g A M f A 20 40
innovacion, libertad y singularidad.

c El estilo de la gerencia en la organizacion se caracteriza por la competitividad, altas 2 55
exigencias y logros.

o El estilo de la gerencia en la organizacién se caracteriza por la seguridad de empleo, 20 5
conformidad, previsibilidad y estabilidad en las relaciones.

100 100

A El pegamento que mantiene unida a la organizacién es la lealtad y la confianza mutua. El 30 o
compromiso con esta organizacion es alto.

3 El pegamento que mantiene unida a la organizacion es el compromiso con la innovacion y el o 0
desarrollo. Hay un énfasis por estar a la vanguardia.

c El pegamento que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en los logros y el logro de 20 60
las metas.

b El pegamento que mantiene unida a la organizacién son los reglamentos formales y las 10 20

politicas. Mantener el buen funcionamiento de la organizacién es importante.

5. Enfasis estratégico

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la
implementacion

La organizacién enfatiza el desarrollo humano. Persisten una gran confianza, aperturay

A i 40 5
participacion.

B La organizacion enfatiza la adquisicién de nuevos recursos 20 10
y crea nuevos desafios. Se valora probar cosas nuevas y la bisqueda de oportunidades.

c La organizacion enfatiza las acciones competitivas y los logros. Dominio del logro de grandes 2 75
objetivos y vencer en el mercado.

5 La organizacion enfatiza la permanencia y la estabilidad. Las operaciones de eficacia, control o0 I
y buen funcionamiento son importantes.

100 100

6. Criterios de éxito

Antes de la
implementacion

Ahora, luego de la

implementacion

La organizacion define el éxito sobre la base del desarrollo de recursos humanos, trabajo en

A & 3 e 50 10
equipo, compromiso de los empleados y preocupacion por las personas.

B La organizacion define el éxito sobre la base de tener productos Gnicos o los mas novedosos. 10 10
Es lider de productos e innovacion.
La organizacién define el éxito sobre la base de vencer en el mercado y superar a la

Cc 5 b fr 20 60
competencia. El liderazgo del mercado competitivo es clave.
La organizacion define el éxito sobre la base de la eficacia. Entrega confiable, funcionamiento o P
de la programacion y produccién a bajo costo son decisivos.

100 100
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Anexo 6 - Resultados de Evaluacion de la Cultura Organizacional - OCAI -

Antes de la Implementacion de Metodologias Agiles

1. Caracteristicas dominantes

A 30 20 25 40 25 30 25 20 15 15 0 50
B 20 20 20 30 20 15 25 25 25 15 30 20
C 40 30 25 20 25 30 25 35 25 30 40 15
D 10 30 30 10 30 25 25 20 35 40 30 15
TOTAL 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

2. Liderazgo organizacional
1 2 3] 4 5 6 7 8 9 10 11 12

A 25 30 30 40 20 30 40 20 40 20 50 35
B 30 20 20 30 20 20 30 20 20 25 30 20
C 20 30 25 10 30 20 10 30 20 20 0 30
D 25 20 25 20 30 30 20 30 20 35 20 15
TOTAL 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

3. Gerencia de empleados

i
N
w
B
(2]
o
~
©
©

10 11 12

A 25 25 20 30 20 30 40 20 25 20 50 25
B 10 25 45 20 20 20 20 10 25 20 25 20
C 30 25 20 30 30 30 20 40 25 15 25 30
D 35 25 15 20 30 20 20 30 25 45 0 25
TOTAL 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

4. El "pegamento" de la organizacién

A 25 20 15 40 20 20 30 25 25 25 20 25
B 30 20 15 30 20 25 30 20 25 20 30 25
C 15 30 30 20 30 25 30 30 25 25 30 25
D 30 30 40 10 30 30 10 25 25 30 20 25
TOTAL 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

5. Enfasis estratégico
10 11 12

-
N
w
IS
4
o
N
®
©

A 10 20 30 30 25 30 40 30 15 30 25 20
B 20 20 25 20 25 20 20 20 25 20 25 20
C 45 20 15 20 25 20 20 20 25 25 25 20
D 25 40 30 30 25 30 20 30 35 25 25 40|
TOTAL 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

6. Criterios de éxito

1 2 3 4 5 6 Prom
Clan Adhocratica
2729 2262
2635 23:54
Jerarquica Mercado
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Anexo 7 - Resultados de Evaluacion de la Cultura Organizacional - OCAI -

Después de la Implementacion de Metodologias Agiles

1. Caracteristicas dominantes

A 45 10 10 10 10 30 0 10 30 15 0 15
B 20 40 40 20 25 30 15 30 30 25 40 25
C 30 30 30 30 35 30 60 40 25 35 60 35
D 5 20 20 40 30 10 25 20 15 25 0 25
TOTAL 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

1 2 3 4 ) 6 7 8 o) 10 11 12
A 20 10 10 10 25 30 20 20 15 22 0 15
B 25 35 20 20 20 40 0 25 15 28 60 25
C 25 25 30 40 30 0 60 30 20 15 0 30
D 30 30 40 30 25 30 20 25 50 35 40 30
TOTAL 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

A 35 30 40 10 25 40 0 20 50 25 65 30
B 10 35 10 40 20 20 40 15 10 25 0 20
C 40 30 30 40 30 40 55 50 30 15 35 40
D 15 5 20 10 25 0 5 15 10 35 0 10
TOTAL 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

4. El "pegamento" de la organizacion

A 20 15 30 20 30 0 0 25 30 25 0 25
B 40 35 40 20 30 40 0 25 25 30 50 20
C 20 30 20 30 30 30 60 35 35 30 40 35
D 20 20 10 30 10 30 40 15 10 15 10 20
TOTAL 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

A 15 20 35 20 20 0 5 30 30 35 40 20
B 5 35 20 30 30 40 10 25 30 30 30 25
C 50 35 15 40 20 30 75 25 30 25 30 35
D 30 10 30 10 30 30 10 20 10 10 0 20
TOTAL 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

A 20 25 10 10 20 70 10 35 35 30 50 30
B 50 35 40 20 30 20 10 30 20 25 0 25
c 25 25 30 30 20 0 60 25 15 10 0 30
D 5 15 20 40 30 10 20 10 30 35 50 15
TOTAL 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
1 2 3 4 5 6 Prom
Clan Adhocratica
2504 2594
20:69
3132
Jerarquica Mercado
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Anexo 8 - Red de citas - Capacitacion

12:6 18, En contra, estuvo la
imposibilidad para que los nuevos
ingresos puedan... in A9

11:10 116, Si bien es cierto se realizé
al iniciar lologi:

g... in A7

10:6 17, Yo creo que lo primero fueron
las capacitaciones. Eso fue basico,
porq... in A4

10:15 1 16, Entonces ahi fue importante

9:7 111, A los lideres los mandaron a

el tema de liderazgo, las capacitaciones
d...in A4

capacitarse primero precisamente por

11:15 11 24, El liderazgo es muy ser... in Al

importante, porgue son las cabezas T ZS

: g

(lideres) quien... in A7 8:8 16, Todo empezé con unas

capacitaciones de 4 horas por 3 dias a
la semana,... in A10

1:24 1 20, Yo creo que la mejora que

hubiera tenido mi empresa es que
hubiese inv... in A2

/ 2
1:20 115, el recurso humano es |a parte
mas importante de toda empresa, y la
emp... in A2

Il

1:27 1 21, a nosotros nos brindaron una : 3

capacitacién presencial, interactuando asi

el... in A2 o
1:25 1 20, considero que se pudiera 10:7 17, Algo que fue importante
haber invertide mas en la capacitacion también es fortalecer a los lideres de
o tal... in A2 equipo,... in A4

personas fueron capacitadas y
acompanfadas... in A10

5:8 112, Yo creo que ha sido la
adecuada, me parece que si fue Gtil lo
que hici... in A3

—

5:9 114, Las capacitaciones y
preparacién que tuvieron los lideres, en

realidad... in A3

P
2:13 19, Con las personas que han ido
ingresando, este transmitir de
conocimien... in A8

7:6 19, Sobre las capacitaciones, si claro
nos fueron capacitando, nos indicar... in
AB

/ I

9:6 110, Yo creo que mas qué faltar
algo, lo que siempre se tiene que

8:10 1 8, Hubo un lapso en el cul las

11:3 1 4, la empresa siempre ha buscado
tener satisfechos a sus colaboradores y...
in AT

T~

2:12 17, Entonces cuando nosotros
pasamos estas capacitaciones y vimos
in A8

como iba...

b

21117, primero nos pasaron a todos
por un proceso de capacitacion. Nos
hicier... in A8

5:4.1 8, Hubo capacitaciones, charlas, yo
fui uno de los lideres de equipo y he... in

1:33 1 26, El liderazgo ha sido basico
porque inicialmente la empresa tiene
que s... in AZ

\

10:9 112, Todos comenzaron a aprender
de manera super rapida, de hecho, las
capa... in A4

"4

1
3:6 1 6, Para esto tuvimos
capacitaciones. Antes nadie, casi del
100% yo me ima... in A1l
1 +

5:7 110, hicieron presentaciones
dinamicas grupales ese tipo de

dinamicas que t... in A3 in Al

9:5 17, la empresa lo llevé a través de
capacitaciones, charlas, inducciones,...

12:5 1 6, Reuniones de comunicacién
para presentarnos el plan de la
empresa, pre... in A9

6:8 1 6. Ademas, la capacitacion fue
bien dinamica e interactiva donde
nosotros... in A12

hert... in A5

4:14 1 20, Por parte de la empresa, el
enfoque debe estar direccionado a las

¥

6:7 16, Bueno, uno de los de los puntos
que fue favorable fue el tema de las ...

in A12 capac...

6:10 1 9, Une de los puntos débiles de la
implementacién fue que no se han
in A12
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