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Abstract

El siguiente documento muestra el proceso de intervencion realizado en el equipo
Desarrollo de Software Base para productos de telemdtica, en Continental Automotive,
Meéxico. El periodo comprende de la primavera de 2019 al otofio de 2020. Dada la
desaceleracion de la economia global impactando la industria y la implantacion de nuevos
sistemas y/o tecnologias provenientes de otros ramos, fue necesario replantear el
desarrollo de productos y la mentalidad asociada a éste. Asi, la organizacién considero el
uso de metodologias agiles para mantener la competitividad y éxito en la organizacidn. Esta
intervencidn buscé apoyar el proceso de transformacion hacia estas metodologias, pues las
primeras instancias de adopcion no mostraron resultados positivos aparentes. La
transformacién implicaba aprendizaje, adopcién e implementacion de procesos y
comportamientos que forman parte de la cultura agil. El analisis se centrd en el diagndstico
cultural del equipo, la implementacién de acciones y la generacion de indices que midieran
el nivel de experiencia y crecimiento cultural hacia conceptos agiles. Como resultado de
este estudio, se establecieron las bases para la transformacién cultural y el andlisis de la
intervencion. También se generan conclusiones y recomendaciones para continuar con los

siguientes pasos hacia con una consolidacién de la transformacion agil.

The following document shares the intervention process taken inside the software platform
development team for telematic products in Continental Automotive Mexico. The
intervention time period went from sprint 2019 to autumn 2020. Given the current global
economic deacceleration and its severe impacts on the business, plus the introduction of
systems and technologies from other industries, a new scheme for product development
and mindset was considered. The business unit started agile methodologies adoption to
keep competitiveness and success. This intervention looked to support the agile
transformation process for the team, due to the apparent non positive initial results in the
business unit. The transformation considered learning, adoption and implementation for

processes, concepts and behaviors being part of an agile culture. This study was focused in



a cultural diagnosis, task implementation and index generation that could measure the
experience and cultural level of the team’s agile concepts. As a result of this study, the basis
for the cultural transformation was deployed, as well as the analysis for the intervention.
Conclusions and recommendation were also generated to follow up with the next steps in

order to consolidate the agile transformation.
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Introducciéon

Este proyecto se genera en la primavera del 2019, dentro del curso IDI2, donde se establece
un protocolo de intervencion, se empiezan a generar ideas sobre el estudio y se genera un
amplio marco contextual de la industria en cuestion y la tematica del estudio. Hacia el otofio
de 2019 dentro del IDI3, se refinan los objetivos del proyecto, se lleva a cabo el diagndstico
que apoyara el estudio y se establecen las ideas de mejora e implementacion para su

eventual ejecucion.

Hasta este punto los objetivos del proyecto comprendian tres grandes rubros: El
primero, era el diagndstico de valores que las metodologias agiles enarbolan. El segundo, el
establecimiento de la estrategia, estructura o modelo que permitiera el desarrollo de una
cultura congruente con los valores de las metodologias agiles. El tercero, el diagndstico e
implementacién de un plan para el crecimiento de competencias técnicas que se consideran
claves en el contexto de la industria. Todo lo anterior se considera teniendo como universo

la Unidad de Negocio sujeta al estudio (alrededor de 120 personas, en México).

Sin embargo, para inicios de 2020, se suscitaron otros cambios organizacionales y
estructurales que impactaron el universo conocido como Unidad de Negocio. Se restructurd
la organizacion y también los liderazgos, lo que transformoé el estudio. Asi mismo, surgio
una circunstancia de salud publica sin precedente en el mundo (COVID-19), que impacté las
dindmicas de vida de la empresa Yy, por tanto, de la economia, generando impactos adversos
a laindustria automotriz. Lo anterior ha generado una serie de ajustes presupuestales en la
compafiia e impactado elementos previamente considerados. A modo de resumen a
continuacion anoto cambios asociados a la propuesta original, considerando las variables

de universo definido, y de recursos asociados a adquisicion de conocimientos:

- El universo considerado en el proyecto se reduce al equipo directamente ligado al area
de influencia de mi direccién, de alrededor de cincuenta personas, ubicadas en la planta
Santa Anita en Guadalajara. Este grupo se encuentra estable desde 2019 y ha

permanecido siendo parte esencial de la implementacién del proyecto y sus eventuales
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mediciones. Este equipo lo definiremos como “Organizacion de Software Base, para
productos de Telematica en México”.

- Debido a impactos presupuestales, toda acciéon asociada a adquisicion de nuevas
capacidades, conocimientos o competencias en base a entrenamientos externos fue
suspendida, por lo que los rubros de objetivos o ideas de implementacién asociados a

esa actividad ya no son parte de este proyecto.

Con la anterior aclaracidon, como antecedente, este estudio denominado “Analisis de

I”

una Transformacion Cultural Agil” presentard la informacién asociada al nuevo universo
establecido en el equipo de Desarrollo de Software Base para productos de telematica. El
documento narrard el proceso de intervencién desarrollado y el andlisis de los resultados
pasando por el establecimiento del problema y los objetivos en el primer capitulo. En el
segundo capitulo se presenta el marco tedrico y las circunstancias contextuales de la
industria en la que se desarrolla el estudio. El tercer capitulo comprende el marco
metodoldgico, en el cual se desprenden las herramientas base para el diagndstico y
posteriores indicadores claves del proyecto. El cuarto capitulo muestra la ejecucién del
diagndstico, para dar pie a su analisis en el quinto capitulo. La propuesta e ideas de
intervencion se proveen en el sexto capitulo, donde se elabora el plan de implementacidn
y contiene una seccion de los rubros mas importantes llevados a cabo y su estatus. El
capitulo siete comprende los indicadores y resultados de la intervencidn, entre ellos los
reportes finales, conclusiones asociadas al valor de estos indicadores y la interpretacion de
estos bajo el contexto de la organizacion en la actualidad. Después se da pie a una serie de
secciones que dan cierre al estudio. Se trazan conclusiones generales del proyecto y pasos
a seguir o recomendaciones una vez caminado este proceso. El glosario presenta los
términos considerados mas importantes por el autor para el claro entendimiento del
estudio y su analisis, y también se cuenta con una serie de anexos que proveen los detalles

y la historia completa sobre los resultados numéricos de las aplicaciones de instrumentos.
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1. Definicidn del Problema de Intervencion
1.1. Descripcion del Problema de Intervencion

Dentro de la Unidad de Negocio asociada a este estudio, en Continental Automotive a nivel
global se iniciaron procesos para adoptar metodologias agiles en sus areas de desarrollo de
software. Hasta el momento, estas actividades no han arrojado resultados tangibles que
muestren las mejoras que la metodologia buscaba. Algunas de esas mejoras han sido:
mejorar tiempo de entrega, incremento de calidad, mayor aprovechamiento de recursos
etc. A pesar de la falta de estos resultados, la organizacién continda en su objetivo de
ampliar el espectro de los conceptos agiles al resto de la organizacion (mas alld del
desarrollo de SW que fue la primera disciplina en incorporarlas). Al mismo tiempo, dentro
de laindustria y la compafiia se estan dando coyunturas asociadas a tendencias tecnolégicas
y sociales que implican un analisis de los siguientes pasos a seguir para continuar siendo
uno de los lideres en el mercado. Por lo tanto, en resumen, el problema se puede definir
como falta de resultados evidentes al emplear metodologias agiles que permitan que los
objetivos organizacionales puedan ser logrados dentro del contexto de la compaiiia y la
industria actual. Este estudio, acota su nivel influencia a la organizacién local que ha estado
desarrollando entregables bajo este esquema por varios afios y se dedica al desarrollo de

software base para productos de telematica en México.

1.2. Objetivo General

En base al contexto establecido en la definicién del problema, se considera que se debe
diagnosticar la situacion de la organizacién local y la forma en la que las metodologias
empleadas pueden influenciar en la cultura de la organizacién. Se trabaja bajo la hipdtesis
de que un cambio cultural alineado a los valores de las metodologias empleadas puede
generar mejores resultados operativos. Por lo tanto, el tipo de intervencion que se plantea
esta asociada a la gestidon del cambio cultural y tiene como objetivo: establecer una
estrategia o modelo que pudiera replantear estructuras organizativas y/o conductuales e

incluso metodologias de trabajo o desarrollo, a través de contar con un marco de referencia
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de la industria, resultados de un diagndstico de la organizacién para asi poder establecer
las acciones e implementar cambios apropiados y el analisis del proceso ejecutado en base

a indicadores medibles periédicamente.

1.3. Objetivos Particulares

El objetivo general establece un cambio cultural y su andlisis que puede estar acompafiado

de diversos factores conductuales y/o estructurales:

- Diagnéstico de la organizacion orientado a los conceptos que se buscan en una
organizacion agil.
- Establecimiento de la estrategia o modelo en base a las necesidades encontradas en
el diagndstico y visidn de la organizacién:
o Restructuracién de la organizacion y/o establecimiento de procesos que
permitan la ejecucion de la implementacion de metodologias agiles.
o Cambio en la cultura de la organizacion asociada a conceptos agiles para

establecerla como fuente de innovacion y calidad para la compaiiia.

1.4. Contexto y justificacion econémica y estratégica

En esta seccidn se estableceran las circunstancias existentes en la industria, se delimitaran
mas claramente los submercados en los que participa la unidad de negocios sujeta a la
investigacion y finalmente se mencionaran tendencias globales en el mercado.

Segun el estudio Global Automotive Supplier Study 2018 (2017, p.3), generado en
conjunto entre la consultora estratégica Roland Berger (especializada en la industria
automotriz) y la asesora financiera global Lazarus, se establece que, si bien la industria
automotriz (producto final) hasta el 2017 seguia logrando récords de crecimiento,
empezaba a denotar una desaceleracion préxima en mercados como China y Europa y una
disminucion de volumen en Estados Unidos. Los reportes de 2017 seialan, por ejemplo, una
tasa de crecimiento anualizada global del 2% llegando a casi 95 millones de unidades

generadas en el mundo. Dentro de este reporte, los grupos VW, Toyota y Renault-Nissan
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aparecen como los mas grandes fabricantes con valores cercanos a 10 millones de unidades
en ese mismo afio. En el plano de los proveedores automotrices (como Continental y sus
competidores, quienes son aquellos que proveen de equipo electrénico a las armadoras de
vehiculos) la tendencia seguiria siendo de crecimiento a ritmos mas lentos. Esto significa
que se trataria de mantener el mismo nivel de rentabilidad que en afios anteriores
(alrededor del 7%). Otros elementos interesantes en el mismo estudio con respecto a los
proveedores automotrices es la tendencia a la baja en el porcentaje rentabilidad de algunas
areas como “powertrain”, “electric/infotainment” e “interior”, las dos ultimas asociadas al
area en la que se desarrolla la Unidad de Negocio asociada a este estudio. Lo anterior debido
a alta competencia y requerimientos cambiantes de los clientes.

Como se ha mencionado con anterioridad, la Unidad de Negocio asociada a este estudio
debido a sus gamas de productos (sistemas de entretenimiento y sistemas de comunicacién
en el vehiculo), comparte tecnologias con productos de areas de consumo y
comunicaciones. Por lo mismo, puede verse relacionado en clasificaciones asociadas a
dispositivos de loT (“Internet of Things”) para el drea automotriz; sin embargo, desde la
perspectiva de todo el entorno loT la participacién de Continental (y competidores) cubre
solo uno eslabdn de la cadena de valor. En su reporte “Global loT in Automotive Market
(2018)”, la compaiiia de inteligencia de mercado global Netscribes, establece la cadena de
valor (p. 29) en 8 eslabones, donde el asociado a proveedores automotrices y empresas
manufactureras es el segundo. Después de éste, hay gran cantidad de servicios de
comunicacion (proveedores de redes), proveedores de dispositivos loT (como navegadores
Garmin, o TomTom), servicios de nube y seguridad, usuarios finales (que en este caso se
definen como Uber o clientes privados de vehiculos), como parte de esta cadena. Al mismo
tiempo, dentro de las clasificaciones de dispositivos automotrices loT existen tres grandes
rubros, info-entretenimiento, navegacion y telematica. La Unidad de Negocio asociada a
este estudio participa principalmente en los mercados de productos para OEMs (Original
Equipment Maufacturer, o armadoras de vehiculos) de info-entretenimiento y telematica.
A continuacion, estableceremos que se entiende por cada uno de ellos y las tendencias de

estos mercados en particular hacia el futuro.
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Con respecto a la definicion de telematica en el ambito automotriz, esta se refiere segun
el reporte de mercado “Global Automotive Telematics Market” (p. 18) de Arizton Advisory
& Intelligence (consultora de inteligencia de negocios), a la combinacién de
telecomunicaciones e informatica para la recoleccién de datos del vehiculo (variables) a
través de distintos sensores que permiten el monitoreo y diagndstico de sistemas. Sus
aplicaciones pueden clasificarse en diagndsticos remotos, navegacion e info-
entretenimiento, manejo de flotillas, seguridad y proteccidén, entre otras. El mercado
comprende tanto dispositivos integrados al vehiculo como aquellos que pueden ser
agregados después denominados after market. También considera a vehiculos de pasajeros
como aquellos considerados de trabajo (flotillas, camiones, etc) que se denominan
comerciales. Estos ultimos cubren un volumen bastante amplio de ventas en el sector. La
estructura de mercado tiene una alta participacién en América del Norte y la zona Asia
Pacifico (alrededor del 30% cada uno), Europa viniendo un poco detras. En cuanto al tamafio
del mercado se establece que para 2018 la totalidad de ventas era de alrededor de 55
billones de ddlares y se plantea una tasa de crecimiento anualizado de alrededor del 15%
en el periodo 2018-2024.

Con respecto al mercado de Infoentretenimiento, su definicion la tomamos del reporte
de Arizton Advisory & Intelligence para el sector. En el reporte “Automotive Infotainment
Market — Global Outlook and Forecast 2018-2023", se presentan datos similares a los
mencionados anteriormente para el sector de telematica (p.16-18). Dentro de la cabina del
vehiculo existen sistemas asociados al entretenimiento e interfaz con el usuario. Aquellos
productos asociados a esta clasificacion son sistemas de audio (radios, reproductores de
CD, USB/BT mutimedia), sistemas de visualizacién de audio con pantallas simples,
touchscreens, graficas 2D o sistemas de navegacion simples integrados, por ultimo,
sistemas de infoentretenimiento integrados al vehiculo, que cuentan con pantallas grandes,
graficos 3D, o sistemas que soportan CarPlay o Android Auto. El tamafio del mercado para
2017 fue de 16.2 billones de ddlares y se espera una tasa de crecimiento anualizada en el
periodo 2017-2023 del 5.42%. La proporcion de mercado internacional se distribuye

principalmente entre Asia, Europa y América de Norte con porcentajes cercanos al 30%.
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Con la informacidn anterior se establece un panorama base en el cual se ve que la
industria automotriz en general tiende a desacelerarse; sin embargo, debido al giro de los
productos en cuestidn, se observa que pueden considerarse parte de un ecosistema mas
grande y complejo (loT). Los proveedores automotrices (como Continental) buscaran
mantener la rentabilidad con un crecimiento mas lento contando debido a que en algunas
areas los margenes estan declinando. Desde el punto de vista de los sectores de telematica
e infoentretenimiento aun se plantean crecimientos hacia el 2023, teniendo telematica una
tasa estimada anual de crecimiento mayor. Las siguientes secciones haran mas hincapié en
algunos de estos datos y expandiran la informacidn para finalizar con retos y estrategias
gue podrian desprenderse de este ejercicio.

En el rubro de introducir las tendencias que estaran marcando esta coyuntura, tanto el
estudio anteriormente mencionado de Lazarus & Rolad Berger como en documentacion de
negocios generado por el gigante de consultoria PwC “Five trends tranforming the
Automotive Industry” (2018); muestra similitud de tendencias para el futuro de la industria,
estas son o estan asociadas a electrificacion, manejo auténomo, conceptos asociados a
nuevas reglas de movilidad y uso de los vehiculos, ademas elementos que engloban la
conectividad y el uso de inteligencia artificial. Para ofrecer un poco mas de detalle sobre las

tendencias tecnoldgicas, se revisaron los siguientes estudios:

e “Global Automotive Supplier Study 2018” (2017) de Lazarus & Roland Berger

e “Five trends transforming the Automotive Industry” (2018) de PwC

e “Global loT in Automotive Market (2018-2023)” (2018) de Netscribes

e “Connected Consumers: Future Mobility, Home, and City” (2018) de Passport

(Euromonitor International)

En la siguiente tabla se resumen los conceptos principales con respecto a la industria
automotriz presentados en los reportes (el asociado a Passport cubria elementos mas alla

del giro automotriz)
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Tendencias

Conceptos/Aplicaciones
asociadas a
Movilidad

Conceptos/Aplicaciones
asociadas a
Manejo Auténomo

Conceptos/Aplicaciones
asociadas a
Electrificacion

Conceptos/Aplicaciones
asociadas a
Conectividad

Conceptos/Aplicaciones
asociadas a
Seguridad

Conceptos/Aplicaciones
asociadas a
Valor Agregado/Servicios

Lazarus & Roland

Berger

Lo denomina
Mobility

Lo denomina
Autonomous
Driving

Lo denomina
Electrification

Lo establece como

parte de
Digitalization

Consecuencia del

impacto de
conectividad

Dlgitalization -

Cybersecurity

PwC

Lo asocia al
concepto
Shared

Lo denomina
Autonomous

Lo demonina
Electrified

Lo denomina
Connected
(Car2car,
Car2X,
Networking,
Multimedia
services)

Establece la
teoria de

actualizaciones

anuales al

vehiculo: yearly

updated

Netscribes Passport
Lo denomina
Maa$: Mobility
as a Service
Lo establece
como
Autonomous
Vehicles
Tecnologias
mencionadas:
4G/5G, V2X,
Connected Cars,
Thethering
Technology

Establece elemento
especifico: Embedded
Voice Recognition, y
plantea posibilidades
en Servicios:
Insurance

Tabla 1: Tendencias Tecnoldgicas. Elaboracion propia

Desde la perspectiva de la Unidad de Negocio asociada a este estudio, podemos

establecer que los rubros orientados a conectividad con sus cambios y dindmicas estan

relacionados a sus gamas de productos. Dentro del mercado, las gamas de productos en el

area de Telemdtica presentan las siguientes caracteristicas (Arizton, Global Automotive

Telematics Market, 2018, p 28-29):

Oportunidades, habilitadores y tendencias: vehiculos conectados al alza, incremento en

el uso de sensores avanzados y tecnologia de la nube en vehiculos, vehiculos
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autonomos, incremento en ventas de vehiculos de lujo, incremento en uso conjunto de
sistemas de ADAS y Telemdatica como un paquete.

- Limitantes: incremento en riesgos de ataques cibernéticos, lenta penetracién de
vehiculos auténomos.

Dentro del mercado de Infoentretenimiento las caracteristicas son (segun Arizton, Global

Automotive Infotainment Market, 2018, p 25-26):

- Oportunidades, habilitadores y tendencias: vehiculos auténomos, crecimiento en
conceptos de electrificacion, incremento de demanda para vehiculos con sistemas de
infoentretenimiento, cambio en el consumidor hacia vehiculos conectados e hibridos

- Limitantes: Crecimiento de costos en areas de bajo costo, ciclos de vida tecnoldgica
cortos asociados a costos, incremento en ataques cibernéticos.

En resumen, podemos concluir que los factores de conectividad, seguridad y la integracion

de sistemas que permitan mejorar funcionalidades o costos en mercados no explorados,

son tendencias que deben de ser tomadas en cuenta al momento de establecer una

estrategia.

A forma de conclusidn y dada esta informacidn, la siguiente es la sugerencia sobre el camino
gue se podria seguir. En este caso me apoyo del estudio de Lazarus & Roland Berger (2017,
p.4), las organizaciones como Continental tendran que ser capaces de que a pesar de las

presiones de desaceleracidn y nuevos competidores puedan efectuar estas actividades:

Inversidon en areas que puedan causar diferenciacion; en particular en el area de
software ya que los nuevos jugadores podrian venir de organizaciones mas
profesionalizadas a la automotriz en ese rubro.

- Establecer una estrategia financiera y tecnolégica que ayude a consolidar las
oportunidades de crecimiento y el mercado contando con un costo base de operacion
mas bajo.

- Establecer partners que generen un ecosistema propicio para generar valor.

- Restructuracién de las organizaciones para acceder y manejar de mejor forma las

nuevas tecnologias y competencias.
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- Cambio en la cultura y forma de pensar de las organizaciones para establecerlas como

fuentes de innovacion.

Los dos ultimos puntos tienen una estrecha relacion con este estudio, que busca como, a
través del cambio cultural y reestructura, una organizacidon puede ser un referente de

efectividad e innovacion a través de sus renovados valores, metodologias y procesos.

1.5. Alcances y limitaciones

Si bien en anteriores secciones ya se delimitd el universo del estudio, esta seccién busca
establecerlo por completo. El nombre del proyecto asociado a la intervencion es “Analisis
de una Transformacién Cultural Agil”. Este se desarrolla sobre el giro de proveedores
automotrices a través de la compania Continental Automotive. El sujeto de estudio esta
acotado a una de las Unidades de Negocio de la compafiia en México, en particular a la
organizacidn de software base para productos de telematica en el pais. Esta organizacién

cubre productos muy cercanos a tecnologias y conocimientos del mercado de consumo.

1.6 Analisis inicial de la problematica: primera hipétesis.

En esta seccion estableceremos de forma mas grafica el proceso del establecimiento del
problema, desde su origen que data del porqué a primera instancia se decidié buscar una
metodologia diferente para el desarrollo de software; hasta las consecuencias de ese primer

esfuerzo y como ese proceso se relaciona con este trabajo.

1.6.1 Arbol de Problemas

En esta primera seccion se plantean los elementos que tuvieron relaciéon con la necesidad
de buscar alternativas mas alld de los comunes, como incremento recursos de recursos,

para cubrir las necesidades de la organizacién. El ejercicio se hace a cabo mediante un arbol
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de problemas, donde se plantea como problema: entregables con menor calidad y a

destiempo.

La figure 1 a continuacién, muestra una relacidn basica de causas y efectos.

Pérdida de recursos por Pérdida de negocios
Ef coberturas de garantias Insatisfaccion de por falta de confianza
eCtOS o cldusulas de entregas Clientes de nuestros clientes

a destiempo

PrObIema Entregabll_zs ;on
. . menor calidad y a
Principal destiempo

o Procesos de Cambios constantes
No suficientes

desarrollo no de clientes
ausas recursos para .
seguidos replantean esfuerzos

llevarlos a cabo ; .
apropiadamente no considerados

Figure 1: Arbol de Problema. Elaboracién propia
Bajo este planteamiento, la organizacion buscd una solucién que pudiera cubrir elementos
de proceso para ayudar al aspecto de calidad, capacidad de reaccién ante cambios
inicialmente no establecidos y mejor manejo de los recursos para cubrir los objetivos. La

propuesta fue la implantacion de metodologias agiles.

1.6.2 Diagrama causa-efecto o Diagrama de Ishikawa

Se establecieron para algunos proyectos lineamientos base para implementar metodologias
agiles en la organizacion y se empezd a trabajar en los proyectos bajo estos procesos.
Después de un periodo de tiempo, y habiendo trabajado en varias secciones o proyectos,
no fue plenamente identificable que el uso de las metodologias haya sido exitoso o incluso
haya ayudado. Tampoco existian indicadores al menos establecidos de forma clara a todos

en la organizacién que describieran lo que sucedia. Esta circunstancia es la que nos relaciona
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con la situacion desde el punto de vista de este estudio. Se pudo revisar que la metodologia
proveia de elementos positivos, sin embargo, su despliegue se veia como un trabajo no
acabado. A continuacidn, en la figure 2, se muestra un diagrama de Ishikawa sobre este
analisis, teniendo como el efecto o problema, una implementaciéon incompleta de la

metodologia agil.

Capital Humano Procesos
No todos los
miembros
entrenados Roles dgiles no
o siendo establecidos
parte del formalmente
cambio
Pocos coaches Documentacion
para liderar del proceso no
esfuerzo completa hasta

ese momento ]
Implementacién

Agil Incompleta

Sin |nd|ca.dores Més enfoque en el
RIERILE f"e.l proceso que en el
proceso agil entorno y valores
Sin correlacion No todas las areas
entre indicadores externas a SW
agiles y de negocio siguiendo elementos
agiles
Ind|cad.ores o Entornoy
Medidas Proyectos

Figure 2: Diagrama de Ishikawa. Elaboracion propia

Dentro de lo que se pudo observar, es que habia areas de proceso que tenian que acabar
de cubrirse, documentacidon que completarse, roles que establecerse y aprendizajes que se
pueden dar a través de mas tiempo llevando a cabo las metodologias. Sin embargo, habian
elementos que iban fuera del marco del proceso, mas asociados a indicadores del esfuerzo
agil y el establecimiento de los valores y las conductas que agil establece. De esos rubros,
surge este estudio como una respuesta a diagnosticar, analizar y entonces revisar el

elemento cultural del cambio agil, que, en una primera hipdtesis, parecia no presente.
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1.7 Justificacion y pertinencia del trabajo

Con el segmento previo estableciendo de forma grafica el analisis del problema, permite
gue aqui discutamos la relevancia de este estudio. En sintesis, busca generar informacién
que nos diga en que grado cultural se encuentra la organizacion desde una perspectiva agil,
asi como otros indicadores asociados a la implementacion, que una vez maduros, y en una
segunda etapa, nos permitan generar una estrategia para el crecimiento del equipo en estos
ambitos, ya bajo un marco medido y por lo tanto mejorable. Estas estrategias podrian ir a

rubros como recursos, procesos de cambio, ajustes, estructuras, etc.

Desde un plano personal, este ejercicio permite colaborar en términos reales con la
organizacién en temas de trascendencia, hacer uso de herramientas adquiridas e
investigadas en ambitos de recursos humanos, y aplicarlas a un proceso dentro de un marco
gue pareciera muy técnico y donde probablemente en primera instancia no plantea una
relacidn directa. La interaccion de algunas de estas herramientas para los fines de cultura
en el dmbito de un cambio en una organizacion tecnoldgica plantea un reto, pero también
oportunidad de lograr un cambio sustancial en la organizacidén y en el aprendizaje que de

este ejercicio se obtenga.
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2. Marco Teorico

Esta seccidn establecerd algunos conceptos clave para este estudio. Primero abordard
conceptos asociados a las metodologias agiles. Después, introducird elementos del
concepto de adhocracia de Mitzberg y finalmente, en base a los conceptos de las
metodologias agiles, se realizara una asociacion de factores claves que pueden delimitar
aun mas el problema e incluso, plantear sugerencias para las estrategias que se buscan

llevar a cabo.

2.1. Estado de la Cuestion, Metodologias Agiles

Esta seccidn retoma el hecho de que la organizacidn buscaba llegar a objetivos de negocio
particulares a través de la implantacion de metodologias de desarrollo agiles.
Primeramente, estableceremos una base de los conceptos de metodologias agiles y
después se mostraran referencias de estudios o experiencias de otras organizaciones que
den informacién sobre acciones, practicas y resultados que ayuden a establecer una linea
de accidn en cuanto a la implantacion de la metodologia en la Unidad de Negocio asociada
a este estudio.

Las metodologias agiles surgen de la necesidad en el drea de desarrollo de software
de lidiar con restricciones de tiempo o flexibilidad sin afectar aspectos de calidad. Estas
metodologias nacen {con ese nombre} después de una reunion de 17 expertos de software
en febrero del 2001. Ellos buscaban establecer lineamientos que permitieran al mundo de
desarrollo generar software de forma rapida y que se ajustara al cambio a lo largo del
proyecto, siendo una alternativa a los procesos rigidos y dirigidos de las metodologias
tradicionales (Calderén, 2007, p.6). Esta reunion genera “The Agile Alliance”, una
organizacioén sin animo de lucro que promueve los conceptos agiles. Como elementos mas
representativos de los valores y creencias se tiene el manifiesto agil que establece los

valores del desarrollo agil. El manifiesto establece (http://agilemanifesto.org/):

- Valorar mas al individuo e interacciones sobre procesos y las herramientas

- Trabajar en software sobre documentacién
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- Colaboracién con el cliente sobre negociaciones contractuales

- Responder al cambio mas que seguir un plan

Ademas del manifiesto, establecen principios que plantean cédmo se lleva a cabo el
desarrollo en este tipo de metodologias. Algunos que se encuentran en la pagina web de la

alianza son:

La mayor prioridad es la satisfaccion del cliente a través de entregas continuas de

software con valor.

- Cambio de requerimientos son aceptados y la capacidad de llevarlos a cabo se ve como
una ventaja competitiva

- Gente asociada al negocio y desarrolladores deben de trabajar en conjunto
continuamente.

- Laforma mas eficiente de proveer informacidn es cara a cara.

- Desarrollo de proyectos con individuos motivados donde se les provea de un ambiente

que los apoye en sus necesidades y se confie en que tendrdn el trabajo hecho.

En términos generales, las metodologias agiles ofrecen un paradigma diferente de
desarrollo donde el proceso es mas controlado y dictado por los integrantes del equipo
permitiendo flexibilidad en equipos relativamente pequerios. Establece ciclos de desarrollo
menores a los acostumbrados en otras metodologias, por los que las entregas son continuas
y los errores pueden ser ajustados de forma mas rapida. Una organizacion agil, segun
Mckinsey & Company (multiples autores denominados Agile Tribe) en su articulo The 5
Trademarks of Agile Organizations, es aquella que se compone de una red de equipos, esta
orientada a la gente y opera de forma rapida tanto en su aprendizaje, como en la toma de
decisiones. Por lo tanto, genera mas valor ya que se puede adaptar, reconfigurar en
ambientes con alto grado de incertidumbre. Dentro del articulo se establecen cinco factores
que se denominan “marcas” de los equipos agiles. La primera es vision y propdsito comun
en toda la organizacion, le sigue contar con una red de equipos empoderados; después,
capacidad de toma de decisiones y aprendizaje rapido. La dinamica donde la gente se
encuentra altamente motivada es el cuarto factor. Finalmente, la generacién de tecnologia

de nueva generacidn es el quinto factor de un equipo agil. Con esto podemos ver que hay
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elementos que tienden a ser comunes en las diferentes descripciones que hemos generado
hasta el momento, pero mucho recae en el establecimiento de equipos que toman acciones

de forma rdpida y tienden a ser altamente efectivos.

Existen multiples metodologias agiles, agui mencionaremos tres de las mas populares y

relevantes

- eXtreme Programming (XP): generada en 1999 por Beck uno de los fundadores de la
alianza. Esta metodologia establece la generacién de iteraciones y ciclos muy continuos
de desarrollo de todas las fases del proceso (anilisis, disefo, implementacion, pruebas)
y se fundamenta en una participacion y comunicacién continua de los miembros del
equipo.

- Scrum: es un proceso iterativo e incremental ampliamente usado y base de otros
modelos mdas complejos. Surge a finales de los 80s introduciendo mejores practicas de
empresas japonesas innovadoras, sin embargo, acufia su nombre de referencias de
juegos de rugby en 1995. Scrum ademas de ser iterativo, enfatiza practicas y valores de
administracion de proyectos, por lo cual tiene amplia aceptacion no sélo por
desarrolladores sino por personal administrativo. Una de las prioridades de Scrum es
aprovechar la retroalimentacion del desarrollo, permitiendo que se corrijan problemas
de forma temprana (Calderdn, 2007, p.22)

- Sistema Kanban: este sistema es mas simple que los anteriores. El sistema implica el uso
de tableros y sefales ademads de practicas para el manejo del flujo de trabajo de forma
visual. Fue formulado por David J Anderson (al menos el método). También se basa en
procesos de cambios incrementales y evolutivos que emplean practicas como limitar el
trabajo por cada elemento del equipo, establecer politicas y clases de servicio. En teoria
podria parecer un sistema simple de colas, donde el trabajo se hace segiin cdbmo van
llegando las actividades, sin embargo, este se define a través de las clases de servicio y

asi es como se establece la prioridad (Palacios, Jerénimo, El Método Kanban, 2018).

Habiendo establecido algunas generalidades de metodologias agiles, pasamos a los
estudios de su implantacion. Las fuentes de informacidn mas relevantes encontradas

planteaban algunos conceptos comunes, sin embargo, se tomara la estructura seguida por
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Benjamin Behm en “Large Scale Agile and Lean Trasnformation in a Globally Distributed
Organization — Case Ericsson” (2014). Dentro de su estructura delimita cuatro secciones
para presentar resultados, la cual me parece apropiada para resumir lo encontrado no sélo
en este estudio sino en otros. La estructura que sigue es primero plantear las razones que
motivan la busqueda de cambio, después el enfoque a aplicar, los retos encontrados y
después los factores de éxito. Hacia el final de esta estructura se comentardan ademas
elementos encontrados en un estudio asociado al ramo automotriz y mejores practicas que

se pueden considerar previas a la implantacion de una transformacion agil.

- ¢Cuales son las motivaciones para establecer una cultura y metodologias agiles en una
organizaciéon? En el caso de estudio de Ericsson (Behm, 2014, p. 39) menciona algunos
elementos como proveer de mayor visibilidad a clientes, el mal funcionamiento del
proceso previo, aligerar los procesos del flujo de desarrollo, tener una operacién mas
flexible. En otro estudio de Roman Greice (2015) llamado “On the Agile Transformation
in a Large-Complex Globally Distributed Comany” (p.3) también establecen un
instrumento donde capturan miembros muy relevantes de la organizacion las razones
para involucrarse en agile. Algunas de las respuestas asociadas fueron: entregas mas
rapidas al cliente, para ser mas innovador o reducir problemas de comunicacién entre
areas.

- ¢éQué practicas o enfoques se llevaron a cabo para ejecutar la trasformacion? Algunas
respuestas fueron, la de reorganizar la estructura organizacional, y refinar esas nuevas
estructuras; identificar programas piloto, contar con coaches que ayudaran al proceso
(Roma, 2015, p. 4). Por otro lado (Behm, 2014, p. 46) menciona el cambio de vision,
objetivos comunes planificados, comunicacion a gran escala, equipos multidisciplinarios
fueron elementos mencionados.

- ¢Qué retos se encontraron? Resistencia al cambio de las personas; falta de
conocimiento en metodologias; o de coaches que ayudaran al proceso; falta de
definicidon de roles; cambio en el rol de management no siempre bien entendido;
problemas de comunicacion entre diferentes localidades (Behm, 2014, p. 55);

costumbre de usar en metodologias previas.
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- ¢éQué factores de éxito se pudieron encontrar? Cambios y ajustes al equipo gerencial
con gente que apoyaba agile; cambios en la cultura organizacional al dejar de lado el
modelo de gestion basado en el control: generar comunidades de practica; tener
objetivos comunes; empoderar a la gente para ser parte del proceso (Behm, 2014, p.
70). Otro factor importante que tiene cierta relacion con las comunidades de practicas
previamente mencionadas son los factores del manejo de conocimiento previo a la
implantacion de la metodologia. El estudio efectuado por Paterek Pawel “Agile
Trasnformation in Project Organization: knowledge Management Aspects and
Challenges” (2017), establece empiricamente esta teoria. Capacitacion de agentes de
cambio o coaches y creacion de comunidades de aprendizaje fueron facilitadores del

proceso.

Por ultimo, la mayor parte de los estudios previos eran en areas de software
asociadas a tecnologias de la informacién o sistemas de comunicacién. Con respecto a la
industria automotriz, en el articulo “Agile Development in Automotive Software
Development: Challeges and Opportunities” (2015), sus autores Brian Katumba y Eric Knauss
establecen una sintesis precisa de como las metodologias agiles pueden ayudar y al mismo
tiempo que retos se pueden enfrentar. Las oportunidades que brinda Agile en el ramo se
pueden ver en plantear una metodologia que establezca una apropiada estructura, que
puede balancear la carga laboral, que ayude a evitar re-trabajo, que impulse el trabajo el
equipo y el conocimiento a nivel sistema. Sin embargo, también se puede enfrentar a retos
como: reactividad, falta de formacién en metodologias agiles, constantes cambios de
actividades, dependencias de procesos, cadenas de comunicacidn muy amplias.
Metodologias de Agiles como Scrum, Extreme Programming o Lean, tienen elementos que
podrian ayudar a cada uno de esos aspectos. El estudio no establecia resultados de los
mismos y solo los planteaba como posibilidades. Sin embargo, deja una referencia sobre
probables acciones a llevar a cabo.

Sintetizando la revision de documentacién de transformaciones dgiles y las
caracteristicas que se encuentran en este tipo de organizaciones se podria concluir con los

siguientes puntos. Las razones para buscar estas metodologias son muy similares: mejora
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de tiempos de entrega (la mas popular); las acciones y enfoques que ayudan a la
trasformacion con una apropiada formacion previa en la metodologia (tiende a ser el
proceso, las herramientas, las ceremonias); también, generar una cultura de conocimiento
en base a comunidades, trainings y coaches que soporten el proceso. Por ultimo, cambios
organizacionales asociados a estabecer una estructura mas afin que pueda involucrar
nuevos equipos multidisciplinarios. Una transformacion agil implica aceptar ciertas
consecuencias, por ejemplo, que dreas gerenciales cambien su rol y forma de trabajo a un
enfoque mas de coacheo en contraste con los tradicionales mecanismos de control. En el
caso delrubre automotriz, observamos que los beneficios que trae segun la documentacién
revisada estan asociados a mejorar las cargas y el trabajo en equipo; sin embargo, como
elementos a verificar que podrian provocar posibles complejidades en un ambiente agil
estan los constantes cambios de actividades y la sincronizacion de planificaciones.

Como ya se menciond, tanto de forma empirica como en la documentacion
existente, hay tendencia a establecer un claro beneficio al contar con un cambio cultural
gue permita que la organizacion vea esta metodologia mas alla de una serie de procesos o
pasos, sino una nueva forma de coexistir y llegar a resultados. En pocas palabras, para lograr

una transformacion agil, pareciera que el factor cultural no debe dejarse de lado.

2.2. Adhocracia de Mintzberg

Esta seccidn hablara sobre el concepto de adhocracia de Mintzberg. Si bien los estudios de
este académico con muy amplios y cubren distintos tipos de organizaciones, tomamos este
tipo de organizacidn en particular (adhocracia) debido a la relacién que tendran con el tipo
de cultura organizacional mencionada por los instrumentos de diagndstico y su aplicacion a

nuestro caso.

El profesor Henry Mintzberg en uno de sus multiples estudios, establece diferentes
tipos de estructura de organizaciones. Cual tipo de organizacion aplica mejor depende de
las caracteristicas, las dindmicas y las fuerzas con las que cuentan. Uno de los tipos de

organizacién que Mintzberg establecid, es la denominada innovadora, también conocida
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como adhocratica. Este tipo de estructura estd mas asociada a nuevas industrias que
requieren innovar y funcionan de forma particular. Por lo tanto, son contrarias a estructuras
burocraticas. Sus caracteristicas buscan generar equipos creativos y funcionales al contar
con expertos de diferentes areas, que requieren de mucha preparaciéon y estan asociados a
trabajos muy especializados. Ademads, busca contar con una cultura de colaboracion. Por lo
tanto, la dindmica interna entre los expertos requiere de adaptaciéon mutua. Desde el punto
de vista de reporteo y relaciones, es dificil establecer lineamientos generales, ya que su
estructura es adhoc para cada ocasion; sin embargo, tiende a formar estructuras de tipo

matricial (MindTools Team, Mintzberg's Organizational Configurations).

En cuanto a la toma de decisiones, estas tienden a ser descentralizadas con alta
carga de delegacion y no en base a posicidn jerarquica. Esta circunstancia, que implica un
pronunciado proceso de didlogo ante la falta de una estructura definida, puede generar
tomas de decisiones mas tardadas. La descentralizaciéon también alimenta otros elementos,
por ejemplo, rubros estandar de autoridad no se definen por unidades de mando sino en
base a conocimientos capacidad negociadora. El mando es mas una posicion de enlace o
coordinacion. En el ambito de la planificacion y monitoreo de actividades, se hace sobre
todo en términos de objetivos globales. Busca tener flexibilidad para reaccionar y contar
con capacidad de resolucién de problemas, responder rapido al cambio y capacidad de

moverse de un proyecto a otro.

Una forma util de entender la adhocracia es compararla con otra estructura comun.
En el caso de la comparacidn con la burocracia podemos ver como similitud la participacion
de expertos y la distribucion de toma de decisiones a lo largo de la organizacién. Sin
embargo, una diferencia muy clara, es en como se establecen los equipos y como éstos
distribuyen la informacion que procesan. La burocracia busca estandarizar conocimientos y
habilidades a lo largo de su cuerpo laboral; la adhocracia busca evitar estandares vy
elementos que puedan bloquear la innovacién, por lo tanto, se agrupa en unidades
funcionales para un fin comun, mas no para la estandarizaciéon de un proceso o forma de

trabajo.
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En sintesis, la adhocracia, debido a su flexibilidad permite innovacion y espacios de
desarrollo para personas creativas, aporta al dinamismo de la organizacion y ofrece una
fuerte capacidad de reaccién. La comunicacién, colaboraciéon y participacion de todos los
elementos generan una organizacién relativamente mas democratica. Por otro lado,
presenta retos en el largo plazo, debido a que puede caer en la pérdida del dinamismo y
llegar a cierta burocratizacién. Esta flexibilidad y ambigliedad pueden ser dificiles de
controlar, y pudieran generar conflictos internos, ademas de dificultad en la retencién de
talentos después de cierto periodo. Finalmente, en términos de monitoreo de actividades,
presentad dificultades en la revisidon del control del flujo de un proyecto a niveles mas

granulares.

2.3. Delimitacion del Problema en Términos de los Conceptos Tedricos

Bajo el rubro de conceptos que ayuden a delimitar el problema contamos por un lado con
aquellos expuestos en la seccion 2.1, que reflejaron por qué se busca la implantacion de

una metodologia agil:

- Mejoras en tiempos de entregas y en la calidad

- Mejoras en el clima laboral

Por otro lado, estan aquellos conceptos que podemos extraer de los principios y la filosofia

planteada en el manifiesto agil. Estos ultimos recaen en elementos como:

- Colaboracién cercana entre equipos multidisciplinarios
- Democratizacion de la toma de decisiones.
- Flexibilidad y respuesta al cambio (se ve como algo ordinario)

- Entregas y desarrollo constante e iterativo.

En su paper, “Success Factors of Agile Software Development”, Sabhas C. Misra en conjunto
con otros colegas, establecen un marco tedrico en el que se plantean factores que pueden
hacer que el uso de metodologias agiles sea un éxito. El marco tedrico lo presenta por tres

vias.

- Factores organizacionales
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- Factores asociados a la gente

- Factores técnicos.

Estos factores y su evaluacidén podrian predecir si el resultado final serd el éxito o no en la

utilizacion de la metodologia agil en una organizacién.

Dentro de los Factores Organizacionales destacan elementos como el compromiso
del cliente, el tiempo de toma de decisiones, la distribucion del equipo, la cultura
corporativa, los mecanismos de planeacion y control, y la forma en la que la organizacién
maneja la incertidumbre o que tan dinamica es. Todos estos elementos son importantes
para lograr ser agil, la cultura corporativa debe de serlo, latoma de decisiones y los procesos

de planeacién deben de ser agiles, de otra forma existiran barreras y contratiempos.

Desde el punto de vista de las personas, los factores que se consideran son como se
dan los procesos de comunicacién y negociacién, si existe apertura; la composicién del
equipo (ya que este debe tener expertos); la cultura social y cdmo afecta a los individuos.
En este caso se buscan personas motivadas. Finalmente, los procesos internos de

aprendizaje continuo, indispensables en el enfoque agil.

Como podemos ver, este marco de factores de éxito esta plenamente ligados con los
conceptos que plantea la filosofia agil. En un plano tedrico apoyaria a las razones por las
gue se busca una metodologia agil como lo muestran los estudios en la seccién 2.1y la

problematica expuesta inicialmente en este documento (seccion 1.1y 1.2).
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3. Marco Metodoldgico

Esta seccidn establece que herramientas se emplearan para este estudio, y una referencia
a los conceptos tedricos de las cuales provienen. Dentro de las siguientes fases del proyecto
contamos con: la generacidn del diagndstico, el analisis de los datos y la relacion de estos
con las circunstancias de la organizacion actual y finalmente el proceso de establecimiento
de la estrategia (o el proceso del cambio). Todas estas fases requieren de herramientas que
permitan la ejecucion de este proceso. A continuacion, una caracterizacion de estas

herramientas.

3.1. Herramienta de Diagndstico

En las secciones anteriores hemos visto informacion acerca de la organizacion bajo el
enfoque de las metodologias agiles. Podriamos concluir que, en un plano tedrico, son una
respuesta a las necesidades de la organizacién y, sin embargo, como se menciond de forma
inicial, aun no se reportan resultados concluyentes de su utilidad. Por lo tanto, es necesario
un analisis mas profundo de algunos de esos factores previamente presentados. Este
analisis pasa por un proceso mdas completo de diagndstico, y en base a las conclusiones de
los estudios sobre implementaciones de metodologias agiles en organizaciones, el factor de
la cultura organizacional y corporativa es bdsico para aspirar logra éxito en la implantacidn

de este tipo de procesos.

Por lo tanto, el diagndstico que se considera para esta intervencion es del tipo
especifico ya que busca centrarse en el proceso concreto de la trasformacion de la
organizacién a una cultura agil. Para su analisis se establece el impacto que esto tiene en el
capital humano y factores asociados a resultados de esta trasformacion. El modelo del
diagnéstico desde el punto de vista funcional sera asociado a los recursos humanos, y desde
un punto de vista sistémico a la cultura organizacional. Sin embargo, se esperan algunos
elementos de sistemas de gestion en la generacion de la estrategia. Ya entrando a mayor
detalle en las herramientas analiticas, se considera a dos autores que son referencia en el

plano de cultura organizacional:
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Kim S. Cameron y Robert E. Quinn, quienes generaron un modelo conocido como Marco
de valores de competencia, establecen un sistema en el que marcan 4 diferentes tipos
de culturas organizacionales las cuales segun sus caracteristicas estan mas asociadas a
ciertos tipos de valores y elementos de desempefio en la organizacién. Cada una de
estas organizaciones son representadas por un cuadrante en una grafica que cuenta con
un eje horizontal y otro vertical formando los cuatro cuadrantes. Uno de los dos ejes,
tiene implicaciones en la dinamica de la organizacion. Este eje parte de factores internos
en un extremo a factores externos en el otro extremo. El segundo eje se desarrolla
teniendo en un extremo, el valor de control en la organizacién, hacia el segundo
extremo que se define como flexibilidad en la organizacion. Los autores cuentan con
documentacidon e instrumentos para el diagndstico cultural denominado OCAI
(Organizational Culture Assessment) el cual tiene mucha difusién y ha sido ampliamente
utilizado. Es una herramienta de alrededor doce reactivos que establecen en que
cuadrante se encuentra una organizacion y en cual se deberia encontrar.
Adicionalmente, en su misma obra Cameron & Quinn también ofrecen un instrumento
para conocer de forma personal las habilidades de administracidon de los lideres. El
instrumento se llama Management Skills Asessment Instrument (MSAI) y busca
establecer segun una auto evaluacion la relacion entre las caracteristicas del lider y el

tipo de organizacion a la cual dirige.

Para este estudio, se plantea la aplicacion de este instrumento para tener conocimiento de

gue tipo de organizacién tenemos (Cameron & Quinn). El ejercicio se estableceria en toda

la unidad de negocio, previa explicacidon de los propdsitos de forma electrénica buscando

ver la relaciéon de los resultados con conceptos agiles buscados por la organizacion.

Partiendo de esto, se podrian plantear estrategias que aproximen a la organizacion hacia

los valores mads cercanos a las metodologias agiles (como responsabilidad propia, energia e

interaccion, procesos de guia alejados de temas asociados a control, entre otras).

Desde el punto de vista del diagndstico planteado, los indicadores o métricos que se

buscarian con respecto a los instrumentos de Cameron & Quinn son:
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- La orientacién de la organizacién dentro de alguno de los cuatro cuadrantes del
estudio (Cameron & Quinn, 1999, p. 46); es decir, en qué posicién dentro de los
cuadrantes se encuentra la organizacion ya que esto establece que valores, tipo
de liderazgo, elementos de cooperacién, o estrategias de efectividad son mas
posibles para determinado equipo. El instrumento consta de 12 secciones o
reactivos donde se busca distribuir cien puntos entre cuatro diferentes opciones
para establecer un indice de cada factor. Los factores son caracteristicas
dominantes, liderazgo organizacional, administracion del capital humano,
factores organizacionales de unidn, énfasis estratégico y criterios de éxito. Estos
rubros son evaluados dos veces, por un lado, como el aplicante ve la
organizacién actualmente, y como le gustaria verla. El resultado es una ubicacién

dentro de los cuatro cuadrantes que se muestran en la siguiente imagen.

Figure 3.2 The Competing Values of Leadership,
Effectiveness, and Organizational Theory
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produce effectiveness,

Theory of
Effectiveness: with capable
produce effectiveness.

Stability and Control

llustracion 1: Valores de Cuadrantes. Cameron & Quinn “Diagnosing and Changing Organizational Culture” p 46.

3.2. Otros Indicadores

Por otro lado, existen otros métricos de importancia y relevancia para fortalecer esta

intervencién, no sélo aquellos asociados al ejercicio del diagndstico, asociados a ambitos de
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capital humano, y procesos. Los primeros pueden medirse desde ahora, pues no se espera
qgue al final del proceso de esta intervencion se generen cambios significativos, ya que

dependen de periodos de tiempo mas largos. Ejemplos:

Capital Humano:
- Fluctuacién de Personal: comparacién con afios previos como indicador de
desgaste para no superar el promedio en la industria.
o Se partird como dato inicial del promedio obtenido los ultimos tres afos.
- Demografia: experiencia y tiempo en la organizacion, establecimiento del
promedio de la poblacidn.
o Se partira de la informacion de los niveles de seniority de la organizacién

en este punto.

Procesos estandar establecidos:
- Experiencia con la metodologia de desarrollo agil establecida.
o Indice de Agilidad:
= Se extraeria de encuestas y observacion. Comprenderia:
e Nivel cultural: asociado a los valores agiles
e Nivel Técnico: asociado a las metodologias, herramientas
y los procesos
e Nivel organizacional: asociado a la estructura de los
equipos y si es acorde a metodologias agiles.
o Indice de satisfaccién con la metodologia:

= Launidad de negocio generd una encuesta asociada a este rubro.

3.3. Fases del Proceso y las herramientas analiticas asociadas

La estrategia para la intervencion parte de la hipdtesis que establece un cambio cultural
asociado a los valores de las metodologias agiles, y se traduce en indicadores asociados a
productividad, calidad y clima laboral. Se buscara establecer un modelo “Agile for People

Management” que busque permear y fomentar la cultura agil desde el mismo proceso
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colaboracién entre lideres y el equipo. Por lo tanto, se adaptaran ceremonias, procesos o
incluso herramientas dia a dia, como la ejecucion de acciones de la estrategia general y
dentro del proceso de gestién del cambio, usando valores agiles. Para los distintos

momentos y rubros que cubre la estrategia tenemos:

- Definicion de Problema:

o Elproceso de definicion del problema y establecimiento de objetivos se hace en
base al proceso de observacién y prediagndstico ademds de considerar los
objetivos planteados por la unidad de negocio con respecto a cambiar de un
modelo asociado a control a uno de colaboracién, mds cercano a las
metodologias agiles.

- Diagnostico:

o Se genera un diagndstico de indole cultural en base a los instrumentos
(encuestas) que proponen autores como Cameron, & Quinn para establecer la
cercania de la organizacion en cuanto a los valores de las metodologias agiles.

o Se generan o extraen valores iniciales (ya establecidos algunos) en cuanto a los
indicadores de capital humano, operativos y procesos De igual formar se
establecen referencias deseadas de estos que servirian como objetivos-metas.

- Estrategia, Gestion del Cambio: Para esta seccidn se considera utilizar el modelo de los

ocho pasos de cambio de Kotter. Dicho modelo es el siguiente (PMQuality, 2012):

- Crear sentido de urgencia: Se refiere a establecer dentro de la organizacién, qué
circunstancia, situacion o comportamiento debe plantear un cambio al definir
con claridad las consecuencias y afectaciones de seguir el mismo camino.

- Formar una coalicién: Una vez establecido el sentido de urgencia, se establece
un equipo con capacidad de decisién e influencia que pueda abonar a la causa.
Este equipo debe incluir tanto agentes de cambio como personas con poder de
decision en la organizacion.

- Crear una visidn para el cambio: Si se establecié el problemay la urgencia de la
busqueda de resolucion, el siguiente elemento de vital importancia es la visién

para el cambio. Esta serd la “bandera” que la organizacidén vera como simbolo
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del lugar a dénde se quiere llegar, ya que brinda una referencia y “norte” hacia
donde se tiene que ir.

Comunicar la visién: Generala no es suficiente; debe de ser comunicada a la
organizacién de forma constante para que sea conocida por toda la organizacion
con claridad y fuerza.

Eliminar obstaculos: Este paso estd inmerso en el proceso de ejecucion. Se
refiere a la resolucidn de todas esas circunstancias o problemas que deban de
solucionarse para que se ejecute la vision. Puede ir desde los procesos de
planeacion hasta el establecimiento de metas dentro del proceso.

Asegurarse triunfos a corto plazo: dentro del proceso de planeacion,
implementacién y los pasos para lograr el cambio hay que establecer de forma
clara elementos que en periodos de tiempo relativamente cortos den sensacion
de movimiento real y de avance al objetivo final.

Construir sobre el cambio: Este paso se puede establecer una vez que algunos
puntos clave o todos hayan sido ejecutados. Se refiere a la capacidad de
fortalecer el proceso con posibilidad de recibir retroalimentacion para su
mejora.

“Anclar” el cambio en la cultura de la empresa: Lo que se haya ejecutado debe
presentarse y asociarse de forma que se mantenga y pueda retroalimentarse a
través del tiempo. De otra forma corre el riesgo de que se pierda.

Monitoreo y Recopilacion de datos: Procesos de monitoreo de indicadores
posterior a la implantacién de la gestion del cambio. Recopilacion de
informacién y formulacién de resultados en los indicadores mencionados

anteriormente para evaluar la efectividad del proceso.

37



4. Medicion del Problema

En cuanto a la medicién del problema, se buscé conocer la percepcidon de la poblacidn
estudiada bajo el modelo de Cameron & Quinn utilizando su instrumento de medicion
(OCAI). Por lo tanto, uno de los resultados mas relevantes era el de conocer la orientacién

de la organizacion dentro de los cuatro cuadrantes que los autores establecen.

Antes de la aplicacion de ejercicio, se habia preestablecido que la mayor parte de los
elementos y conceptos asociados con la vision organizacional y valores agiles se
encontraban altamente concentrados en los cuadrantes denominados Clan y Adhocracia (a
pesar de que aun existen elementos en el cuadrante denominado Mercado). En la siguiente
seccion ampliaremos la informacién sobre los cuadrantes haciendo hincapié en los
cuadrantes donde los valores de flexibilidad eran mayores (Clan y Adhocracia). La siguiente
imagen presenta este resumen de los conceptos asociados con valores organizaciones y

como fueron clarificados por lideres de la organizacién local en los cuatro cuadrantes.

The Clan Culture The Adhocracy Culture
An organization that focuses on An organization that focuses on
internal maintenance with flexibility, e positioning with a high degree

concern for people, and sensitivity to of flexibility and individuality.
customers.

Flexibility and Discretion

4
Proud CLAN (A) ADHOCRACY (B) ]
50 -
\ Trust Improve Experiment
Empowers - [ &z
gl—"0U Ownership Fail and ;
B \ Learn fast =
g A :1
= %0, N 3
ON%y, 2
[ - Guid &% i
3 vuides " &
2 \ =
= s Eneraize ¥
. :
£ 2 B
E -
& Succesful
enviroment
HIERARCHY (D) MARKET (C) 30
Stability and Control
The Hierarchy Culture The Market Culture
An organization that focuses on An organization that focuses on
internal maintenance with a need for exte itioning with a need for

stability and control. stability and control

llustracion 2: Conceptos en Cuadrante. Basado en Cameron & Quinn “Diagnosing and Changing Organizational Culture”
p. 35. Elaboracidn propia.
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4.1. Los Cuatro Cuadrantes de Cameron & Quinn

Primeramente, trataremos los cuadrantes que se consideraron menos asociados a los

preceptos agiles y los elementos de la visién organizacional.

- CulturalJerdrguica: Este cuadrante se sitla en la parte de los ejes donde se considera

un alto grado de control y estabilidad como elementos propios de la organizacion y

al mismo tiempo se refiere a las dinamicas internas de la misma. Es un tipo de

organizacién se enfoca en el mantenimiento es lo completo opuesto a una

organizacién considerada adhocratica. Estructuras muy establecidas y tomas de

decisiones basadas en el organigrama son parte de este tipo de organizacion.

- Cultura del Mercado: Este cuadrante también considera los concetos de estabilidad

y control como base de su operacidn, pero estd mas asociado a como la organizacion

se desarrolla y ve hacia afuera de si misma. Es decir, tiene una visibilidad y objetivos

externa a si misma y se enfoca en su posicionamiento externo. Altos elementos de

competitividad son parte de este tipo de organizacion.

Debido a los resultados de la clasificacion de conceptos agiles y de la vision organizacional
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en los cuadrantes (previo al ejercicio
de diagndstico) se consideré ampliar
la informacion con respecto a los
cuadrantes denominados Clan vy
Adhocracia. Los cuadrantes pueden
ser vistos desde varios ambitos, como
valores, liderazgo, elementos
asociados a la calidad, y factores de
éxito para la administracion de

recursos humanos bajo estas culturas

Ilustracion 3: Conceptos de Cuadrantes. Cameron & Quinn “Diagnosing and Changing Organizational Culture” p. 46.
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- Cultura del Clan

A continuacidn, se muestran caracteristicas en estos ambitos: El cuadrante de Clan
establece una orientacién hacia la colaboracion, un tipo de liderazgo mds asociado a
factores de facilitador y creador de equipos, sus valores asociados a comunicacion y
compromiso, y logra la efectividad a través de desarrollo humano y participacion. El
cuadrante de adhocracia por su lado tiene una orientacion a la creatividad, su tipo de
liderazgo va asociado a emprendedores y visionarios; sus valores son agilidad y

transformacién y la forma en la que logra efectividad es a través de innovacién y novedad.

Desde el dmbito de calidad, continuacidén vendran algunos conceptos asociados a los
cuadrantes de Clan y Adhocracia planteados de forma general.

Las organizaciones con caracteristicas de Clan buscan mejorar su calidad a través del
empoderamiento, del desarrollo humano, un alto grado de comunicacién (abierta) y
fomentar el trabajo en equipo. Por otro lado, la adhocracia emplea como estrategias de
calidad la generacién de nuevos estandares, la busqueda de anticiparse a las necesidades

del mercado y la busqueda de mejora continua a través de soluciones creativas.

Desde el punto de vista del manejo de los recursos humanos en cada una de estas y

estrategias para el desarrollo de estas organizaciones tenemos:

Figure 3.4 The Competing Values Dentro del cuadrante de Clan, el rol de
of Human Resource Management
Flexibility and Discretion Recursos Humanos debe ser muy
T —— IO orientado al empleado, y responder a
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Means: Responding to Means: Facilitating
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llustracion 4: Calidad Cuadrantes. Cameron & Quinn
“Diagnosing and Changing Organizational Culture” p. 50
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- La Cultura de Adhocracia

Adhocracia requiere de un Agente de cambio desde RH, a través de facilitar y habilitar. El
objetivo es la renovacion organizacional y algunas competencias necesarias son habilidades
de cambio organizacional, consultoria y facilitacion de recursos. En términos generales,
podemos concluir que la Cultura de Clan, es una organizacién que es enfoca en la dindmica
interna del equipo teniendo flexibilidad y cuidado a la gente y sensibilidad con los clientes.
Por su parte, la cultura de adhocracia se enfoca desde el punto de vista de dindmica en

posicionarse externamente con un alto grado de flexibilidad e individualidad.

4.2, La ejecucion del Diagnéstico

La ejecucion del diagndstico se llevd a cabo al momento de ejecutar el instrumento OCAL.
Este proceso se dio en dos fases. La primera fase fue la aplicacion del instrumento a los
gerentes locales de la organizacidn. La segunda fase, buscaba la participacién de todos los

miembros de la organizacién.

La aplicacion estandar del instrumento involucra seis reactivos los cuales cuentan con
un enunciado que representa una variable a evaluar y cuatro opciones de respuesta (cada
una representando un cuadrante de los establecidos en la seccién anterior). Cada opcion a
diferencia de muchas otras encuestas debe de llenarse con un valor del 0 al 100, donde un
valor alto representa que esa opcién (o cuadrante) tiene un valor alto en las caracteristicas
de la organizacidn. Asi, un reactivo se contesta al llenar cada una de las cuatro opciones con
un valor del 0 al 100 pero con la limitante que las respuestas sumadas de cada las cuatro
opciones debe de ser exacta a 100. En otras palabras, se busca que para cada reactivo se
reparta el peso de cada cuadrante entre el 0 y 100. El instrumento base, hace este proceso
de los seis reactivos dos veces, el primero para preguntar como se ve la organizacion actual,
y el segundo, como se desearia ver. Cada reactivo se refiere a una variable, por lo que al

final se evaluan seis variables, estas son:

- Caracteristicas dominantes

- Liderazgo organizacional
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- Administracion y manejo de empleados
- Pegamento o adherencia organizacional
- Enfasis estratégico

- Criterios de Exito

Para la primera fase de la aplicacion del instrumento se tuvieron las siguientes

caracteristicas:

- Aplicacién a los siete gerentes del area

- Se aplicaron los seis reactivos base cuatro veces evaluando:

o Elestado de su equipo local al momento de la encuesta (azul)

o La preferencia de como les gustaria que fuera su equipo actual (naranja)

o Elestado de su equipo global al momento de la encuesta (gris)

o Elestado de la Unidad de Negocio al momento de la encuesta (amarillo)

Los resultados generales graficados donde se muestran las cuatro “figuras” que

representan cada aplicacién es:

Flexibility &
discretion

Internal
focus

Stability &
control

Local Preferred 35Global 3FBU

External

llustracion 5: Resultados Generales Diagndstico OCAI de Gerentes. Elaboracion Propia
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Para la segunda fase de la aplicacion del instrumento, se tuvieron las siguientes

caracteristicas:

- Aplicacién mediante encuesta en linea a la totalidad de la organizacién ~40
personas en otofo del 2019.
- Selogré un resultado de respuesta del 75% de la poblacidn total de ese universo.
- Se aplicaron los seis reactivos base tres veces, evaluando
o Elestado de su equipo local al momento de la encuesta (azul)
o El estado de su equipo global al momento de la encuesta (gris)

o Elestado de la Unidad de Negocio al momento de la encuesta (amarillo)

Los resultados generales considerando todo el equipo son los siguientes.

Flexibility
&
discretion

Adhocracy

Internal External
focus focus

Stability &
control

Local ifGlobal #FBU

Ilustracion 6: Resultados Generales Diagndstico OCAI del Equipo. Elaboracion Propia
Los anteriores resultados son la sumatoria de los seis reactivos. Los datos obtenidos
cuentan con resultado por reactivo (y su correspondiente grafica), asi como en el caso de la

segunda fase, resultados por areas o equipos.
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5. Andlisis del Problema

En la siguiente seccidn se analizan los resultados extraidos del ejercicio. Primeramente,
desde una vision global, y después teniendo mayor detalle con los cuadrantes de mas

relevancia para este estudio como lo son Clan y Adhocracia.

5.1. Resultados Generales

Los resultados generales para los gerentes locales ofrecen una confirmacion de lo
previamente planteado cuando se revisd a nivel concepto los conceptos agiles y lo
elementos de la visidn organizacional. Esto es, que habia una necesidad de moverse o ir
hacia mayores niveles en los cuadrantes Clan y Adhocracia. Si bien la evaluacion en el
cuadrante clan es cercana a lo que se espera, aun requiere de mayor impulso, por otro lado,
en el lado del cuadrante de adhocracia si se observa una diferencia significativa entre el
estado diagnosticado y lo que se busca.

Otro punto relevante es la diferencia de percepcion entre las organizaciones locales
y aquellas que involucran elementos del exterior. El elemento de mercado es aquel mas
elevado cuando se habla de organizaciones globales, con una diferencia significativa en la
organizacién local y donde se buscaria que estuviéramos.

Por ultimo, la aplicacidn de la encuesta a la totalidad de la organizacion de software
para productos de telematica, confirma las tendencias, aunque en este caso los valores son
considerablemente mas parejos entre los cuatro cuadrantes. Podriamos decir que las
figuras formadas por las percepciones del equipo es la misma a |la de los gerentes, pero con
valores menos extremos.

En términos generales, se muestra que las organizaciones locales tienen solidez en
cuanto a las culturas de clanes, aunque puede ser mas alta. Existen deficiencias y
necesidades en cuanto adhocracia (tiene que aumentar). Tenemos una similar percepcién
en cuanto al grado en la cultura jerarquica (que pudiera disminuir); y claras diferencias con
organizaciones globales en cuanto a la cultura de mercado (a nuestra percepcion deberia
disminuirse). Hablando desde una perspectiva completamente local, es interesante

visualizar las diferencias de percepciones entre los gerentes y el equipo en general. La
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siguiente imagen resume todos los reactivos. La grafica muestra el valor general para los
casos “locales”. Estos son:
- El estado del equipo local evaluado por el equipo (azul).
- El estado del equipo local evaluado por sus gerentes (gris).
- Elvalor preferido de los gerentes (amarillo)
Flexibility

&
discretion

Adhocracy

Internal , External
focus focus

Stability &
control

i=Managers iEPreferred

llustracion 7: Resultados Mezclados Generales Diagndstico OCAI Equipo y Gerentes. Elaboracion Propia

En términos generales, podemos ver algunas similitudes y caracteristicas generales

- Las percepciones de adhocracia, mercado y jerarquia son muy similares entre
gerentes y el equipo; siendo ligeramente mayores para el equipo.

- Adhocracia, jerarquia y clan presentan diferencias entre los valores preferidos y lo
qgue el equipo estd percibiendo. El equipo considera necesario mayor nivel de
adhocracia y clan, mientras que menor grado (en un nivel importante) en jerarquia.

- Clan en su nivel preferido sigue por arriba de la percepcion de los gerentes y aun
mas de la percepcidon del equipo.

- Mercado tiene valores muy cercanos entre las tres evaluaciones, aunque también

hay un mensaje de que ese tipo de cultura debe reducirse un poco.
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5.2. Resultados Asociados al Cuadrante Clan

Desde el punto de vista de las necesidades y caracteristicas del Clan en la organizacion
podemos definir un perfil mucho cercano al descrito en la documentacidn, pero con
elementos particulares probablemente generados por aspectos culturales o por la dinamica
de los equipos de trabajo en la organizacidn. Los valores de Clan en la organizacién son los
mas altos comparativamente con respuestas de otros lideres globales o con respecto a la
percepcion de la localidad contra la de las organizaciones globales. A continuacién, los
resultados del cuadrante Clan, donde la primera imagen es la aplicacidon a gerentes y la
segunda imagen es a todo el equipo.

Flexibility &

discretion

Flexibility & discretion

Local #5Preferred 35 Global 358U Local 3Global $%BU 35

Cbn”

Internal focu

llustracion 8: Resultados Generales Diagndstico OCAI Gerentes y Equipo en Cuadrante Clan. Elaboracion Propia

La percepcion de los valores de Clan y las diferencias entre donde deberiamos de estar
contra lo que somos, son minimas. Los elementos propios de Clan que se perciben en la
organizacién son:

- Estructura organizacional concentrada en equipos y sub-equipos de trabajo con
poca rotacidn establecida por la organizacidn, generaba un sentido de familiaridad
y certidumbre dentro de la gente y los colaboradores.

- Orientacion a la colaboracidn: tal vez el rasgo mas caracteristico, donde el proceso
de colaboracion y apoyo no se instruye o ensefia explicitamente para que suceda,
sino que es parte de la organizacion y su gente de forma natural

- Cohesion y compromiso como objetivos: los elementos que generan accion en las

personas son el compromiso y la cohesidon que se basan en la cooperacion mutua.
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Mas alla de estrategias, vision organizacional e incluso indicadores planteados, los
factores que hacen que las personas actien han sido el compromiso propio y con
los demas para realizar las tareas esperadas.

- Liderazgos funcionales: los habilitadores de equipos o facilitadores han sido los
lideres mas efectivos en las organizaciones. Una directriz fuerte y marcada no tiene
tanto impacto o no genera un nivel de motivacion similar. Es probable que esto
pueda ser un rasgo de generacional. Algunas caracteristicas que se busca en los
lideres son la capacidad técnica y el contar con idea/visién del negocio.

- Estrategias de calidad orientadas a involucramiento de la gente: Los mejores
resultados en el ambito de calidad parten del involucramiento (a veces forzado) de
los miembros de la organizacién. Tal vez porque esto implica un mejor proceso de
aprendizaje, o simplemente el hecho de ser participe de las actividades. Queda claro
gue son menos efectivas las estrategias de calidad basadas en entrenamiento,
indicadores o directrices que ajenas al equipo (y su involucramiento).

Aspectos sociales y establecimiento de lazos extralaborales en la organizacion,
sentido de familia: este es un tema asociado al plano cultural; sin embargo, se
aprecian procesos de mayor colaboracion, comunicacién en aquellos grupos donde

existen actividades extralaborales, o relaciones familiares mas cercanas.

Factores teoricos de Clan no tan presentes en el equipo

- Competencias asociadas a mejoramiento sistémico y desarrollo administrativo: si
bien la organizacion provee mecanismos para mejora continua (voluntaria) o areas
de desarrollo y oportunidad de crecimiento administrativo, no son elementos que
se puedan considerar que existen de forma general y sélo una porcion de la
poblacion al final se beneficia de esto.

- Teoria de efectividad hacia desarrollo humano y participacion: el desarrollo humano
gueda desplazado por el desarrollo técnico o hacia capacidades de negocio. Por lo

que desafortunadamente no es un rasgo que pueda considerarse como parte
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esencial de la organizacién. Tampoco se ve participacion masiva del equipo en
espacios donde la retroalimentacién seria esperada.

- Como estrategia de la calidad, apertura total en términos de comunicacion: la
nuestra es una organizacién que en aun no plantea una politica de comunicacién y
apertura total a multiples temas. Aunque en muchos casos, la diferencia del acceso

a lainformacidn existe segun las capas de jerarquia que la misma organizacion tiene.

5.3. Resultados Asociados al Cuadrante Adhocracia

Desde el punto de vista de las necesidades y caracteristicas del término Adhocracia se
presenta un escenario diferente al que vimos en el cuadrante de Clan. Los valores de
Adhocracia en la organizacién local son menores comparativamente con respecto de las
organizaciones globales y es el rasgo donde se tiene una diferencia mas amplia a como nos
gustaria vernos. Implica que hay un alto grado de elementos que deberian ser trabajados
en la organizacién para llegar a un nivel éptimo. A continuacidn, los resultados asociados al
cuadrante adhocracia. La primera imagen representa la aplicacidon del instrumento por

parte de los gerentes, y la segunda con respecto al equipo.

Flexibility & discretion Flexibility & discretion
45
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llustracion 9: Resultados Generales Diagndstico OCAI de Gerentes y Equipo en Cuadrante Adhocracia. Elaboracion Propia

Haciendo un analisis de los elementos de valores, liderazgo, elementos de calidad vy
administracién de recursos humanos asociados a Adhocracia, podemos mencionar como

elementos presentes en nuestra organizacion:
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- Conductores de Valor: en la organizacion se cuenta con una organizacion que busca
la generacion de la cultura de innovacion, infraestructura de programas internos y
recientemente una busqueda por privilegiar la capacidad de cambio y la agilidad.

- Estrategias de calidad orientadas a mejora continua: Existen en la actualidad
procesos establecidos que buscan el analisis de defectos, retrospectivas y lecciones
aprendidas que buscan aprender de los errores para no caer en ellos. También
existen mecanismos para encontrar soluciones creativas. En la actualidad este rubro
es un elemento que se estan fomentando con mayor frecuencia.

- Agentes de cambio como elementos en las relaciones humanas para la
transformacién de la organizacion. Recientemente se emplean términos y roles de
liderazgo o servicio que mas que seguir una linea jerarquica, sean facilitadores y

elementos de cambio en las transformaciones que la organizacidn necesita

Factores tedricos de Adhocracia no tan presentes en el equipo

- Como orientacion de la organizacion, la creatividad: no es un factor representativo
de la organizacidn y si bien se estan dando pasos y planteando infraestructura y
espacios para que se dé, no existe como cultura en amplios rubros de la
organizacién.

- Como tipos de liderazgo ya desarrollados, lideres visionarios, o emprendedores: si
bien pueden existir excepciones, la mayor parte de los lideres formales de las
organizaciones tienden a ser mas orientados a resultados y valores operativos que
a emprendimiento de nuevas ideas e innovacion.

- Como estrategia de calidad, la generacidon de nuevos estandares y la anticipacion de
necesidades: la organizacion se desarrolla bajo estandares ya establecidos de la
industria y aunque trata de estar en la vanguardia de las tecnologias actuales (y lo
estd), también existen areas donde los diferenciadores tienden a ser mas asociados
a precio o efectividad. Se nota un cambio en la busqueda de la implantacion de
nuevas metodologias (como en el caso de este estudio), pero no se puede considerar

que es un tema generalizado en toda la organizacidn global.
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- Como desarrollo de competencias, andlisis sistémicos o incremento en habilidades
para el cambio a nivel masivo: tal vez el caso mas relevante, pues existen limitantes
para el andlisis de nuestros sistemas. Normalmente la resolucion de problemas se
da de mddulo a mddulo en vez de verlo desde un punto de vista mas sistémico y
global. Tampoco existe una formacion o preparacién para situaciones de cambio, y
muchas veces estas solo llegan sin demasiado aviso o mecanismos mas formales

para afrontarlo mejor.

En resumen, la ilustracion #7 ofrece un resultado general en la comparativa entre el equipo
y los gerentes. Un estudio mas a detalle por reactivo de las relaciones y diferencias en los
resultados del diagndstico se encuentra descrito en el Anexo I. Ahi se pueden observar
tendencias muy similares a la ilustracion del resultado general, sin embargo, ofrece un nivel
de detalle mayor al hacer una revisidn por reactivo y los conceptos considerados en cada

uno.
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6. Propuestas de Mejora e Implementacion

6.1. Propuesta de Mejora

La propuesta de mejora busca atacar de forma directa los objetivos particulares planteados

al inicio de este documento. El primero estd asociado a la generacion del diagndstico, que

ya se llevd a cabo, por lo que la propuesta a continuacion de planteara en torno al restante

Objetivo particular 2: Establecimiento de la estrategia o modelo en base a las necesidades

encontradas en el diagndstico y vision de la organizacion:

a)

b)

Restructuracién de la organizacién y/o establecimiento de procesos que permitan la
ejecucion de la implementacion de metodologias agiles.
Cambio en la cultura de la organizacién asociada a conceptos &agiles para

establecerla como fuente de innovacidn y calidad para la compaiiia.

Por el lado de la restructura de la organizacion y procesos asociados, el equipo sujeto al

estudio fue parte de una serie de cambios a inicios del presente afio que abonan al impuso

y establecimiento formal de una cultura basada en metodologias agiles. Entre los cambios

gue se presentaron estan:

Separacion de liderazgos asociados a la administraciéon de la gente y a la
administracidon de proyectos. Este cambio implica que habra especializacion de roles
segun la responsabilidad asignada al lider. Un completo enfoque a una actividad de
administracidon de gente o de proyectos. Se tendra mayor disponibilidad en tiempo
para servir apropiadamente a cada rol y se evitaran conflictos de interés cuando
ambos roles eran ejercidos por una misma persona ante un determinado grupo.
Con la separacion de liderazgos se espera generar una organizacion mas horizontal,
con menores niveles de jerarquia y donde la interaccidn entre el equipo y las capas
de liderazgo sea mas directa.

Los roles de liderazgo para la administracién de equipos agiles se oficializan y
homologan ante Recursos Humanos para el mejor desarrollo de las personas y para

afianzar el enfoque hacia esas funciones.
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Desde el punto asociado al cambio en la cultura de la organizacién se cuenta con las

siguientes propuestas de mejora e implementacion:

1.

Generacion y establecimiento del Modelo “Agile for People Management”.

Normalmente las metodologias agiles han sido usadas como un mecanismo de

administracion de proyectos o, al menos, de tareas. En esta circunstancia, se busca

gue sea un instrumento que permita inducir los valores agiles dentro del equipo en

sus actividades diarias en el entorno en el que se desarrollan. Esto permitiria afectar

también elementos observados en el analisis (seccion 5) con respecto a los

cuadrantes del modelo de Cameron & Quinn. Algunas ideas asociadas:

©)

Generacion de vision y objetivos de la organizacion (no orientadas al
proyecto) de forma compartida = Orientado al incremento de factores
culturales de clan, adhocracia.

Toma de decisiones asociadas a la gobernabilidad del equipo por parte de
sus integrantes (ejem. evaluaciones compartidas), buscando lograr equipos
autodirigidos en base a trasparencia de informacion e induccién a elementos
de “ownership” = Orientado al incremento de factores culturales de clan,
adhocracia, mayor autogestion y limitar jerarquias.

Generacion de comunidades de prdctica, foros de generacién de ideas o
mecanismos de manejo de estas. = Orientado al incremento de factores
culturales que fortalecen la adhocracia

Empleo de eventos o prdacticas de metodologias agiles como retrospectivas,
primero en un plano individual y después por grupos agiles = Orientado al
incremento valores agiles.

Generar mecanismos para la adquisicion de habilidades en la resolucion de
problemas y adaptacién al cambio (generar compendio de experiencias y
base informativa del tema) = Orientado al incremento de factores culturales

de adhocracia y conceptos agiles
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Todo lo anterior privilegiando el contacto personal sobre los procesos y la

colaboracién dentro del equipo.

2. Diagndstico y formacion de lideres asociados con valores que impulsen las culturas
de Clan y Adhocracia y reduzcan la cultura de jerarquia.
- Se diagnosticara a los lideres de la organizacién a través del instrumento
MSAI que genera resultados que pueden ser asociados al modelo de
Cameron & Quinn. Esto nos permitira evaluar aquellos rubros donde se
requieren lideres orientados hacia la cultura deseable y relacionar los
resultados que ofrezca el estudio.
3. Generacién y medicion del indice de Agilidad en organizaciones
- Nos permitird medir que tan agil es una organizacion determinada. La
medicion de este indice nos puede dar una pauta si, en realidad, sus valores
tienen un impacto en los métricos operativos que los proyectos reportan. Se
consideraran tres elementos de la organizacion:
i. Laformaen laque empleala metodologia. Este se refiere al factor de
experiencia y buen uso de esta.
ii. Nivel de preparacién técnica que la organizacién cuenta (qué tan bien
entrenados estan los colaboradores en la metodologia).
iii. Nivel en el que la organizacion se encuentra culturalmente con
respecto a conceptos agiles (basado en el diagndstico previamente

hecho)

6.2. Aplicacion del Modelo de Cambio de Kotter

La siguiente seccidn pretende dar una ligera introduccidn a los pasos modelo de Kotter
necesarios para el éxito de esta transformacién y como serian aplicados de forma mas
puntual en este proyecto. Si bien se considera que todo cambio o transformacién pasa por
los ocho pasos en mayor o menor medida, mencionamos siete que tienen mayor relevancia.

Al final del capitulo 6 se desarrolla un cronograma general asociado a los pasos del cambio.
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1)

2)

3)

4)

Crear sentido de urgencia: Se establecieron razones, valores, datos e indicadores que
mostraban como se estaba perdiendo competitividad o eficiencia empleando los
modelos de desarrollo actuales. Este sentido de urgencia debe cubrir la mayor parte de
la poblaciéon que potencialmente estaria afectada por el cambio a través de algun
proceso de comunicacion establecido con este fin. El sentido de urgencia podria
contener ademas algun proceso de retroalimentacion para consolidar el pensamiento

generalizado y ver si es visible el elemento de urgencia.

El establecimiento de la situacién se ha llevado a cabo. Sin embargo, el sentido de
urgencia no fue plenamente establecido. Se expusieron razones, mas no se ve con
claridad si las circunstancias estan asociadas a los beneficios del sistema. Existira un
refuerzo de la urgencia aprovechando las circunstancias actuales de la industria y la

organizacién para retomar el camino.

Formar una coalicion: Una vez establecido el sentido de urgencia se establece un equipo
con capacidad de decisidn e influencia que pueda abonar a la causa. Este equipo debe
incluir tanto agentes de cambio como personas con poder de decision en la

organizacién.

Se establece una renovacién del compromiso con personas claves de la organizacion. El
reajuste organizacional conlleva que este proceso se ejecutara nuevamente aun si habia

elementos de implementacidn que ya estaban ocurriendo.
Crear vision para el cambio: En este punto las estrategias y los “cdmos” no estan bajo
discusidn, sino simplemente el qué y el por qué.

La vision inicial fue establecida de forma top-down; sin embargo, similar a los caos
anteriores, debe de existir un nuevo impulso y verificar si existen cambios en la vision,
con los reajustes. Esto se debe llevar a cabo con los miembros que refrendaron el apoyo

a esta actividad (la nueva coalicion).

Eliminar Obstaculos: Este punto implica la resolucién de problemas que se encuentren

durante las etapas del proceso. Lo anterior implica tener un mecanismo de manejo de
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5)

6)

7)

conflictos y de resolucion de problemas, recompensar a agentes de cambio o bien dar

ayuda y monitoreo a las acciones que estén provocando resistencia.

Asegurarse de triunfos a corto plazo: El proceso de cambio debe ser entendido como

una consecucién de pasos, como un proceso iterativo que se va construyendo poco a

poco, hasta lograr el objetivo final. Ademds de generar una sensacién de movimiento y

accion, establecer un proceso iterativo y de triunfos a corto plazo también permite la

correccion de aquellas situaciones que probaron no funcionar de forma mas rapida. El
concepto del modelo de 4&gil hace hincapié en este paradigma. Algunos puntos
importantes para pasar del concepto a su apropiada implementacion:

a) Los procesos cortos o iterativos y los objetivos que se buscan deben de ser
claramente planeados.

b) Una vez que los objetivos son planeados y los rangos de tiempo cortos son
establecidos, habria que evitar que estos mini-ciclos sean interrumpidos o no
permitan llegar al objetivo establecido. De lo contrario el efecto motivacional y
funcional se debilita.

Construir sobre el cambio realizado: Este paso se refiere a establecer un sistema que

pueda llevarse a cabo de forma repetida y que tenga la capacidad de retroalimentarse

y ajustarse con procesos de mejora continua.

a) Retrospectivas y lecciones aprendidas ademas del monitoreo formal de éstas

b) Procesos de mejora continua claramente establecidos.

c) Agregar mas agentes del cambio a sesiones y grupos previamente establecidos.

Anclar el cambio en la cultura de la empresa: desde el proceso de la formulacién de la

vision, factores como la cultura de la empresa deben de ser tomados en cuenta, de

forma que la visidn sea coherente con lo que la empresa es y su cultura. Cuando el
proceso de cambio se concluye, es necesario trabajar en la forma en la que perdurara
en la organizacién después de este esfuerzo inicial. Para que el cambio pueda quedar
establecido se pueden utilizar algunos mecanismos como formacién, entrenamiento,
comunicacion constante, formulacion de equipos de cambio, generacidn de actividades

0 metas anuales asociadas a los nuevos elementos y establecimiento de nuevas
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politicas. Por lo tanto, la fase de implantacion y formulacién de la “posteridad” debe ser

parte de la planeacién y ser considerada como una de las fases. Algunos ejemplos en el

plan para anclar el cambio en el caso actual son:

a)

b)

Planteamiento de memoria organizacional con respecto al cambio y su asociacién a
factores clave como valores, visidn, etc.

i) Historias de éxito

ii) Reconcomiendo de gente clave

iii) Proceso de formacion en las capas de liderazgo nuevas

Planear elementos de mantenimiento de la vision y monitoreo de los resultados de
cambio. Llevar a cabo diagndsticos periddicos y procesos de mejora en base a

retrospectivas o elementos propios de las metodologias agiles.

6.3. Cronograma

Dic | Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov

Dic

Modelo de Kotter

Sentido de
Urgencia

Coalicion

Vision para el
cambio

Eliminar
Obstdculos

Triunfos a Corto
Plazo

Construye sobre
el cambio

Anclar el cambio
en la cultura

Control y
Verificacion

Objetivo 2

Reestructura en la
Organizacion

Ejecucion de
proyectos y
procesos bajo el
nuevo estdndar

[¢]

Formalizacion de
Roles Agiles

Agile for People
Management

Vision y Objetivos

Auto-direccion:
Transparencia 'y
ownership
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. Mecanismo de
Generacion Ideas

e Prdcticas Agiles

. Resolucion de
Problemas y
cambio

Diagnéstico de Lideres en la
Organizacion

. Segunda Ronda
de diagndstico
con nuevos
liderazgos

Indice de Agilidad

. Asociado a
Experiencia

. Asociado a
Entrenamiento

. Asociado a
Cultura

Tabla 2: Cronograma. Elaboracion Propia

6.4. Estatus Final

Tanto la seccion 6.2 como el cronograma en la seccion 6.3 establecen el estado del proyecto

en este momento. Aqui una sintesis de las actividades completadas:

e Procesos de Medicion

o Indice agil asociado a experiencia en metodologias agiles.

o Indice agil asociado a entrenamiento.

o Indice agil asociado a cultura.
e Elementos asociados a comportamientos agiles

o Sesiones de “ownership.

o Presentacién de Investigacion del modelo de cambio.

o Sesiones de resolucién de problemas.

o Generacion de un Mecanismo para la generacién en implementacién e ideas.
e Otros

o Segunda ronda de diagnéstico de lideres de la organizacidn bajo conceptos

agiles.
o Conclusién de la primera ronda de formalizacién de roles agiles en la

organizacién.
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7. Control

Esta seccion comprende el planteamiento de indicadores que por un lado muestre que el

proyecto esta avanzando en la direccion correcta y por otro que los objetivos planteados se

cumplan de forma satisfactoria; o en su defecto, si los datos muestran diferencias

significativas, que se establezcan estrategias guiadas a la correccion de los resultados.

7.1. Indicadores de Avance de Proyecto

Por parte del primer rubro asociado a indicadores que indiquen el avance del proyecto:

Porcentaje de cumplimiento del plan

o Como se establece en el cronograma existen temas y metas establecidas a

través del tiempo. La cobertura de la consecucion de estas acciones es la que

establecera el éxito de este indicador. Para ser coherente con la dindmica del

objetivo se llevara a cabo mediante alguna herramienta asociada a

metodologias agiles. Como el monitoreo del avance. El mismo proceso de

monitoreo puede ser otro elemento de aprendizaje y conclusién del modelo

gue esta siendo estudiado. El objetivo seria estar arriba del 90% del

porcentaje del plan de acciones establecido en este documento.

o 11 elementos o secciones deberian estar completos al final del ejercicio:

Acciones Estado
1. Ejecucion de proyectos y procesos bajo el nuevo estandar Completo: aunque sigue siendo un trabajo continuo.
2. Formalizacion de Roles Agiles Completo: para los 4 principales roles dgiles
3. Reforzamiento de Vision y Objetivos Completo: sesiones por equipo mitad de septiembre
4. Auto-direccién: Transparencia y ownership Completo: generacién sesiones por equipo y sesion de
“ownership” mitad de octubre
5. Mecanismo de Generacidn Ideas Completo: Comunicado e iniciado. Seccién 7.3.1
Prdcticas Agiles Completo: sesiones de retrospectivas por equipo
Resolucién de Problemas y cambio Completo: Sesiones agendadas para octubre y noviembre,
el proceso de cambio completo seccion 7.3.2
Segunda Ronda de Diagndstico con nuevos liderazgos Completo: seccién 7.3.3
. Indice de Agilidad asociado a Experiencia Completo: seccién 7.3.4.1
10. Indice de Agilidad asociado a Entrenamiento Completo: seccién 7.3.4.2
11. indice de Agilidad asociado a Cultura

Completo: seccion 7.3.4.3.

Tabla 3: Acciones y Estados. Elaboracion propia
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7.2. Indicadores Asociados a Objetivos del Proyecto

Revisar y contar con algun indice o elemento que mida cada objetivo particular previamente

establecido. Haciendo referencia a los objetivos particulares tenemos que:

- Objetivo 1: Diagnéstico de la organizacion orientado a los conceptos que se buscan
en una organizacién agil. (Elemento previamente establecido).
- Objetivo 2: Establecimiento de la estrategia en base a las necesidades y vision de la
organizacién.
o Restructuracién de la organizacidn y/o establecimiento de procesos que
permitan la ejecucion de la implementacion de metodologias agiles.
= Cobertura de al menos cuatro roles agiles formalizados en el
periodo de este estudio.
o Cambio en la cultura de la organizacion asociada a conceptos agiles para
establecerla como fuente de innovacion y calidad para la compaiiia.
a) Generacion y establecimiento del Modelo “Agile for People
Management”
a. Generacién y cumplimiento a mas del 75% de acciones
asociadas a:
i. Reforzamiento de visién: llevado a cabo
ii. Establecimientos de mecanismos de transparencia en la
organizacién a través sesiones periodicas en las que se da
visibilidad: llevado a cabo
iii. Sesiones asociadas a ownership para miembros del equipo:
llevado a cabo
iv. Establecimiento formal de retrospectivas en un plano ajeno
a los proyectos: llevado a cabo
v. Presentacién del modelo de cambio y experiencias positivas
previas. Presentado, se ampliard en la siguiente seccidn.
vi. Sesiones asociadas a resolucion de problemas para

miembros del equipo: agendadas.
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b) Diagnostico de lideres de la organizacidn, basado en estudio MSAI,

hacia el final del proceso de este ejercicio.

Diagnostico de la totalidad de lideres (autoevaluacién) con
mas de 3 meses en funcidon de su rol hasta el mes de

noviembre. Esto significa evaluacién de 8 lideres.

c) indices de Agilidad asociados a:

a.

Experiencia: Contar con resultados mayores al 75% en la
evaluacién de experiencia agil generada segun instrumento
de evaluacién

Entrenamiento: lo ideal es encontrar un resultado mayor al
70% en el equipo con entrenamiento y preparar el plan para
el resto. En caso de contar con un porcentaje menor, la accién
seria generar un plan mds agresivo para el porcentaje
restante.

Cultura: Resultado en valores asociados a la perspectiva del
equipo en rubros como clan y adhocracia comparado con el
ejercicio de diagndstico en el instrumento OCAIl en otofio de

20109.

7.3. Resultados Cualitativos y Cuantitativos de la Intervencion

En la siguiente seccidn se presentaran los resultados y analisis de algunos de los indicadores
mencionados en la seccidn 7.2. Entre ellos se encuentran la presentacion del mecanismo de
generacion y discusion de ideas, el analisis del proceso de cambio generado en el equipo,
los resultados del diagndstico MSAI a los lideres de la organizacion. Por ultimo, se veran los
resultados y andlisis de los indicadores de agilidad establecidos planteados, mostrando
primero los del rubro de experiencia y ejecucién en proyectos, después el de entrenamiento

y finalmente el de rasgos culturales basado en la aplicacion del instrumento OCAL.

60



7.3.1. Mecanismo de Generacion y Discusion de Ideas

El objetivo es la generacidn de ideas que resuelvan necesidades de la organizacion. Debido
a las cargas laborales, en ocasiones las propuestas no son generadas o si lo son, no llevan
un proceso para poder traducirse en la implementacion que ayude a la resolucién de los
problemas. Se considera que una idea puede nutrirse de la participacidon de otros miembros
del equipo, por lo que se le considera un proceso de cooperacion y discusién para aquellos

gue pueden aportar al proceso. A continuacion, el flujo y las etapas de esta.

sLlenado de
Informacién *Ejecucion de
Establecer el Detallada plan de accién
Equipo de *Establecimiento *Actualizacion de
Discusion de acciones, Informacion
responsables y detallada
tiempos

*Sltuacion
ingresada Informacion

o Situacion Inicial
establecida

Recoleccion
de

Situaciones

llustracion 10: Proceso de Generacion de Ideas. Elaboracion propia.

Etapas

- Recoleccidn de Situaciones: Etapa en la que se busca adquirir ideas o situaciones
gue puedan resolverse a través de la implementacion de una idea proveniente del
equipo, ya sea por u individuo o a través de la discusidon con otros miembros.

o Transicion cuando:

= Situacion Ingresada: Alguien del equipo ingresa al repositorio de
ideas una situaciéon o circunstancia que amerita un proceso de
discusion para su establecimiento.

= Situacion Establecida: a través de las sesiones con los equipos
periddicamente o informacidn obtenida en base a retroalimentacién,
los lideres de la organizacidén ingresar una situacién de impacto a
multiples equipos en el equipo.

- Informacion Inicial: Etapa en la que se establece la informacidn inicial asociada a la

situacion planteada. La informacién consta de una breve descripcion estableciendo
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el impacto, la posible causa y consecuencia de la circunstancia, una clasificacion
segun el drea en la que la situacion existe, y un establecimiento de si la situacion
impacta a uno o varios equipos de la organizacion.
o Transicidn cuando:
= Establecimiento de Equipo de Discusidén: Una vez establecido la
informacidn inicial e identificados los equipos a los que les impacta,
se cuenta con un representante de cada uno de los equipos
impactados para proseguir con una discusion general del tema.
Discusion: Etapa en la que se da el proceso de discusion entre los representantes de
todos los equipos involucrados. El objetivo es llegar a un mismo entendimiento de
la situacidén, y un proceso de generacién de ideas preliminares para la solucién de
esta. También se puede empezar a establecer un plan de accién.
o Transicidon cuando:
= Llenado de Informacidn detallada: La informacion detallada consiste
en una descripcion mas amplia del problema, andlisis de las
soluciones existentes no definitivas (workarounds), y la seleccion de
las dos ideas mas aceptadas después de un proceso de depuracion
de ideas.
= Establecimiento de plan de accién: Una vez contando con las ideas
mas aceptadas, se establecen los planes de accion para una o ambas.
Esto tiene que definir a los responsables, acciones siguientes y
tiempos para ejecuciéon
Ejecucion: La etapa de ejecucion consiste en llevar a cabo el plan de accidn, hasta
sus implementaciones seguin lo establecido en el plan. También se puede
determinar si requiere de un proceso de volver a discutir el tema (etapa previa)
o Transicion cuando (de ser necesario)
= Requerimiento de volver a pasar a la accién de discusion: El

responsable de la idea establece si requiere de otra o varias rondas
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de discusion con el equipo. Para ello llama a ese proceso y actualiza

la informacion previamente establecida.

Hasta este momento, el proceso se ha establecido y en la practica ha mostrado los
beneficios de la discusion de los temas entre varios equipos interesados en un mismo tema.
No se puede hablar de que es un proceso culturalmente aceptado pues aun falta que sea
utilizado por mas miembros del equipo, pero se espera que los procesos que ya estan
corriendo generen resultados que motiven a su utilizaciéon y puedan ser considerados como

“early wins” en el proceso particular de instaurar esta practica.

7.3.2. El proceso de Cambio en el Equipo

En la actualidad, hay pocas dudas de que el cambio en las organizaciones y la capacidad de
adaptarse a este es uno de los rubros mas importantes que una organizacién debe de
desarrollar. El cambio existe y puede llegar sin que se planee, llega estando preparados o
no y cdmo se reacciona a este puede dictar el presente, futuro y la supervivencia de una
organizacién. Como nunca, esto ha sido evidente en el periodo del proceso de este estudio.
Inicialmente, se planteaba un cambio establecido por |la organizacién mientras que sucedian
otros en el contexto de la industria (y el mundo) que hicieron mas complicado el proceso.
En por esto que consideramos importante hacer un analisis del estado del cambio en la
organizacién con el objeto de entender que ha sucedido, y bajo marcos formales, que areas

de oportunidad podrian considerarse para desarrollarse en este rubro.

Dentro de la organizacion sujeta a este estudio, el entendimiento de la importancia del
cambio y como manejarlo es ya un tema que podriamos considerar generalizado. La
organizacién desde hace varios afios (incluso mas alla del tiempo asociado a este estudio),
ha experimentado un estado de cambio constante en multiples frentes. En un esfuerzo por
contextualizar el tema podemos contar con ejemplos como: incremento en el tamaino del
equipo y la cantidad de proyectos a los que se debia dar soporte, cambios de prioridades

constantes en cuanto a las necesidades del negocio, cambios en el liderazgo de la
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organizacién y miembros clave, cambio en la estructura del equipo para acomodarse a las
necesidades de la operacién, cambios en las metodologias y procesos empleados para
desarrollar el trabajo. Los dos ultimos ejemplos, pueden considerarse parte del proceso que
se lleva en este estudio, sin embargo, procesos similares han sucedido previamente mas de
una vez en un rango no mayor de cinco afios (otras estructuras, o antecesores a las

metodologias actuales).

Se hizo un proceso de discusidn y didlogo con el equipo con respecto al estado del cambio
en la organizacion y los factores o competencias ideales consideradas por ellos como los
claves para el éxito de un equipo. Para facilitar el proceso de didlogo, este se llevd a cabo
en sesiones con los sub-equipos dentro de la organizacién donde se acotaba el tamafio de
las personas que eran parte de la discusiéon y que ademas estaban agrupadas en las areas
de desarrollo comun, donde funcionalidades o clientes a los que se daba soporte eran los
puntos en comun. En total, fueron ocho diferentes sesiones donde primeramente se buscé
una reflexion sobre la capacidad y estado del equipo para los procesos de cambio, y después

una opinion de los factores mas relevantes para los equipos exitosos en este campo.
Con respecto a la capacidad y estado del equipo para el cambio:

e La consideracién con respecto al cambio del equipo puede variar segun el tipo y
tamafio del cambio, considerando que se tuvieron peores resultados en cambios
grandes o radicales y con mayor nivel de resistencia.

e Existid en particular un cambio de estructura que no fue bien tomado y a la luz de
tiempo no trajo los resultados inicialmente planteados.

e El equipo se considera bueno reaccionando o adaptandose en particular cuando son
las circunstancias las que han hecho que los cambios se den.

e La predisposicion del equipo a los cambios varia entre resignacion (cuando se da
“top down”) a entendimiento de las circunstancias (sobre todo en cambios

asociados a las circunstancias externas).
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e Se considera que el establecimiento de la claridad de los objetivos del cambio, el

monitoreo de estos y el proceso de comunicacién que lo debe acompafiar no se han

llevado a cabo apropiadamente.

e Los procesos de cambio que estaban en un contexto de alta carga laboral para el

equipo no fueron bien recibidos.

e La organizacion se muestra flexible en lo que se refiere a cambios asociados por

peticiones de clientes directamente.

Con respecto a los factores relevantes para equipos exitosos en procesos de cambio:

e El cambio genera oportunidades y ventajes para la organizacion que lo ejecuta

e Elproceso de cambio, sus objetivos, planes, monitoreo y plan de implementacién es

claro y comunicado.

e El equipo muestra apertura y disposicion al proceso de cambio.

e Algunas caracteristicas mencionadas fueron: equipo orientado a la mejora continua,

con proactividad y sentido de responsabilidad propia (ownership).

e Existen canales de comunicacion que permiten claridad, retroalimentacion vy

transparencia en el proceso (y el equipo los utiliza).

e Existen capacidad técnica suficiente en el equipo para solventar el cambio, ya sea

cubriendo areas que otros dejan o manejando un nivel sistémico de los procesos y

las circunstancias.

e Se cuenta con agentes de cambo distribuidos en el equipo que pueden apoyar tanto

en el plano técnico como animicos para el soporte del proceso.

e Existe confianza de la organizacion en el equipo de liderazgo que esta plantando el

cambio.

Como apunte adicional, las personas con menos tiempo en la organizacion ven mayor grado

de flexibilidad y mejores perspectivas con respecto al cabio en el equipo que las que tiene

mas tiempo.
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Teniendo como base la informacidon resumida previamente, se tratarda de
establecer/explicar que areas de oportunidad se presentan en la organizacidon contrastando
con un modelo ampliamente conocido y estudiado como es el modelo de los ocho pasos de
Kotter. Este ha sido previamente descrito en la seccion 3.3 y también se ha planteado la
aplicacion del modelo del mismo en este estudio en la seccion 6.2. Cabe sefialar que el
objetivo es encontrar areas de oportunidad en los procesos de cambio que se han dado en
el equipo, no soélo en el marco de este estudio sino de varios procesos a lo largo de los

ultimos anos.

Areas de oportunidad con respecto a los procesos de cambio en la organizacién:

- Formar una coalicidn: Las coaliciones se han formado y se han formado
principalmente de los lideres formales de la organizacidn, sin embargo, tal vez
pudieran haber sido mas efectivas si se contara con agentes de cambio que
fueran parte de los equipos ejecutores.

- Comunicar la vision: El proceso de comunicacion de la visidon se da, sin embargo,
no hay procesos formales de retroalimentacidn ante este tipo de decisiones. Hay
una falta de acompafiamiento en el proceso de comunicacion en general una
vez que la visién es planteada sin asegurarse que existe un apropiado
entendimiento de esta.

- Asegurarse triunfos a corto plazo: los planes de implementacién del cambio se
van ejecutando, pero con poca claridad y menor nivel de conocimiento de las
metas planteadas a través del tiempo, por lo que los triunfos al corto plazo no
son entendidos o conocidos.

- “Anclar” el cambio en la cultura de la empresa: Muchas veces no se extrapola
o relaciona lo aprendido o evolucionado con los procesos de cambio en
contraste con la cultura organizacional y los valores que esta contiene. No se
genera esa relacion directa de forma explicita y por lo tanto el cambio no se ve

como parte de la cultura organizacional.
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- Monitoreo y Recopilacidon de datos: No existen esfuerzos formales del estado
de resultados del cambio. La organizaciéon se enfoca mas en indicadores
asociados a productividad y negocio previo a evaluar si los procesos de cambio
fueron efectivos. Esta puede considerarse incluso como una de las razones de la

generacién de este estudio.

La ultima parte de esta seccidn busca establecer recomendaciones basadas en las areas de
oportunidad mencionadas y que estarian clasificadas por aquellas orientadas a los lideres

de la organizacion, por un lado, y a los miembros del equipo por otro.
Recomendaciones para lideres de la organizacion:

e Considerar la evaluacion de un proceso de implementacién de cambio formal como
el de Kotter. Claramente existen rubros que la organizacion no estd llevado a cabo
y que de hecho el equipo ha percibido claramente

o ldentificacion de agentes de cambio dentro del equipo para incrementar el
tamario de la coalicién hacia el cambio.

o Comunicacién apropiada de la vision

o Contemplar dentro del plan formal del cambio los triunfos a corto plazo y su
apropiada comunicacion.

o Lageneraciéon de mecanismos que permitan que el cambio sea parte del dia
adiaydespuésde lacultura através de medidas como lecciones aprendidas.

o Monitoreo del proceso del cambio y de la comunicacién del mismo al
equipo.

e Una postura similar es la que se encuentra dentro de la informacion que provee en
la web de Zendesk, una compafiia asociada al desarrollo de CRMs (Customer
Relationship Management Software). Presentan un articulo por Hicks, Kristen en el
gue establece las seis competencias esenciales para la administracién del cambio.
Entre ellas listan la comunicacion, la escucha activa, la investigacion hacia temas

gue se desconocen, el pensamiento estratégico asociado a tener una visién sobre
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las necesidades de la organizacion y generar un plan que las cubra hasta su
apropiada ejecucién, el liderazgo como forma de administrar un equipo de
personas efectivamente para motivarlas en momento de cambio y finalmente el
analisis y medicién de la informacién y el progreso de los procesos de cambio.

e Otro planteamiento es el que se ofrecen por el “Enterprise System Journal” a través
de Johnson Brian, y Watehouse Peter en su articulo “The Seven R’s of Change
Management” donde plantean siete preguntas que deben de ser contestadas
favorablemente para corroborar que el proceso de cambio ha sido efectivo. Por sus
siglas en inglés las siente preguntas contiene una palabra que inicia con ‘R’ y son:

o Who raised the change?: Se refiere a quien es la fuente de la generacién del
cambio. Esto puede dar mas informacidn sobre el objetivo, postura o fuerza
del proceso.

o What is the reason for change?: Establece la razéon por la que hay que
cambiar o ejecutar este proceso. Establece el porqué.

o What return is required form the change?: Que resultado se esperaria del
proceso del cambio, a donde se querria llegar u obtener.

o What are the risks involved in the change?: Que riesgos existen dentro del
proceso del cambio.

o What resources are required to deliver the change?: Se refiera a conocer los
recursos necesarios para llevar a cabo el proceso del cambio.

o Who is responsible for the “build, test, and implement” portion of the
change?: Define el responsable de varios procesos como la creacion, prueba
e implementacion del cambio.

o What is the relationship between this change and other changes?: Busca
conocer la relacion de este cambio con otros que existen, para determinar
prioridad o sinergias con otros elementos en el contexto donde el cambio

se desarrolla.

Recomendaciones para el equipo y sus miembros de forma individual:
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Algunas de las recomendaciones fueron ya mencionadas previamente por los mismos

miembros del equipo bajo el proceso de discusion, sin embargo, en el articulo de la

Universidad Estatal de Michigan de Mayo del 2019 sobre las cualidades de Agentes de

Cambio efectivo resume apropiadamente algunos de los comportamientos éptimos para

miembros del equipo en circunstancias de cambio. Bajo el contexto del articulo hablan de

agentes de cambio, entendemos que no es una situacion comun que todos los miembros

de un equipo sean agentes de cambio, pero si funciona desde nuestra perspectiva al

establecer como el ideal del comportamiento de alguien que apoyan y sostiene el proceso

del cambio. Las cinco cualidades que podrian ser consideradas esenciales para lideres de

una organizacion son (estas frases pudieran ser parte de nuestro glosario):

o

Flexibilidad: se refiere a estar abierto al cambio, el equipo expresd una caracteristica
similar, e incluso en ciertas circunstancias se ve como una caracteristica del equipo
ante ciertas situaciones en el contexto de las peticiones de proyectos.
Conocimiento diversificado: se refiere a tener la posibilidad de buscar soluciones
gue a veces van mas alld del campo de accidon en el que se trabaja. El equipo
menciond una capacidad de conocimiento para ver situaciones de forma sistémica,
lo que se asemeja mucho a lo que se propone este caso.

Prioridad y orientado a resultados: es importante conocer las prioridades y la
ejecucion de las acciones en base a las mismas. Tener claridad en esto puede ayudar
a entender y ejecutar el proceso de cambio mas efectivamente.

Ownership y responsabilidad: EI término ownership textualmente se refiere a
“propiedad”, y lo hemos usado cuando se refiera a cdmo una persona se apropia de
una actividad y por lo mismo se hace responsable de la misma, hasta que es
ejecutada en su totalidad. El equipo también menciond ese concepto bajo iguales
términos.

Habilidades efectivas de escucha: permite que se puedan ver nuevas perspectivas
sobre una situacion y a aceptar retroalimentacién de un proceso, lo que ayuda a

incrementar el factor confianza en un equipo.

69



En términos generales, el proceso de cambio del equipo ha sido desarrollado bajo un marco
en el que las circunstancias han generado reaccién y adaptacion del equipo, por lo cual ya
existe cierto “instinto” y conciencia de que el cambio estd siempre presente y de cdmo
debemos reaccionar. Desafortunadamente, en aquellas situaciones donde el cambio fue
planteado, un proceso mas formal y sobre todo un manejo de comunicacidon mas claro pudo
haber ayudado a procesos menos complejos o con mejor resistencia. Existen, sin embargo,
posibilidades de desarrollar ciertas areas identificadas para tener procesos de cambio

mejores y mas conscientes, con mejor comunicacion y monitoreo.

7.3.3. Diagndstico MSAI para Lideres de la Organizacion

Este proceso establece una autoevaluacidon por parte del equipo de liderazgo de la
plataforma. La informacion ha sido distribuida a los individuos y les permitird apoyarse en
la misma en sus procesos de crecimiento dentro de la organizacién. A continuacién, se
mostrara la informacidn general de los resultados basados en el instrumento MSAI descrito
en la seccién 3.1. Como ahi se menciona, este instrumento busca diagnosticar las
capacidades de los lideres de la organizacion y hacer una asociacién con las caracteristicas
del equipo desde el marco de los cuadrantes planteados por Cameron y Quinn. De esta
forma se pueden generar asociaciones tipo “equipo-lider”, que ayuden a generar
estrategias de cambio mas eficaces. La recomendacion es ejecutar la autoevaluaciéon y

después ampliar el diagndstico a la gente que trabaja con cada lider.

La encuesta consta de sesenta reactivos que contienen cinco opciones de respuesta, donde
solo una opcién puede ser seleccionada. Los reactivos establecen situaciones del dia a dia
donde el evaluado responde la opcidén mas cercana a su realidad. Las cinco opciones buscan
conocer el grado de conformidad del evaluado con la circunstancia en cuanto a si la practica
0 no. Los rangos de las opciones van desde estar fuertemente de acuerdo, con valor de 5
puntos, hasta estar fuertemente en desacuerdo, con valor de 1 punto. Dentro del rango se
encuentra estar moderadamente de acuerdo, con 4 puntos, estar ligeramente acuerdo o en

desacuerdo, con 3 puntos, y estar moderadamente en descuerdo, con 2 puntos. En cuanto
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a los sesenta reactivos, estos estan divididos en quince preguntas asociadas a cada uno de
los cuatro cuadrantes. A su vez, cada cuadrante presenta tres subareas de cinco preguntas

cada una. En sintesis, esto es la conformacién por cuadrante y subdreas de la encuesta:

o Clan: administraciéon de relaciones interpersonales, del desarrollo de otros y de
equipos.

o Adhocracia: administracion de la innovacion, del futuro y de la mejora continua

o Mercado: administracion de la competitividad, del servicio al cliente y capacidad de
energizar al equipo.

o Jerarquia: administracidon del sistema de control, del proceso de aculturacién, y

coordinacion.

Las siguientes figuras representan los resultados del equipo de ocho lideres de la
organizacioén. La primera figura muestra en una grafica de radar muestra los resultados
generales del grupo de liderazgo agrupados por subareas. En general los resultados del
equipo fueron muy parejos entre las diferentes dreas teniendo una variabilidad de valores
promedio entre 3.4y 4.4, siendo la administracion del servicio al cliente (mercado) las mas

baja, mientras que la administracion de equipos (clan) la mas alta.

All Leads

@ AL |

Adho-Managing Innovation

Clan-Managing Teams i - Adho-Managing the Future
[

Clan-Managing... " Adho-Managing...
4 ]

Clan-Managing... @ Mark-Energizing Employees

Hier-Managing Coordination Mark-Managing...

L
Hier-Managing Aculturation Mark-Managing Customer...

Hier-Managing the Control...

llustracion 11: Grdfica de Radar MSAI Lideres. Elaboracion propia.

71



La siguiente grafica muestra los valores a un nivel mayor de detalle, ya que indica los
resultados de todos los lideres por cuadrante. Se puede observar, por ejemplo, que en
términos generales el cuadrante clan presenta valores mayores al resto de los cuadrantes,
ya que en promedio tiene una evaluacion de 4.25 para todos los lideres. Mientras que el
cuadrante evaluado de forma menor es mds cerrado. Segln los resultados, mercado
(market), es el menor evaluado con valor promedio de todos los lideres de 3.48; sin

embargo, no es tan lejano de jerarquia, con 3.6 o incluso adhocracia, con 3.8.

Overall - All Quadrants

L1 OL2 OL3 OL4 OS5 OLwe L7 [IL8

Adhocracy Hierarchy

llustracion 12: MSAI Lideres por Cuadrantes. Elaboracion propia.
En cuanto a cudl cuadrante es el evaluado como el mas bajo por lider. El resultado es
consistente con el 62% de los lideres. Jerarquia y adhocracia también tiene a algun lider que

los evalia como el mas bajo. La ilustracién 13 lo muestra de forma grafica.

Lower Quadrant - How many?
Adhocracy
13%

Hierarchy
25%

Market m Hierarchy m Adhocracy

llustracion 13: MSAI Cuadrante mds bajo para lideres. Elaboracion propia
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Lo anterior es también consistente con los resultados generales presentados en las
ilustraciones previas, ya que la subarea evaluada pertenece a mercado y también a nivel
promedio como cuadrante fue el de menor valor. Las implicaciones que esto deberia de
tener en el equipo seran establecidas en los resultados de la encuesta OCAl como indicador

cultural del proceso.

En cuanto al cuadrante evaluado de forma mas alta, fue aun mas evidente y claro. La
ilustracién 14 muestra esta situacion. El cuadrante clan fue claramente mejor evaluado de

forma individual con también menciones hacia adhocracia.

Higher Quadrant - How many?

Adhocracy
22% B

Clan m Adhocracy

llustracion 14: MSAI Cuadrante mds alto para lideres. Elaboracion propia

Este resultado también es coherente con la evaluacidn de la subdrea mas alta siendo la de
la administracién de equipos que es parte del cuadrante de clan. Se puede concluir
preliminarmente que tanto el equipo a través del diagndstico inicial como los lideres
claramente establecen como el cuadrante clan como el mejor desarrollado y también con
un alto grado de importancia. Esto puede ser debido a aspectos culturales debido a la
influencia de la cultura latina, como a la importante presencia de procesos institucionales
en la corporacién orientados al desarrollo humano. Sin embargo, el resultado de mercado
siendo el cuadrante de menor valor es tal vez mas interesante y presenta varias preguntas.
¢Estamos haciendo los suficiente en un plano de competitividad y resultados a clientes?,
segun el diagndstico inicial, el cuadrante mercado era considerado importante sin embargo

no presentaba una busqueda de incrementarse (como si lo hacia adhocracia), o de

73



disminuirse (como si lo hacia jerarquia). Los resultados y conclusiones finales los veremos
con la evaluacion de OCAI por segunda vez para visualizar las diferencias con el diagnéstico

inicial. Mas resultados asociados a este ejercicio estan contenidos en el Anexo II.

7.3.4. indices de Agilidad

En esta seccidon se estableceran los resultados asociados a los indicadores 4&giles
mencionados en la propuesta de intervencion. Primero se revisaran aquellos asociados a la
experiencia agil en el equipo para determinar su madurez en cuanto a la utilizacion de la
metodologia. Después de mostrara la proporcién de miembros de equipo ya entrenados en
la metodologia, y finalmente a través del instrumento OCAI se estableceran los resultados

del plano cultural compardndolos con los obtenidos en el diagndstico inicial.

7.3.4.1 indices de Agilidad: Experiencia

El indice de agilidad asociado a la “Experiencia Agil” se refiere al conocimiento en las
metodologias agiles, los procesos, eventos asociados y los conceptos operativos aplicados
a los proyectos del equipo. Es importante ya que nos muestra el nivel de entendimiento del
equipo hacia las metodologias agiles en cuanto a la operacién dia a dia. Un indice de
experiencia de la existencia del conocimiento y los procesos en el equipo puede establecer
gue, aunque sin medicion directa, el equipo tiene conciencia de valores, comportamientos

cercanos a la metodologia, y por lo tanto esto existe en su cultura laboral.

El instrumento empleado para la medicidn de este indice, lamado por sus creadores
“Agile Self-Assessment” fue parte de un proceso de medicion dentro del centro de
desarrollo de Continental México para todas sus areas. Actualmente, en la organizacién de
México se estd ampliando la necesidad de ejecutar acciones para impulsar el desarrollo de
iniciativas agiles en todas las areas, incluso aquellas no necesariamente centradas en la
elaboracidn o desarrollo de productos. Con el anterior antecedente, este instrumento busca
establecer una medicidn base sobre el nivel de conocimiento y experiencia agil en el que se

encuentra la organizacidon. Es decir, el objetivo de forma general es establecer un
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diagndstico apropiado. Para efectos de este estudio, esta medicidn serviria para medir el

grado de experiencia y conocimiento en el equipo.

El instrumento fue elaborado es una encuesta donde cada colaborador evaluard las
circunstancias que se presentan en su operacion, dia a dia para, cada reactivo. La escala de
evaluacidon comprende los valores del 0 al 5, donde se evallia que tan comun es la situaciéon
planteada. El valor mas bajo (0) implica una situacién que no habia sucedido nunca,
mientras que el valor mas alto (5), refleja una situacion que sucede siempre. Los valores
intermedios son: rara vez (1), ocasionalmente (2), frecuentemente (3) y muy
frecuentemente (4). En total, la encuesta contiene 28 reactivos separados en 5
clasificaciones, todos abordando circunstancias, casos, eventos o conceptos propios dentro

de las metodologias agiles:

e Evaluacién Basica del Proyecto: Este médulo de cinco reactivos busca conocer
valores y conceptos generales sobre las circunstancias del proyecto, como la
definicion de objetivos generales, sesiones grupales para establecimiento de
agenda, conocimiento de la prioridad de las acciones a ejecutar, entre otros.

e Salud de los Entregables del Proyecto: Este modulo también de cinco reactivos,
busca establecer que tan apropiadamente se estan llevado los temas asociados a
los entregables que genera el equipo. Algunos rubros son, si el equipo puede
demostrar progreso en los entregables de forma periddica, si el equipo participa en
la estimacion y planificacion de las tareas a ejecutar, el monitoreo de los
entregables, etc.

e Salud asociada a la Planeacién del Proyecto: Este médulo de cinco reactivos evalua
los elementos asociados a la planeacién como predictibilidad de le ejecucion de
tareas, evaluacion de las entregas a tiempo dentro del proceso de desarrollo,
conocimiento si los objetivos marcados estdn siendo incrementales, entre otros.

e Salud asociada al Equipo dentro del Proyecto: Este médulo de cinco reactivos busca
conocer cdmo se encuentra el equipo en cuanto a sus roles, acciones y qué tan

conscientes estan de las metodologias agiles. Es decir, si son equipos auto
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organizados, si tienen roles formales asociados a las metodologias agiles dentro del
equipo, etc.

e Salud asociada a Aspectos Técnicos dentro del Proyecto: Este mdédulo de ocho
reactivos mide como el equipo se encuentra en cuanto a factores de incremento de
conocimiento, elementos de mejora continua presentes en el equipo, vision al
futuro, evaluacion y aplicacidn de nuevas herramientas para la mejora del

rendimiento u otros factores del equipo.

En sintesis, el instrumento mide factores de conocimiento y experiencia en
metodologias dgiles aplicadas a los proyectos en el dia a dia del equipo. Por lo tanto, esta a
la par con la necesidad de un indicador de experiencia para este estudio como parte de una
visidn mas global de las circunstancias del equipo ante las metodologias agiles. Finalmente,
bajo el marco del instrumento y sus elaboradores, a pesar de ser un ejercicio diagndstico,
se considerd que el valor aprobatorio para un colaborador en cuanto a su experiencia o
conocimiento agil seria lograr un 70% en promedio en el valor final de su ejercicio. Es decir,
un valor de 3.5 desde el punto de vista numérico, lo que en un plano conceptual equivaldria
a decir que las circunstancias presentadas en la encuesta suceden de forma frecuente a muy

frecuente en el trabajo dia a dia del colaborador.

En cuanto a los resultados obtenidos por el equipo de plataforma se presentan primero
valores generales, y después un analisis e interpretacion de éstos sobre: cantidad de
personas que han aplicado la encuesta, valores generales por secciones, valor promedio

general del equipo, porcentaje de personas con un valor mayor al 70% (aprobatorio).

e Cantidad de Aplicaciones: 49, lo que equivale a un 100% para el equipo de
plataforma al tiempo de la ejecucidn del instrumento.

e Evaluacién Basica del Proyecto: 3.85 0 77%

e Salud de los Entregables del Proyecto: 4.11 0 82.2%

e Salud asociada a la Planeacién del Proyecto: 3.76 0 75.2%

e Salud asociada al Equipo dentro del Proyecto: 4.18 0 83.6%

e Salud asociada a Aspectos Técnicos dentro del Proyecto: 3.57 0 71.4%
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Promedio General: 3.89 0 77.8%

Indice de Experiencia:
Equipo Plataforma

= \/alor Equipo ®==imite Aprobacién

Ilustracion 15: indice de Experiencia Agil de Equipo por Rubro. Elaboracién propia

Porcentaje de la cantidad de individuos que obtuvieron un valor mayor al 70%: 43

personas, lo que es equivalente a un 88%.

Porcentaje de Individuos con
Valor Promedio Aprobatorio

6, 12%

43, 88%

¥ Personas con valor promedio mayor al 70%

¥ Personas con valor promedio menor al 70%

llustracién 16: indice de Experiencia Agil Porcentaje Individual Aprobatorio. Elaboracién propia.

En cuanto a los resultados por reactivo, el 89% de los reactivos dan un valor por

arriba del aprobatorio, de este 89% o 25 reactivos, incluso se tienen resultados por

arriba del 80 o incluso del 90%

77



RESULTADOS POR REACTIVOS

Reactivo por arriba del 90% @

Reactivo ebtre el 80% y el 90%

Reactivo ebtre el 70% y el 80%

Reactivo por arriba del 70%

Reactivo por abajo del 70%

llustracion 17: Indice de Experiencia Agil de Equipo Evaluacion por Resultado de Reactivos. Elaboracién propia.

En términos generales se puede apreciar que para el equipo de plataforma que los
resultados son predominantemente aprobatorios tanto en el equipo como en lo individual.
Sin embargo, es interesante apreciar una comparativa con respecto al resto de la
organizacién en México. Con respecto al resto de la unidad de negocio a la que el equipo
de plataforma pertenece, la plataforma tiene un valor porcentual de miembros con valor
aprobatorio (88%) del 30% mas, con respecto a toda la organizacidn evaluada. La diferencia
es incluso ligeramente mayor al dato anterior (mas del 35%). Esto es esperado debido a ser

una de las primeras organizaciones que llevd a cabo este tipo de metodologias en la regidén.

Finalmente, a forma de revisiéon de los resultados, de forma mas especifica para la
plataforma, se puede observar que el area mas baja en promedio es la asociada a la salud
técnica. Si bien estd por arriba de 70%, es la que se encuentra mas cercana al limite y dos
de los tres reactivos particulares con valores menores al 70% también corresponden a esta
area. Las dreas que como equipo tendremos que analizar de forma mds clara son los temas
sobre la evaluacion y adopcion de nuevas herramientas y el hecho de que las acciones
planeadas para su ejecucién pueden tener cambios drdsticos que provocan que acciones
previamente establecidas se congelen. Ambos temas deben tener un proceso de resolucién

y monitoreo de las acciones asociadas a su mejora.
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7.3.4.2 indices de Agilidad: Entrenamiento

En base a una revision dentro del equipo de plataforma, se pudo establecer que cerca del
80% (78%) del equipo actual (incrementd a 49 personas), cuenta con algun tipo de
entrenamiento en metodologias o conceptos agiles. Este conocimiento, pudo haberse
obtenido dentro de la organizacién actual o incluso en compafiia donde el personal haya
laborado antes. También se considerd cualquier tipo de metodologia agil, como SCRUM,

Kanban u otras.

Entrenamiento Agile Previo

No, 11,22% 8

Si, 38, 78%

llustracién 18: Indice de Entrenamiento Agil en el Equipo. Elaboracién propia
Con esta informacidn, el siguiente plazo es llegar a una totalidad del equipo que seria
entrenado en alguna metodologia en un rango de 3 a 6 meses. Sin embargo, se cumplen los
valores planteados como base para la ejecucién de los procesos de transformacién agil que

estaban establecidos en un 70% de la poblacion.

7.3.4.3 indices de Agilidad: Cultura

Esta seccion cubre los resultados realizados en la encuesta OCAI aplicada al equipo de
plataforma para el ejercicio de otofo del presente afio. Primeramente, se estableceran los
antecedentes que rodean la aplicacidon y datos asociados. En las posteriores tres secciones

se proveeran de resultados planteados desde varias perspectivas. La primera hablara sobre
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los resultados generales del ejercicio, la segunda seccién establecera una comparativa con
los resultados obtenidos previamente por parte del equipo, el grupo liderazgo y los valores
considerados como preferidos. Finalmente, la ultima seccién analizara los resultados del
equipo actual diferenciando entre sus integrantes mas nuevos (de menos de un afio) y el

resto, lo anterior para ver comprobar la existencia de diferencias culturales percibidas.

El instrumento OCAI se aplicéd a un 91% de los miembros del equipo dentro de un
universo de 49 personas. El instrumento cubrid a tres organizaciones dentro de su
aplicacién, similar al diagndstico generado hace un afio. El equipo evalud primeramente a
la organizacidn local, es decir a la organizacidén de la plataforma en México. En segunda
instancia, evalud a la organizacion global a la que pertenecen, es decir, la plataforma de
telematica a nivel global. Finalmente evalué a la nueva unidad de negocio formada en este
afio. En esta Ultima evaluacidn participd solo el 50% de la poblacién del equipo ya que no

todos consideraron tener una idea formada sobre esta Ultima organizacion.

La generacidn de esta nueva unidad de negocio debida a los cambios establecidos
por la organizacién fue uno de los rubros que plantearon una diferencia con respecto a la
aplicacion del ejercicio hace mas de un afo. Otros factores importantes que pudieran tener
un impacto en los resultados de esta fue la inclusion de un 25% de nuevos miembros en el
equipo para este afio y el COVID que generd cambios sustanciales en el dia a dia de la
organizacién tanto en su dinamica (con el trabajo a distancia ya por 8 meses), como en los
objetivos de cada sub organizacién dentro de la compafiia. Por lo tanto, esta seccién no sélo
busca conocer el cambio en los indicadores de los cuadrantes, sino, tratar de analizar si los

elementos previamente establecidos tuvieron impacto en la aplicacién del ejercicio.

El diagndstico inicial para la organizacion presentados en la seccién 5.1 mostraba la
necesidad de incrementar valores asociados a los cuadrantes de clan y adhocracia, mientras
lograr una disminucidén en el rubro de jerarquia y mantener una posicion similar en cuanto
la cultura de mercado. Lo anterior fue tomando como referencia los valores obtenidos de
parte de la aplicacion de la encuesta a los lideres de la organizacion y sus valores preferidos
en todos los cuadrantes. En este sentido, seguimos considerandolos como referencia, por

lo que se tomaron medidas a lo largo de este afio planteadas en la seccién 6.1. para
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incrementar o disminuir segun el respectivo caso valores o comportamientos asociados a
ciertos cuadrantes. En la segunda seccién de resultados, veremos un analisis por cuadrante
y conclusiones para cada area, y como los valores obtenidos tal vez obedecieron a las

circunstancias de la situacion actual independientemente de las acciones llevadas a cabo.

7.3.4.3.1. Resultados Generales

En términos generales, no existieron cambios radicales con respecto a los resultados del
diagndstico del afio pasado, las diferencias seran sefialadas en mayor medida en las
siguientes secciones. En lo que se refiere a los resultados por si mismos de este afio, la
ilustracion 19 muestra los valores generales para la encuesta. En ella, como se ha
mencionado se evalua a la organizacién local (azul), a la organizacidn global (gris) y a la
unidad de negocio (amarillo).
Flexibility
&

discretion
35

Internal External
focus

Hierarchy Market

Stability &
control

Local I5Global FBU

llustracion 19: Resultado General OCAI Equipo 2020. Elaboracion propia.
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En el resultado general se pueden apreciar rasgos similares en adhocracia en niveles
bajos, siendo este el rubro evaluado de menor forma para todas las organizaciones.
También se aprecian diferencias significativas en el plano de clan, donde la evaluacion local
tiene un mayor valor. En el plano de jerarquia hay similitud en entre el plano local y global,
sin embargo, a nivel de unidad de negocio se aprecia significativamente mas grande. En el
plano del mercado la similitud en un valor grande es de la unidad de negocio y la
organizacién global, mientras que en la evaluacién de la organizacion local se aprecian

niveles menores.

En sintesis, podemos empezar a trazar algunas conclusiones con esta primera
muestra. El rubro de innovacién e ideas no se ha desarrollado y se vislumbra similar en todas
las organizaciones. Seguimos con una tendencia en la organizacion local a tener mejores
grados de colaboracién y camaraderia mientras que en planos de rasgos asociados a las
culturas de mercado (competitividad, productividad), vemos en planos similares al exterior.
Ambos fueron elementos previamente vistos en el diagndstico inicial. Mas informacion por

reactivo se podra ver en el Anexo lll.

7.3.4.3.2. Resultados con Referencia al Diagndstico Previo y Valores de Referencia

Si bien la informacidn presentada en la seccion anterior nos da un resultado en cuanto a las
perspectivas del equipo en la actualidad y su contraste entre las diferentes organizaciones
evaluadas, tal vez el rubro mas relevante para este estudio es la comparativa de los valores
de la organizacion local con respecto al diagndstico celebrado por el equipo al inicio de este
proceso (2019) y los valores de referencia establecidos como ideales en ese momento (por
parte de lideres y el plano de los valores preferidos). Esta seccidn cubrira este rubro y hara
un analisis por cuadrante sobre los valores previos, de referencia y actuales presentando

las acciones realizadas y sacando conclusiones del proceso.
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Resultado General

Esta seccidn establece los resultados generales de la comparativa del ejercicio de este afio

con respecto al diagndstico inicial y los valores de referencia marcados por los lideres de la

organizacidny los valores preferidos establecidos en 2019. La figura 20 y la tabla 4 muestran

los resultados generales del ejercicio. En ellas se describen los valores del diagndstico del

equipo en 2019 (azul), los valores de la aplicacion OCAI de este afio (naranja), los valores

evaluados el afio pasado por los lideres de la organizacién (gris), y por ultimo los valores

marcados como preferidos establecidos el afio pasado también por el liderazgo de la

organizacién (amarillo). Los valores numéricos también son presentados en la tabla 4.

Internal
focus

Team2019

llustracion 20: Resultado General OCAI Equipo 2020 vs Referencias Diagndstico 2019. Elaboracion propia.

Flexibility
&
discretion

Stability &
control

Team2020

i=Managers

External
focus

3% Preferred

 Quadrant_|[Team2019 [[Team20201| Managers | Preferred
Clan 32 33 36 40
Adhocracy 22 19 20 29
Market 25 25 22 20
Hierarchy 22 22 22 11
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Tabla 4: Resultado General OCAI Equipo 2020 vs Referencias Diagndstico 2019. Elaboracion propia
Los resultados muestran consistencia con respecto a los del afio pasado, y muestran
claramente que un cambio cultural es mas complejo y puede tomar mas tiempo que el
aprendizaje de una metodologia. En una comparativa entre los resultados del equipo de un
afio a otro, sélo dos cuadrantes en términos generales cambiaron. Por un lado, el rubro de
clan se incrementdé de forma ligera, mientras que el plano de adhocracia disminuyd de
forma ligera. Tanto mercado como jerarquia se mantuvieron igual. Si hacemos la
comparativa con los valores de referencia, y los objetivos inicialmente planteados,

podriamos concluir que:

e Clan cumplié con su tendencia a incrementarse, aunque aun no llega a los valores
considerados por los managers y esta aun un poco mas lejos del valor preferido.

e Adhocracia fue hacia atrds y su cometido de incrementarse no se cumplio y
empeord quedando atras de la evaluacion del afio pasado y aun mas lejos del valor
preferido que se buscaba. Cabe mencionar, que este rubro se percibié a un nivel
bajo en la evaluacion de todas las organizaciones en este afio.

e Mercado también cumplié parcialmente ya que se mantiene en un nivel similar
comparativamente con respecto a la evaluacion del equipo del afio pasado. En este
rubro se buscaba que se mantuviera en un nivel similar, aunque el valor preferido
fuera menor.

e Jerarquia tenia como objetivo una tendencia a disminuirse, sin embargo, la
evaluacion fue similar al periodo anterior por lo que no inicio la tendencia que se

hubiera esperado.

Resultado por Cuadrante

Esta seccion tocara a mayor detalle los resultados por cuadrante, agregara elementos de
las actividades que se llevaron a cabo con respecto a cada caso y se analizara el resultado
obtenido en cada rubro haciendo énfasis en un reactivo que a través del analisis

consideramos relevante del caso. Cabe sefalar que si bien todos los reactivos son
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considerados importantes para el valor general del cuadrante (6 reactivos por cada

evaluacion), en este ejercicio destacaremos el que parece mas importante con respecto a

los resultados y la situacion particular del equipo.

Clan

Este cuadrante se puede considerar el que mejores resultados numéricos ofrecié ya que

continud con un valor alto y una tendencia de crecimiento acercandose al valor preferido.

Sin embargo, pudiera ser importante hacer un analisis mas detallado al respecto ya que se

encontrd con circunstancias particulares tanto en las acciones que se llevaron a cabo como

en el contexto de cambios en la organizacion.

Factores y circunstancias: Al ser un cuadrante asociado a valores como
colaboracién, y trabajo en equipo; este se vio ante impedimentos relacionados con
la dinamica de trabajo en casa ocasionada por el COVID. Al mismo tiempo existio
integracion de una cantidad importante de miembros al equipo que sélo han
tomado parte de actividades de forma virtual o remota, y finalmente los cambios en
la estructura de la organizacion trajeron cambios de supervisores o lideres directos
lo cual puede tener un impacto en la relacion del equipo y sus sinergias.

Acciones asociadas a la intervencion: Los mecanismos propios del desarrollo agil
permitieron que el contacto diario y directo entre miembros del equipo se siguiera
dando de forma “normal”. Se generaron sesiones de uno a uno con cada
colaborador de forma periddica, asi como con cada equipo para proveer de
transparencia y comunicacion. Se generd un entrenamiento asociado al valor de

“onwnership” en una parte del equipo.

Reactivo relevante: Manejo o Administracion de las Personas
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Flexibility & Tabla 5: Administracién de las Personas OCAl Equipo
discretion 2020 vs Referencias Diagndstico 2019 - Clan.

Team2019 {iTeam2020 # Preferred A5 Elaboracion propia

Quadrant Preferred
Clan 33 40 39

llustracion 21: Administracion de las Personas OCAI
Equipo 2020 vs Referencias Diagndstico 2019 - Clan.
Elaboracion propia

Internal focus (

La imagen 21 y sus respectivos valores en la tabla 5 muestran el detalle del cuadrante clan
en cuanto al reactivo asociado a la administracidn de las personas. Este estd asociado a
trabajo en equipo, consenso y participaciéon. La imagen muestra los valores de las
respuestas del equipo en 2019 (azul), del equipo en 2020 (naranja), y el valor de preferido
establecido el afio pasado. La relevancia del reactivo estd en que al menos en este rubro
(que es tal vez de los mds representativos para Clan), el valor obtenido este afio estd incluso
por arriba del valor preferido, y considerablemente arriba de lo reportado el afio pasado. Al
parecer las acciones de comunicacidn y contacto directo con el equipo, aunque fuera de
forma virtual, no sélo ayudaron a no tener bajas en los valores generales de clan, sino que
incluso lo impulsaron mas alla del valor del afio pasado como ya se ha visto en los resultados

generales

e Preguntas:
o ¢Qué tipo de impacto tuvo la inclusidon de nuevas personas en el equipo con
respecto a las caracteristicas de una organizacion fuerte en el cuadrante de

clan?

Adhocracia

Este cuadrante es en cierta forma, en cuanto a valores numéricos, la otra cara de la moneda

con respecto a Clan. Este cuadrante tuvo movimientos “decreciendo” sus valores del 2019,
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y estando mas lejos de los valores preferidos y por ende de estar mas cerca de una

organizacién innovadora y creativa. A continuacion, se analizard a mas detalle el caso.

Flexibility & discretion

Factores y circunstancias: Similar al caso de clan, el impacto de los efectos del COVID
generaron menores posibilidades de desarrollar ideas en el equipo, ya que este
proceso tendria que llevarse de forma virtual. Sin embargo, el origen de la situacion
tiene una razoén diferente. Dentro del equipo no existia un proceso o mecanismo
gue permitiera que estas interacciones o discusiones entre miembros del equipo se
llevaran a cabo. Algo que si pudo haber influenciado, es que, debido a las
circunstancias de la industria, el tiempo es un rubro aln mas limitado para la
organizacién y las cargas de la operacién son mas fuertes, por lo que no existian
tampoco espacios para desarrollo de ideas y procesos de creatividad.

Acciones asociadas a la intervencion: El entrenamiento de ownership a una parte
del equipo, estaba destinado entre otras cosas a generar impulsar la idea de auto
gestion que puede ayudar al rubro de innovacién. También se establecid un
mecanismo de generacion de ideas que esta siendo probado con necesidades reales
del equipo. Ademas, se agendaron entrenamientos de resolucién de problemas para
impulsar la creatividad del equipo, aunque aun no se efectian o no se ha esparcido
en la totalidad del equipo.

Reactivo relevante: Enfasis estratégico

Tabla 6: Enfasis Estratégico OCAl Equipo 2020 vs
Referencias Diagndstico 2019 - Adhocracia.

Team2019 {:Team2020 #Preferred Elaboracion propia

_ Adhocracy

Quadrant
Adhocracy 19 21

Preferred
33

) External focus .
propia
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llustracion 22: Enfasis Estratégico OCAl Equipo 2020 vs
Referencias Diagndstico 2019 - Adhocracia. Elaboracion




Tomamos el ejemplo establecido en la imagen 22 y la tabla 6 con respecto al reactivo de
énfasis estratégico asociado a Adhocracia. Este reactivo se refiere a que la organizacion
busca la adquisiciéon de nuevos recursos y crea nuevos retos, ademas de que el hecho de
proponer ideas es valorado. Este es el Unico reactivo en el que hubo un incremento con
respecto al aino pasado. Del resto cuatro de cinco retrocedieron. El mensaje es claro, dentro
de la organizacion local, no se percibe al equipo como un lugar en el que se busque la
creatividad, o los productos mas vanguardistas o se tomen riesgos. Se consideran estos
rubros a pesar de que se trabaja con tecnologia de punta. Por otro lado, las actividades que
se llevaron a cabo para el fomento de esta area tuvieron limitantes en cuanto a no cubrieron
a toda la poblacién en el equipo, y el mecanismo de ideas es muy reciente como para
generar una cultura de innovacién e ideas ya establecida. Cabe sefialar que se hereda un
poco el sentir de que la organizacion global y la unidad de negocio estan en similares
circunstancias. El criterio de éxito pasa antes por factores como clan o mercado, antes de
rubros de adhocracia a nivel global. Finalmente, la orientacién completamente al mercado
dictada por las circunstancias de la operacién puede ser otro factor que ha “reprimido” las

actividades de innovacion ya establecidas y la posibilidad de ejecutarlas.

e Preguntas:
o ¢éComo generar una cultura de generacion de ideas bajo un esquema de

tiempos muy limitados y espacios de comunicacion sélo virtuales?
Mercado

Dentro del cuadrante de mercado en realidad no se consideraba que se necesitara de un
cambio de forma tan clara. A pesar de que el valor preferido era un poco mas bajo que los
valores evaluados por el equipo en ambos afios, no se establecieron acciones exclusivas
para este rubro. Sin embargo, si hubo circunstancias en este periodo que contribuyeron al

valor obtenido actualmente.

e Factores y circunstancias: Las circunstancias econémicas del mundo y de la
industria, han generado un sentido que ha establecido ciertos rasgos de mercado y

III

jerarquia como mas relevantes en este momento de “crisis global”. En el caso de
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mercado se refirié a la orientacién completa a resultados, manejo de los recursos de
forma eficiente dadas las circunstancias y la re-priorizaciéon de actividades hacia
temas que mantengan la competitividad y los objetivos establecidos.

e Acciones asociadas a la intervencion: La ejecucion de las metodologias agiles desde
el punto de vista del proyecto pudieran considerarse como un mecanismo asociada
a fomentar la competitividad y los procesos productivos del equipo de forma
orgdnica. El planteamiento de la vision considerando elementos de calidad y
satisfaccion al cliente, asi como las perspectivas periddicas con respecto al negocio
y las expectativas de la organizacién global, fueron proceso de comunicacion
orientados a este rubro.

e Reactivo relevante: Caracteristicas Dominantes

Tabla 7: Caracteristicas Dominantes OCAIl Equipo 2020 vs
Referencias Diagndstico 2019 - Mercado. Elaboracion
propia

External focus

Quadrant Preferred
Market 28 28 29

llustracion 23: Caracteristicas Dominantes OCAl Equipo 2020
vs Referencias Diagndstico 2019 - Mercado. Elaboracion
Team2019 [iTeam2020 #Preferred propia

Stability &
control

La figura 23 y la tabla 7 muestran la informacidn con respecto al reactivo de Caracteristicas
Dominantes de la organizacion con respecto al cuadrante de Mercado. Se podria considerar
que resume un poco todos los otros reactivos con ligeras diferencias. La percepcion de la

relevancia del rubro de mercado (que se relaciona con la orientacidn a resultados y contar
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con gente que cubra con sus actividades) se ha reforzado en la actualidad. La percepcion
del equipo con respecto a este rubro no ha cambiado (valores generales de 25 para ambos
afios, y para este reactivo de 28), lo que probablemente haya cambiado es que los factores
preferidos hacia mercado en este momento si pudieran ser mas altos con respecto al afio
pasado (el valor general el afio pasado que se establecid fue de 20). Muchos de los mensajes
organizacionales han estado orientados a este rubro, por lo tanto, se puede inferir que, si

se replanteara el valor preferido para mercado, seria mayor en este 2020.

e Preguntas:
o ¢Si se reajustaran los valores preferidos establecidos en el 2019, que tanto

podria cambiar el rubro de mercado? ¢Valdria la pena reajustar los valores?

Jerarquia

El cuadrante de jerarquia era el Unico que después del diagndstico inicial, se establecia
como el que debia de hacerse menos relevante o disminuir en sus valores. Se tomaron
medidas estructurales en la organizacion a nivel unidad de negocio que debieron de haber
influido en el resultado de esta evaluacion. Sin embargo, el valor se mantuvo igual con
respecto a lo obtenido el afio pasado. A continuacidn, un analisis sobre los factores que

pudieron haber afectado este proceso.

e Factores y circunstancias: En este rubro existe también un impacto similar al que se
hablé en la seccion previa (mercado). Las circunstancias econdmicas del mundo y
por lo tanto de la industria, establecieron rasgos de jerarquia que en la actualidad
puedes aparecer como aun mas relevantes. Algunos de los rasgos o factores a los
que nos referimos son: eficiencia, control en las operaciones, entregas confiables, y
planeaciones sin contratiempos.

e Acciones asociadas a la intervencidon: Uno de los cambios fundamentales de la
unidad de negocio fue el de la nueva estructura organizacional que establecia
nuevos roles y una separacion en la administracion de los recursos humanos y de

proyecto. Lo anterior generd una estructura mucho mas horizontal con menos
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“capas” de lideres administrativos, menores elementos burocraticos y mas contacto
directo entre los miembros del equipo y sus supervisores. Ahora los supervisores
cubririan un rol mas de facilitadores y las dinamicas jefe-subordinado, estaria
dejandose atras poco a poco.

e Reactivo relevante: Criterio de Exito

La informacidn contenida en la figura 24 y la tabla 8 muestran el contenido del reactivo
asociado a los criterios de éxito. Los conceptos asociados a criterios de éxito desde la
perspectiva de jerarquia son eficiencia, entregas confiables, planeacién apropiada,
produccién de bajo costos etc. La relevancia de este reactivo es por lo atipico de su valor
(31) para el resultado del equipo en 2020. Su resultado para 2020 no sélo es uno de los
dos que incrementa su valor con respecto al resultado del 2019, sino que ademas es el
gue proporciona el valor mas alto para el cuadrante de jerarquia en toda la encuesta.
Sin este valor, el promedio del cuadrante jerarquia (todos los reactivos) seria de 20, y
por lo tanto tendria una tendencia a la baja (ya que el promedio de todos los reactivos
de jerarquia de 2019 fue 22), que es basicamente lo que se buscaba para este afo. Es
por ello que el andlisis de este caso se debe de hacer con mas detalle. El cambio de
estructura hacia una mas horizontal, y la eliminacidén de ciertos rubros burocraticos si
tuvieron efecto. Cuatro de los seis reactivos para jerarquia descienden de valor o se
mantienen igual con respecto a 2019. Se percibe que las reglas y politicas son menos
influyentes para mantener unida a la organizacion, teniendo mds peso la confianza
(clan) o el énfasis en lograr objetivos. Sin embargo, el impacto y la sensacién de la
preferencia por la eficiencia, las entregas y planeacion adecuada que se esta dando en
este momento peso en el reactivo y por ende en el resto de la evaluacién de jerarquia.
Este es un ejemplo de cdmo un factor de las circunstancias no previstas o con menor

peso hace un afio, generan un impacto en nuestro analisis hoy.
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Tabla 8: Criterio de Exito OCAI Equipo 2020 vs
Referencias Diagndstico 2019 - Jerarquia.
Elaboracion propia

Internal focus ¢ Quadrant Preferred

Market 23 31 13

Hierarchy ‘

Team2019 #:iTeam2020 #Preferred

Ilustracién 24: Criterio de Exito OCAI Equipo 2020 vs
Stability & control Referencias Diagndstico 2019 - Jerarquia. Elaboracion propia

Mas informacién por reactivo con respecto a estas comparativas puede ser encontrada en

el Anexo IV.

7.3.4.3.3. Comparativa Nuevos Miembros vs Miembros Existentes

Hasta este punto se han establecido resultados en donde hemos visto la participacion de
algunos factores externos que posiblemente impactaron los valores de la evaluacion. Aqui
podemos listar las acciones establecidas por la intervencion y los cambios estructurales en
la organizacion, el impacto del COVID tanto en el plano de las dinamicas de dia a dia, como
su influencia en los mensajes de priorizacién de actividades orientadas a resultados. Sin
embargo, existe un rubro que no hemos analizado a mas detalle y es el del impacto de la
integracidon de alrededor de un 25% de nuevos integrantes en el equipo. Esta integracién
no es (como nada en este proceso) una “normal”. Los nuevos miembros del equipo han
permanecido en circunstancias virtuales desde incluso el proceso de reclutamiento. Los
canales establecidos por el equipo de comunicacién y adopciéon de elementos propios la

cultura (intrinseca de la organizacion) han sido muy diferentes debido a esto. Por todo lo

anterior es relevante ver como su postura con respecto a la cultura del equipo y también
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identificar las diferencias que puedan tener con la gente que ya era parte del equipo.
Adicionalmente, confirmaremos si estas diferencias generan un impacto en los resultados

totales presentados en la seccion 7.3.4.3.1

La siguiente informacion contendrd la perspectiva de tanto los nuevos integrantes
(N) como de los ya existentes (E), tanto en el plano de la organizaciéon local (L) como la
organizacion global (G). Por lo tanto, se presentaran por cada grafica/tabla de la seccién

cuatro elementos:

e Team NL: nuevos miembros del equipo evaluando la plataforma localmente (México
-azul)

e Team NG: nuevos miembros del equipo evaluando la plataforma globalmente
(Mundial - naranja)

e Team EL: miembros existentes del equipo evaluando la plataforma localmente
(México - gris)

e Team EG: miembros existentes del equipo evaluando la plataforma globalmente

(Mundial - amarillo)

Flex. &
discret.

Internal / External
focus

Hierarc.

Stability &
control

Team NL Team NG ifTeamEL iIFTeam EG

llustracion 25: Resultado General OCAI 2020 Nuevo Equipo vs Equipo Existente. Elaboracion propia
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Tabla 9: Tabla 9: llustracion 25: Resultado General OCAI 2020 Nuevo Equipo vs Equipo Existente. Elaboracion propia

M_I Team NG Team EL | Team EG
Clan 30 26 34 24
Adhocracy 22 23 18 20
Market 25 28 25 34
Hierarchy 23 24 22 22

La figura 25 y la tabla 9 resumen las diferencias encontradas entre los miembros del
equipo tanto en el plano de la percepcion de la organizacion local, como en la organizacién
global. En un plano local, existe un mayor sentido de pertenencia o familia con los miembros
existentes, por lo que sus valores de clan en todos los reactivos (y el resultado general) es
mas alto. Al mismo tiempo, estos miembros consideran que el area de adhocracia es menor
a lo que los nuevos miembros del equipo perciben. Los rubros tanto de mercado como
jerarquia son percibidos de forma muy similar, solo teniendo una ligera diferencia en
jerarquia donde los nuevos miembros la perciben en un mayor nivel. En cuanto a la
percepcion de la organizacién global, las percepciones mas diferenciadas estdn en mercado
donde claramente los miembros existentes del equipo ven a esta organizacidén con un nivel
alto, mientras que los nuevos miembros del equipo si bien es el cuadrante que califican mas
alto, no lo hacen al mismo nivel. Los otros tres cuadrantes estan relativamente cercanos
entra ambos equipos, sin embargo, en todos los cuadrantes, el equipo nuevo los evalué de
forma mas alta. En sintesis, podriamos decir que los miembros existentes del equipo tienen
un mayor sentido de familia en el equipo, y ven a la organizacién global como altamente
orientada a mercado. Los nuevos miembros del equipo, si bien tiene similares tendencias,
proveen de evaluaciones mas parejas a todos los cuadrantes. Si lo ejemplificamos en
términos geomeétricos, la grafica del equipo existente seria un rombo con las puntas en los
extremos de clan y mercado, mientras que la grafica de los nuevos miembros del equipo
seria mas cuadrada con los valores mds parejos en los cuatro cuadrantes pero cierta

tendencia en la misma direccion a la del equipo existente.

En términos generales, aunque se ven diferencias en algunos casos pronunciadas

entre los casos medidos, estos no inciden de forma importante en los resultados finales de
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la evaluacién de la totalidad del equipo en 2020. Si se hace una comparativa entre los
valores preferidos y sélo los valores del equipo existente, las tendencias serian las mismas;
las diferencias radicarian en el cuadrante de clan de forma teniendo un valor mas alto y
cercana a los valores preferidos, mientras que valores ligeramente mas bajos en adhocracia.
Los valores finales para mercado y jerarquia se mantendrian igual. Se pueden ver los datos
por reactivo en el Anexo V, donde se aprecian circunstancias interesantes segun el reactivo

gue no necesariamente siguen el promedio de los valores finales.
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7.3.5. Conclusiones Generales de los Resultados Cualitativos y Cuantitativos

Esta seccidn busca consolidar las conclusiones a mayor detalle sobre las acciones

emprendidas para la implementacién de la propuesta (seccién 6.1) y su analisis después de

obtener los resultados en las secciones que abarcan la seccién 7.3.

Los cambios que emprendid la organizacion ayudaron a generar una estructura mas
horizontal y con menos capas jerarquicas. La separacion de los liderazgos asociados
a la administracion de la gente, por un lado, y a los proyectos por otro, permitieron
un enfoque a las posiciones y un mejor servicio a los colaboradores. La oficializacion
de roles agiles también establece caminos claros para el desarrollo de posiciones
completamente agiles y por lo tanto su perfeccionamiento y especializacion.

El modelo “Agile for People Management” fue instaurado y ha tenido contribuciones
importantes, sin embargo, no ha alcanzado a tener un impacto palpable en todos
los rubros que se buscaba hasta este punto en el tiempo. Existen acciones que se
tienen que seguir llevando a cabo como la comunicacién constante de la visidn y sus
actualizaciones, ejercitar en mayor forma el mecanismo de discusién de ideas, los
procesos de comunicacion directa y periddica de forma individual y por equipo.
También existen areas que tienen que ampliar su universo como las sesiones de
ownership y resolucién de problemas o el monitoreo de procesos de cambio con
mayor formalidad. El modelo puede modificarse y adaptar nuevas ideas que
permitan la generacién de un equipo con valores agiles.

El diagndstico MSAI a los lideres de la organizacion ayuda a entender algunos de los
resultados en la mas reciente evaluacion de OCAI para el equipo. Los lideres de la
plataforma estan mejor evaluados en el cuadrante de clan donde el equipo parece
estar en mejor nivel. Segun los resultados de ambos ejercicios, serd imperativo
reforzar las habilidades de liderazgo asociadas al cuadrante de mercado, vy
establecer un plan para el desarrollo de habilidades hacia adhocracia en un
ambiente con limitantes de tiempo.

El equipo de plataforma es uno de los mas experimentados en el uso de la

metodologia agil desde un punto de vista del proceso. Tiene altos grados de
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evaluacion en casi la totalidad de su poblacién y es uno de los referentes agiles para
el resto de la organizacién de ingenieria en la localidad. El conocimiento en la
metodologia y sus practicas han ayudado a cubrir algunos rubros del plano cultural
asociados al “mindset” (sobre todo aquellos asociados a la cooperacion y el cambio
de prioridades) que no fueron previstos cuando se inicié la adopcion de estas
metodologias.

A pesar de la inclusidn de una cuarta parte del equipo en este afio, el equipo tiene
un grado de entrenamiento alto, correspondiente a mas del 75% de su gente
habiendo cursado algun rubro asociado a metodologias agiles siendo aplicadas al
momento.

Desde el plano cultural los resultados generados este afio en la encuesta OCAI
muestran consistencia con lo visto el afio pasado y resultados mixtos debido a
cambios ligeros en algunos rubros.

o Las circunstancias econdmicas de la industria han reforzado mensajes en
donde elementos como la orientacidn a resultados y la eficiencia parecieran
tener un mayor peso que el afio pasado. Esto puede afectar los valores de
referencia que se establecieron el afio pasado al generar el diagndstico.

o Laorganizacién tiene una tendencia de crecimiento en el plano de desarrollo
humano, pero decrece en el drea de innovacion. Los rubros asociados a la
orientacién de resultados y el control estructural no se movieron en un plano
general. En el drea asociada a la jerarquia (control estructural y eficiencia),
los cambios planteados por la organizacién parecen haber ayudado, pero las
circunstancias de la industria parecen contrarrestar estos efectos en la
aplicacién del instrumento (ver seccion 7.3.4.2.2 cuadrante jerarquia).

o La inclusidon de nuevos miembros en el equipo durante ese afio (25% del
equipo) no impacta de forma trascendente los resultados finales del
ejercicio. Pero un analisis a detalle de las comparativa puede dar luz a

posibles cambios en un futuro (ver Anexo V, Criterios de Exito). Los nuevos
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miembros del equipo vislumbran las mismas tendencias de respuestas que

los integrantes ya existentes, pero en un grado o nivel menor.
En general, los resultados obtenidos muestran una organizacién madura en cuanto
a la utilizaciéon y conocimiento de metodologias agiles, pero con elementos
culturales por debajo de su experiencia en los proyectos. Las acciones tomadas
fueron mayormente positivas, pero tienen que continuar para lograr un mayor nivel
de penetracion en el equipo. Por lo pronto, han servido para mantener las
tendencias vistas y en algunos casos incrementarlas con respecto a las obtenidas en
el diagnéstico inicial a pesar del cambio radical en el dia a dia comparativamente
con el afio pasado (efectos COVID, cambio estructural, circunstancias de la Industria,
etc). En términos de Kotter, el paso relevante en este momento es el de integrar
esos cambios a la cultura propia de la organizacion de forma permanente, por lo
tanto, el proceso debe de seguir. El empleo de procesos formales monitoreados e
indicadores medibles de forma sostenida y periddica ayudara a la consolidacién del

cambio agil en el equipo.
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8. Discusion final

Este capitulo busca proveer una interpretacion a los resultados y conclusiones previamente
mencionadas. Parte del contenido de este capitulo se veran de forma mds concreta en los
apartados de conclusiones y recomendaciones que siguen a este capitulo. A continuacion,
dentro del cuerpo de este capitulo se tocaran temas como los hallazgos e impactos de este
ejercicio, que aspectos de mejora se podrian considerar en un esfuerzo inicial o subsecuente
y la trascendencia del caso, que buscara simplemente cerrar el ciclo y los conceptos que se
plantearon en la seccién 1.7 cuando habldbamos del problema, la relevancia de esta

intervencién y su justificacion.

8.1 Consecuencias de la aplicacion de la estrategia

En esta seccidon hablaremos de las consecuencias de la integracion. Estas considero, son
resultado tanto del trabajo en proyectos bajo la metodologia y los cambios de estrategia,

como del modelo e indicadores que se establecid en este esfuerzo.

Existen algunas consecuencias u efectos obvios dado las actividades que se llevaron
a cabo, listaré las mas importantes. La generacion de un diagndstico cultural asociado a
valores agiles para la organizacién, la generacién y medicion de indicadores de la
transformacién, el establecimiento del modelo y de incitativas para impulsar elementos
agiles como mecanismo de generacién de ideas, procesos de retroalimentacién periddicos,

un pequeio estudio sobre el cambio etc.

Sin embargo, existen otras consecuencias qué si bien son evidentes, no cuentan con
un material o nimero detras pero que considero bastante importantes. El equipo tiene una
plena identificacion y visibilidad como uno de los precursores y cuerpos organizacionales
mas experimentados en agil en la localidad. Junto con tal vez un par mas, ha podido ayudar
a dirigir conversaciones asociadas al tema, y ahora la organizacion en general en la localidad
se ha volcado hacia el tema. Previos miembros del equipo han tomado otras posiciones o

roles en ciertos foros, liderando esfuerzos o planteando opiniones y puntos sobre la
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experiencia de nuestro proceso. Desde el punto de vista de la operacidon del equipo,
podemos observar niveles de participacidon y comunicacion mas fuertes en el equipo. La
gente trae sus opiniones y consideraciones cada vez mas a foros ya sea asociados al
proyecto o en un ambito con supervisores/administrativos. Si bien se podria argumentar
gue es un proceso normal de madurez de un colaborador el comunicarse mejor, los canales
establecidos y el fujo planteado si presenta diferencias a afios previos. Por lo miso existe
mayor nivel de transparencia en lo que sucede en el equipo gracias a las sesiones,
individuales, por equipo o a nivel organizacidn que se tienen para tratar temas diversos.
Pero tal vez el punto mas notorio es la claridad de las prioridades una vez que se establecen
los eventos de planeacién y comunicacion respectivos. En cuanto a conceptos importantes,
existe ahora un entendimiento claro de la expectativa del equipo en cuando a “ownership”
y también se en cuanto a lo que le cambio ha sido y significado para nosotros. Finalmente,
se tuvo a pesar de las circunstancias de confinamiento, un proceso de integracion de nuevo
personal relativamente efectivo. Los eventos estandar de agil, los mecanismos de
comunicacion adquiridos ademdas de la nueva estructura y realineacion de liderazgos

ayudaron a este proceso.

8.2 Aspectos de mejora para intervenciones subsecuentes

Después de un proceso como el de este estudio con cerca de dos afios de duracion y muchos
cambios durante el mismo, definitivamente se pueden observar cosas que pudieron haber
sido diferentes. Cabe senalar que aqui listaremos elementos desde un punto de vista ideal,
solo como base de referencia, pero sabiendo que puede ser una circunstancia un tanto

utodpica. Con esto en mente a continuacién algunas ideas o consideraciones:

e Contar con el mismo universo de personas en el estudio de principio a fin: Las
circunstancias de la organizacién y el afio hicieron que cambiara este aspecto, que
en retrospectiva permitié un mejor analisis y mayor claridad en los resultados. Sin

embargo, haber contado con el mismo universo de principio a fin pudo haber
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ayudado a tener claridad antes de los procesos de implementacién y ajustar lo
necesario, pero bajo el mismo “marco”.

Seria de un enorme valor didactico y experimental llevar a cabo este ejercicio con
un equipo con poco o nulo conocimiento previo de metodologias agiles y los
aspectos culturales asociados. En este marco, creeria que los cambios después de
un proceso de implementacidn serian mas notorios sustanciales en un plano cultural
(no asi para el plano de experiencia). Y probablemente nos diera mas luz, ideas o
consideraciones que dadas las caracteristicas de nuestro universo no fueron vistas
o establecidas.

Los siguientes rubros son asociados a los indicadores empleados por lo tanto estan
encapsulados en esta seccion:

o Indicador Agil de Entrenamiento: Ampliar su capacidad al clasificar que tipo
de entrenamiento o metodologia agil se ha tomado. Actualmente sdlo
aplicaba como positivo para cualquiera de éstas

o Indicador Agil de Cultura: Revisar los valores de referencia para el OCAl sobre
todo en los planos de Mercado y Jerarquia. Los valores buscados para
jerarquia eran de una diminucién y para mercado no se planted una meta.
Los resultados nos dieron que jerarquia se mantuvo y mercado incrementé.
Lo anterior hace sentido debido al ano y los mensajes asociados a las
necesidades que la organizacion considera mas valiosas ahora. Valdria la
pena replantear los valores de referencia del liderazgo y realmente ver si
estas tendencias inicialmente buscadas hacen sentido en este momento. Mi
teoria es que mercado serpia un objetivo que se buscarian reforzar
(incrementar) y ciertos elementos de jerarquia se buscarian mantener a
diferencia de nuestra primera consideracion que fue la de disminuirlos.

o MSAI Ampliado: El diagndstico a lideres de la organizacion fue llevado a cabo
como un ejercicio de auto evaluacidn, sin embargo, tener una visién de su

entorno y la gente que trabaja puede resultad de bastante utilidad ya que
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daria una vision 360°, y una percepcion mas alld de la personal sobre los
elementos mas importantes del lider en cuanto a su operacion.

o Para establecer la utilidad de agil en la operacidon en un marco de negocio,
es necesario tener indicadores de esta indole. Los que se proporcionan en
este estudio son sobre el proceso agil en si, y como cubrir de cierta forma la
transformacién agil completa. El tema de como esta transformacion tenga
un impacto econdmico en la organizacidn es un tema pendiente, y tal vez un
estudio propio que solo puede partir de tener los métricos que aqui
consideramos y trabajar con ellos ahora correlacionando resultados del

negocio y buscando patrones.

8.3 Relevancia y trascendencia disciplinaria del caso

Esta seccion busca cerrar el ciclo que fue establecido de forma explicita en la seccion 1.7
asociada a la justificacion de este estudio. En esa seccidn se justificaba el estudio con el
objeto de obtener informacion, indicadores y una estrategia para lograr una transformacién
cultural agil. En mayor o menor medida, segun el indicador y la acciéon considerada,
podemos establecer que esos rubros fueron completados. Sabemos que hay cosas que
tienen que continuar y veremos mas al respecto en las conclusiones y recomendaciones,
pero el trabajo considerado para el estudio se hizo. Que tan grande son en relevancia y
sobre todo en trascendencia es una respuesta que ahora es claro, se veran con mas tiempo.
Los procesos culturales, a diferencia de sus contrapartes técnicas, requieren de procesos
mas prolongados para ver resultados “esperados” y eso fue uno de los aprendizajes mas

claros en el ejercicio.

Sin embargo, algo que considero relevante aun con los resultados observados en
este punto, es la propuesta que se generé. La idea de tener indicadores en varios dmbitos,
e iniciar con el concepto de llevar conceptos agiles a la administracion de personal es algo
que al menos en los estudios revisados para este proyecto, no se habia manejado. Este

concepto es muy mejorable y ajustable segln la organizacién en la que se genere, pero los
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objetivos y la vision o perspectiva del lider deben de ser relativamente cercanos.
Retomando el tema de los indicadores, el ejercicio de utilizar a Cameron y Quinn como un
marco para el diagnodstico, analisis e implementacion de una estrategia orientada al
crecimiento en valores cercanos a los profesados por metodologias agiles, es un rubro
tampoco observado en estudios similares previos y que trataremos de impulsar mas en la
organizacioén. A este instrumento, y a estas herramientas es a las que nos referiamos en la
seccion 1.7 cuando mencionamos “hacer uso de herramientas adquiridas e investigadas en
ambitos de recursos humanos, y aplicarlas a un proceso dentro de un marco que pareciera
muy técnico”. Creemos que la similitud de los conceptos agiles, su filosofia, y busqueda
estaba muy ligada a conceptos como adhocracias u organizaciones de indole colaborativa
plateados por los autores ya mencionados o Mintzberg; y por lo tanto valia la pena hacer

un ejercicio de analisis y de implementacion.

Aun el cambio sustancial no se ha llevado a cabo, pero el panorama es diferente a
hace un par de afios. Los términos agiles y el apoyo organizacional son mas evidentes para
mas personas. La sensacidon de tener que cambiar es generalizada, ahora es cuestion de
hacer el proceso completo, y es en donde este estudio puede ayudar, ya que plantear un
marco e indicadores que puede establecer el camino. La relevancia entonces esta
establecida; la trascendencia, depende de la disciplina en la que se lleve a cabo el proceso

a través del tiempo.

103



Conclusiones

Esta seccién cubre las conclusiones generales con respecto a este estudio, el proceso de

implementacién y su analisis.

El objeto de este estudio y el proceso que lo desembocd, ademds de los
establecidos en las secciones iniciales del documento, es asegurar una mejora de
las circunstancias de los miembros del equipo, y por consecuencia de la
organizacion. Se pretende que al final se tenga una claridad del estado del equipo
en cuanto ala migracidn a una cultura agil, saber en qué se ha avanzado y qué falta.
Se considera que lograr una organizacién con estos valores generard un ambiente
laboral donde cada miembro sepa la importancia de su rol y donde su opinion sea
considerada en las decisiones de la organizacidn. Una empresa asi, donde se
privilegia el trato con las personas y su desarrollo personal, ademas de que se
fomenta mas la innovacién y la creatividad logra resultados de negocio que ayudan

a la organizacion a ser mejor y mas efectiva.

Este estudio permitié un andlisis profundo del equipo a través del tiempo, el disefio
e implementacion de una intervencidn y la medicidn y andlisis de los resultados.
Podemos listar los siguientes elementos relevantes obtenidos de este proceso:
O Un marco tedrico del proceso de intervencidn.
O Un marco contextual y de la industria donde el equipo se desarrolla
O Un diagndstico del equipo y la generacidn de marcos de referencia para su
evaluacion
O La generacion de un modelo y estrategia de intervencidon que permitiera
generar un cambio asociado a la cultura agil de la organizacion.
O La colaboracién con otras areas de la compafia asociadas al movimiento
agil para encausar esfuerzos que fuera de propdsito general.
O La implementacion del modelo “Agile for People Management” en donde

se establecen mecanismos de transparencia y comunicacion continua (que
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fueron muy dutiles ahora en circunstancias virtuales), mecanismos de
generacion de ideas y procesos de aprendizaje orientados al cambio,
ownership y resolucién de problemas.
O El diagnéstico de los lideres de la plataforma bajo el instrumento MSAI
O Laformulaciony medicién de indices de agilidad que contemplaban el rubro
de experiencia, entrenamiento y cambio cultural a través del OCAI.
Debe existir acompafiamiento estructural en las trasformaciones 4agiles y
completas de las organizaciones. En este caso fue reflejado por el cambio en el
modelo jerarquico de la organizacion, al hacerse mas horizontal, y en el
establecimiento formal de roles agiles dentro de las descripciones de puestos en la
compaiiia.
El modelo de comunicacidn continuo y cercano, a través de eventos especificos de
la metodologia Scrum, como stand ups, retrospectivas o procesos de planeacién
periddicos, probaron su valor dentro de las circunstancias existentes en la
compaiiia por el COVID. El flujo de comunicacién y conocimiento del avance del
proyecto, gracias a estos medios, permitié que el impacto de la pandemia no fuera

tan drastico como pudo haber sido gracias a la mayor colaboracidén entre todos.

El equipo de plataforma es uno de los equipos mas experimentados en el area de
las metodologias agiles dentro de la localidad. Esa fortaleza le puede permitir servir
de referencia tanto para casos de éxito como errores en el proceso. La experiencia
en la metodologia desde el punto de vista de la ejecucion y proceso ayuda a ciertos
aspectos culturales, pero acciones en especifico sobre esta area deben de
continuarse y llevarse a cabo.

En el equipo existen ya valores mayores al 70% en cuanto al entrenamiento formal
y experiencia suficiente en metodologias agiles, lo que supone una predisposicidon
adecuada a contar con una consciencia de nuestros valores y contar con
comportamientos apropiados tipicos de las organizaciones culturalmente agiles.

El proceso de generacién de ideas es reciente y necesita de una mayor cantidad de

ejemplos para evaluar su efectividad; pero hasta el momento se muestra como un
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buen foro para desahogar propuestas y generar una discusion que en otras
circunstancias no seria posible con los actuales canales y practicas en el equipo. Si
bien el proceso tardd en generarse y aun no alcanza a generar un impacto real en
la evaluacion de las areas asociadas a creatividad y adhocracia, el cuidado de este

rubro debera mantenerse y ampliarse.

La evidencia establecida hasta el momento a través de los procesos de discusion
en equipo, muestran que existe un grado de consciencia y capacidad de reaccién
desarrollada por experiencias previas, pero todavia no un proceso maduro de
cambio, en particular en aquellos aspectos planeados o buscados por la
organizacién. Esperamos que esta experiencia ademas de establecer las areas de
oportunidad previas permita empezar a establecer algunos otros puntos faltantes,
como el establecimiento y comunicacién mejor de la vision, de la generacién de
indicadores claros, el monitoreo y la adaptabilidad de las lecciones aprendidas a la

cultura del equipo, de forma permanente.

El diagnodstico al equipo de liderazgo generado (MSAI) nos da una idea de donde
las personas que guian a organizaciéon encuentran sus habilidades y pareas de
oportunidad. La aplicacion ayuda a explicar parte de los resultados obtenidos en el
OCAl ya que, si muestran relacién, y claramente establece donde hay que preparar
al liderazgo al cruzar los datos con lo observado en los resultados finales del ambito

cultural. Esto debe ser parte del plan de desarrollo de los lideres en |la organizacion.

Los resultados finales en el ambito cultural (aplicacion OCAl 2020) muestran
resultados mixtos. Dejan claro que los procesos de cabio cultural toman mas
tiempo y que se necesita de constancia en la aplicacion del cambio y procesos de
comunicacion muy claros para el equipo. Las ideas propuestas deben de continuar
por un periodo de tiempo mdas amplio y deben de gozar de flujos de
retroalimentacién. Los factores particulares suscitados durante el periodo en el
qgue se desarrollé este estudio (en particular el 2020) han puesto a prueba la
capacidad del equipo para manejar y reaccionar a los cambios. Tanto el manejo a

nivel proceso de la metodologia, como algunas de acciones establecidas en la
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propuesta (en particular las asociadas al cuadrante clan), han apoyado a mantener
al equipo operativamente de forma apropiada, y aun teniendo un sentido de

pertenencia que sigue siendo representativo.

e Resultado colateral de los esfuerzos agiles en esta organizacion han sido que la
gente involucrada en este proceso ha tomado otros roles mas amplios en

organizaciones paralelas.

Al final de este ejercicio, puedo concluir que el proceso de la transformacion agil en el
equipo desde un plano cultural esta en marcha y tiene bases con las cuales se puede
caminar hacia una consolidacién final. Si bien existen pendientes y valores en ciertas areas
gue seria ideal que estuvieran en diferente posicion, hay elementos como base para
continuar este proceso. Sin embargo, para dar los siguientes pasos, es necesario tomar
medidas y acciones que complementen lo hecho. Esto sera comentado de mayor forma en

la seccidn siguiente.
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Recomendaciones

Estas son algunas ideas generales de las recomendaciones y acciones posteriores para

lograr la consolidacion del cambio cultural que se ha iniciado.

Con respecto a la intervencion en general: Se tiene que continuar con las actividades
establecidas en el modelo “Agile for people management” y los procesos de
medicién periddicos para saber el estado del equipo. Se pueden trazar metas
anuales y modificar el modelo, pero debe de ver como un proceso periddico a partir

de ahora.

Con respecto a valores de referencia para el cambio cultural: Se podrian considerar
la reformulacién de los valores preferidos para la encuesta OCAI, ya que los cambios
durante el ultimo afo definitivamente tuvieron un efecto en las comunicaciones

organizacionales y las prioridades establecidas.

Con respecto al diagndstico de lideres: Ampliar el diagndstico de lideres a través del

MSAI a sus equipos para tener la visidon completa de sus circunstancias.

Con respecto a caracteristicas especificas de algln cuadrante:

O Generar equipos autodirigidos: Ampliar la busqueda de gobernabilidad
interna que aplique al manejo de tiempos, evaluaciones y compensacion
desde el mismo equipo, con mas empoderamiento. Lo anterior beneficiaria
a los rubros de jerarquia y clan.

O Indicadores que aporten a elementos de mercado: Falta especificar mejor la
correlacién de los indices de agilidad con indicadores de desempefio
financiero o de desarrollo humano en la organizacion.

O Creatividad e innovacién: (adhocracia): El proceso de generacion de ideas
debe de fermentarse y retroalimentarse. Puede ser sujeto a cambios o
ajustes, pero no debe de detenerse aun en tiempos de cargas fuertes en la
organizacién. Al estar orientado a las necesidades del equipo debe de ayudar
a ser siempre relevante y un motor de creatividad al interior del equipo.

O Con respecto a la trasparencia y procesos de cambio:
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Las conclusiones con respecto al proceso de cambio deben de ser
conocidas por toda la organizacién para generar una completa
conciencia de las circunstancias. Se deben aprovechar los espacios
que este estudio ha generado como las sesiones periddicas por
equipo y los procesos de transparencia.

Se debe de llevar la transicion de una organizacién agil y con un

instinto de cambio desarrollado a mas procesos formales de cambio.
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Glosario

1.

Unidad de Negocio: Entidad administrativa en Continental Automotive que
comprende una gama de productos especificos relacionados a una linea especifica.
Las unidades de negocio se integran a las divisiones y manejan sus productos de
forma auténoma, contando con todas las areas necesarias para la concepcion,
desarrollo, manufactura, mantenimiento y venta de éstos. Las unidades cuentan
también con areas centrales, como Finanzas, Recursos Humanos y Logistica, entre
otras. Normalmente las unidades de negocio estan distribuidas en varias localidades

alrededor del mundo.

Equipo de Plataforma: También referido como equipo de “Desarrollo de Software
Base para productos de telematica”. Se refiere al universo analizado como parte de
este estudio. El equipo de plataforma desarrolla software base para los productos
de Telematica, en Continental Automotive. Es parte de la unidad de negocio que
inicié el proceso de adquisicion de metodologias agiles y uno de los equipos que
iniciaron la aplicacion de estas metodologias. Si bien el equipo de plataforma
comprende miembros en otras localidades, la unidad México cuenta con la mayor
cantidad de miembros y un considerable nivel de experiencia en el area. El universo
de este estudio se orientd solo a las personas que forman parte de este equipo en

México.

Telematica: Segun la real Academia Espanola, Telematica es la aplicacidn de técnicas
de telecomunicacién y de informatica para la transmisiéon de informacion
computarizada. En el contexto de este estudio, nos referimos a telematica como
aquellas areas asociadas a los productos automotrices que permiten la combinacién
de telecomunicaciones e informatica para la recoleccion de datos del vehiculo en

aplicaciones de diagndsticos remotos, navegacién, actualizacién de software
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remoto, seguridad y/o proteccién. El equipo sujeto de este estudio desarrolla
software de plataforma (base) para este tipo de productos dentro de Continental

Automotive.

Metodologias Agiles: Se refiere a la serie de metodologias planteadas por una serie
de desarrolladores experimentados en la industria llamada The Agile Alliance, que
buscaban establecer una serie de lineamientos que permitan el desarrollo de
software de forma rapida y que se ajuste constantemente. Esta alianza generd una
serie de valores y un manifiesto que establece su ideologia y filosofia. Las
metodologias generadas a partir de estos conceptos ofrecen un paradigma de
desarrollo donde el proceso es orientado por los integrantes del equipo, la gente
opera de forma mas rapida, aprende y toma decisiones, por lo que genera mas valor
al adaptarse y reconfigurarse, en ambientes de incertidumbre. Las metodologias
establecen eventos, dinamicas, procesos de monitoreo y una cultura propia de los
equipos para llevar a cabo sus acciones. La seccion 2.1 muestra mas informacion al

respecto.

Cultura Organizacional: En este estudio, nos referimos a cultura organizacional
como al conjunto de creencias, habitos, valores, ritos, tradiciones de una

organizacién particular, su forma de ser y actuar.

OCAI: Organizational Culture Assessment por sus siglas en inglés, es el instrumento
diagnostico generado por Kim S. Cameron y Robert E. Quinn que permite conocer el
estado de una organizacion en términos del modelo generado por ellos, conocido
como Marco de Valores de Competencia, donde clasifican a toda organizacién
dentro de 4 diferentes tipos segln sus caracteristicas, asociadas a valores,
estructura y comportamientos en la organizacion. La medicion y clasificacion de
estos elementos se hace en base a dos ejes principales. Uno, tiene implicaciones en
la dindmica de la organizacién y parte de factores internos, en un extremo, a factores

externos en el otro extremo. El segundo eje se asocia al nivel de libertad en los
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procesos de la organizacién donde un extremo se refiere a un nivel amplio de
flexibilidad y discrecionalidad, mientras que el otro extremo que asocia con control
y estabilidad. Mas detalles al respecto son presentados en las secciones 3.1y 4.1 del

estudio.

MSAI: Management Skills Asessment Instrument por sus siglas en inglés es un
instrumento orientado a diagnosticar las habilidades de administracion de lideres
de la organizacién y la relacién de estas habilidades con el tipo de organizacién que
dirige, basado en el marco de Valores de Competencia, de Kim S. Cameron y Robert
E. Quinn. En ese estudio se emplea el instrumento como diagndstico de los lideres
de la organizacion estudiada y su contraste o similitud con las caracteristicas (y

clasificacién) de sus equipos basados en la aplicacidn del instrumento OCAL.

Clan: Nos referimos a Clan como uno de los cuatro tipos de cultura organizacional
establecidos por Kim S. Cameron y Robert E. Quinn en su modelo de Marco de
Valores de Competencia, como resultado del instrumento OCAI generado por ellos.
La cultura organizacional asociada a clan incluye una orientacién a la colaboracion
estrecha y mejor comunicacién de sus miembros. Su efectividad se da a través del

desarrollo humano de sus integrantes, con liderazgos de estilo facilitador.

Adhocracia: La Adhocracia segin Henry Mintzberg es un tipo de estructura
organizacional asociada a la generacion de innovacién y es lo contrario a una cultura
burocrdtica. Busca generar equipos creativos que salgan de los términos estrictos de
la estructura tradicional, donde la flexibilidad, el dinamismo permitan una rapida
reaccién ante el cambio. Mds informacidn al respecto se establece en la seccion 2.2.
Desde la perspectiva de Kim S. Cameron y Robert E, las organizaciones adhocraticas
estan orientadas a la creatividad y su efectividad radica en la innovacién, con

liderazgos de estilo emprendedor visionario.
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10.

11.

Cultura Agil: Nos referimos al conjunto de habitos, valores, dindmicas,
comportamientos y mentalidad dentro de un equipo u organizacién asociadas a lo
planteado por The Agile Alliance en sus postulados y conceptos, al concebir ciertas
metodologias apropiadas. Para este estudio, las caracteristicas asociadas a una
cultura agil son similares a aquellas planteadas en las organizaciones clan y
adhocraticas. Por un lado, tienen una orientacion a la gente, la colaboracion y
participacidén en la toma de decisiones, y por otro, a la adaptacién al cambio y la
generacion de ideas. En sintesis, se habla de cultura agil en organizaciones donde
existe empoderamiento de sus miembros en la toma decisiones y las
responsabilidades se han repartido de forma colaborativa y agil, es capaz de

adaptarse a las circunstancias cambiantes de su entorno.

Transformacion Agil: Se emplea el término aplicado a las instancias dentro del
marco del estudio donde se plantea la adopcién de metodologias agiles, ya sea a
nivel proceso o como cambio cultural en alguna organizacion.

Agile for People Management: Modelo planteado en el actual estudio para
incorporar practicas y conceptos asociados a metodologias agiles en Ia
administracion de personas en una organizacion. Este concepto se explica en la
seccion 6.1. Cabe sefialar que normalmente las metodologias agiles estan asociadas
a una mentalidad, procesos, eventos y roles en la administracion de proyectos.
Algunos preceptos de la propuesta son: generacién de vision y objetivos de la
organizacién en un plano de desarrollo independiente de la administracidon de
proyectos; implantacién de equipos autodirigidos, incluso en la gobernabilidad del
equipo (transparencia y “ownership”); mecanismos de generacion y desarrollo de
ideas y empleo de practicas agiles de retroalimentacion; incremento de

competencias y habilidades de resolucion de problemas y adaptacion al cambio.
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12. indice de Agilidad: Mecanismo de medicién del estado “agil de una organizacién,
también planteado como propuesta en este estudio. El indice de agilidad incluye el
nivel de experiencia, entrenamiento y grado cultural de los valores agiles de un
equipo. Si bien el indice sélo refleja el nivel de madurez agil del equipo, posteriores
estudios podrian correlacionar esto con indicadores de desempefio y evaluar el

impacto de una organizacion agil a resultados operativos o financieros.
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Anexos
Anexo | — Diagnéstico OCAI 2019 Resultados por Reactivo

Esta seccion muestra los resultados por reactivo del Diagndstico OCAI cruzando los
resultados entre el equipo y los gerentes de la unidad de negocio. Como se comentd en la
seccion 3.1 el diagndstico cuenta con seis los reactivos base. Las respuestas que a
continuaciéon se mostrardn son agrupadas en graficas donde se pueden ver las percepciones
locales, es decir, la evaluacion del equipo en un plano local, la evaluacidén de gerentes en un
plano local, y finalmente, la evaluacion de los valores preferidos por los gerentes también
en un plano local. El promedio de las siguientes respuestas son las que general el resultado

mostrado en la seccidn 5.1 dentro de la llustracion 7.

Caracteristicas Dominantes

Descripcion: Se refiere de forma general como es percibida la organizacién en la que se
labora (en este caso evaluada de forma local). Ejemplos:

. lexibili
- Como una familia o

discretion
- clan. 49
- Dindmicay Adhocracy
emprendedora 2
adhocracia.

- Orientada a

Internal “ External
focus focus

resultados 2
mercado.

- Estructuraday

Hierarchy Market
controladora =2

jerarquia. Stability &

control
llustracion 26: Resultado

Diagndstico OCAI Gerentes y
Equipo para Caracteristicas #iManagers  3iPreferred
Dominantes. Elaboracion Propia
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Puntos de interés: valores similares del equipo y gerentes en clan, mercado vy jerarquia.

Segun los valores preferidos, jerarquia claramente debe de reducirse, mientras que clan

aumentarse. Adhocracia debe de incrementarse segln gerentes, pero no es considerado asi

por el equipo.

Liderazgo Organizacional

Descripcion: Forma de ejecutar el liderazgo en la organizacién. Ejemplos:

- Mentor, facilitador
- clan.

- Emprendedor,
toma de riesgos 2>
adhocracia.

- Orientada a
resultados, agresivo
- mercado.

- Coordinador,
organizador,
eficiente >

jerarquia.

llustracion 27: Resultados Diagndstico OCAI Gerentes y Equipo para Liderazgo Organizacional.

Flexibility
&
discretion

Adhocracy

External
focus

Internal
focus

Hierarchy

Stability &
control

% Preferred

itManagers

Elaboracidn Propia

Puntos de interés: Diferencias en casi todos los rubros (menos jerarquia). El equipo

considera que clan y adhocracia deben incrementarse, mientras que jerarquia y mercado

disminuirse. Los gerentes consideran que el valor de clan no esta separado de la referencia.

Manejo o Administracién de Personal

Descripcion: Se refiere a la forma en la que se lleva a cabo el estilo de administracion de

las personas. Ejemplos:
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- Trabajo en equipo, Flexibility

1
consenso, discretion

participacién - clan.

Adhocracy

- Innovacién, roma de
riesgos, libertad 2>

adhocracia.

Internal External
focus focus
’

- Competitividad, altos
niveles de demanda

y resultados 2>

Hierarchy Market
mercado.

- Predictibilidad, Stability &

control

estabilidad,

% Managers ¥ Preferred

seguridad para el

empleado 2>

i , Ilustracion 28: Resultado Diagndstico OCAI Gerentes y Equipo para Administracion de Personal.
jerarquia. Elaboracion Propia

Puntos de interés: Practicamente no hay diferencias entre el equipo y los gerentes. Clan y

adhocracia deber de incrementarse y jerarquia disminuirse.

Factores de integracidon Organizacional

Descripcion: Se refiere que factores son los que hacen que la organizacién se mantenga

unida. Ejemplos:

- Lealtad, confianza, compromiso = clan.
- Compromiso a la innovacidn, ser de vanguardia = adhocracia.
- Enfasis en logro de metas = mercado.

- Reglas u politicas formales = jerarquia
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Flexibility Puntos de interés:
&

discretion similitudes entre

equipo y gerentes en

Adhocracy

adhocracia y mercado,
donde adhocracia debe

crecer Yy mercado

Internal External
focus focus

disminuirse. En cuanto
a clan, que debe crecer
y jerarquia disminuir,

Hierarchy Market .
los niveles entre

Stability & equipo 'y managers
control

presentan variaciones.

Team i=Managers i Preferred

llustracion 29: Resultado Diagndstico OCAI Gerentes y Equipo para Factores de Union
Organizacional. Elaboracidn propia

Enfasis estratégico

Flexibility
&
discretion

Descripcion: Se refiere hacia aquellos
rubros en los que se desarrolla la
estrategia de la organizacion.

Ejemplos:

- Desarrollo humano = clan.

Internal External
.. focus focus

- Generacidn de nuevos recursos ¢

y retos = adhocracia. \-.\/
- Competitividad y logros = S

mercado.

- . , Stability &

- Estabilidad = jerarquia. control

llustracion 30: Resultado Diagndstico OCAI
Gerentes y Equipo para Enfasis estratégico.
Elaboracién propia

Team it Managers L Preferred
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Puntos de interés: El equipo y los gerentes muestran similitudes en valores. No tan
parecido a manejo de personal, pero muy cercano. El mensaje es similar: incrementar

clan y adhocracia, disminuir mercado y jerarquia, en una proporcion importante.

Criterios de éxito

Descripcion: Se refiere a aquellos factores en los que la organizacion basa su éxito o se

considera exitosa cuando se logran. Ejemplos:

- Desarrollo humano,
Flexibility
&
discretion

compromiso y cuidado de y
por la gente = clan.

- Tener productos Unicos, pnocracy
liderazgo en innovacion -

adhocracia. Internal 3 ; External

., focus - focus
- Posicién en el mercado y vence

a la competencia 2 mercado.
- Entregables confiables, planes

ejecutados, bajos costos 2>

. , Stability &
jerarquia. control

llustracion 31: Resultado Diagndstico OCAI Gerentes itManagers il Preferred
y Equipo para Criterios de Exito. Elaboracion propia

Puntos de interés: Diferencias significativas entre gerentes y equipo en los cuadrantes de
clan y mercado. El equipo considera que clan debe de incrementarse y mercado disminuir,
los gerentes estan cercanos a los valores de referencia. Para jerarquia y adhocracia hay

similitud entre gerentes y el equipo. Jerarquia debe disminuir y adhocracia crecer.

En resumen, como se menciond en la seccidon 5.1 donde se presenta la grafica integradora
de estos reactivos, la organizacién deberia de buscar tomar acciones que ayuden a

incrementar los valores y la percepcion en los cuadrantes de clan y adhocracia, mientras
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qgue disminuir aquellos del area de jerarquia. El cuadrante de mercado en términos
generales pudiera llevarse de la misma forma. Los reactivos sefialan a mayor detalle que

elementos o acciones particulares podrian llevarse a cabo.
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Anexo Il — Diagndstico MSAI Resultados del Equipo de Liderazgo

Esta seccién expande los resultados obtenidos a través de la aplicacion del instrumento
MSAI para los lideres de la organizacién que es estudiada en este estudio. Este es una

expansion a los resultados de la seccion 7.3.3.

El proceso para llevar a cabo el instrumento fue la generacidn de une encuesta
directa con los reactivos establecidos por MSAI a 8 colaboradores del equipo los cuales
cubren diferentes roles de liderazgo dentro del equipo de plataforma en la localidad. La
encuesta se hizo empleado instrumentos internos de la compaiiia. El proceso de analisis e
interpretacion de los datos corrid por el autor de este estudio. A continuacion, se mostraran
algunas imagenes asociadas a los resultados del proceso ampliado lo que se ha mostrado
previamente en la seccion asociada al diagndstico MSAI de este estudio. La ilustracion 32 a
continuacion expande lo que muestra la ilustraciéon 11 en la seccién 7.3.3 donde se da un
promedio de los valores obtenidos por todos los lideres. En este caso provee los datos de
cada lider. Podemos ver que las dreas donde hay un mayor nivel de variabilidad o esta es
mas grande entre el mayor valor y el menor es aculturacion proveniente de jerarquia (2.8).
Mientras que la subarea mas pareja es servicio al cliente con un valor de diferencia de 1 en

mercado. Curiosamente esta es la subarea mas baja en promedio de todos los lideres.

All Leads

[2 e=tm=|3 =]/ &= |5

Adho-Managing Innovation

Clan-Managing Teams‘ Adho-Managing the Future

°
Clan-Managing Development of Adho-Managing Continuous

Others f L Improvement

Clan-Managing Interpersona\‘;
Relationships )

L
N
Hier-Managing Coordination ] X
L 4
{ 2

Hier-Managing Aculturation. 1 Mark-Managing Customer Service

Mark-Energizing Employees

& Mark-Managing Competitiveness

[ ]
>
-

Hier-Managing the Control System

llustracion 32: MSAI Subdreas por cada lider. Elaboracion propia.
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En los resultados generales de la encuesta MSAI se dio informacion sobre los cuadrantes
evaluados de forma mas alta y baja. En esta seccidn se dara informacién de las subareas
con valores mas altos y bajos. Las siguientes graficas muestras las subareas en estas
circunstancias, la cantidad de veces que se encuentran en esa situacion (barra inferior azul,

“how many”), y el valor que alcanzaron (barra superior naranja).

Con respecto a la subarea

Higher Subtopic
evaluada mas alta, se
Value How many?
encuentra la de
Energizing Employees . y:
administracion de

Managing the Control System

Managing Continous Improvement relaciones interpersonales

Managing Develppment of Others

Managing Innovation con 3 personas y valor de

bJEITEEE TEEII0S 4.6 perteneciente a clan.
Managing Interpersonal...

Managing Aculturation La segunda subdrea esta

también asociada al

llustracion 33: MISAI Subdreas mejor evaluadas por lider. Elaboracion propia cuadrante de clan

(desarrollo de otros).

X En cuanto a las subareas
Lower Subtopic

peor evaluadas tenemos a
Value How many?

la de administraciéon de la
Managing Competitiveness . . s .
. . coordmauon, que esta
Managing Customer Service

Managing Aculturation asociada con jerarquia.

Managing the Control System

Managing the Future Tiene a 4 lideres

Energizing Employees evaluandola como la mas
Managing Coordination
baja con un valor menor a

3. Administraciéon  del
llustracion 34: MSAI Subdreas peor evaluadas por lider. Elaboracidn propia.
servicio al cliente es Ia

siguiente con dos personas, pero un valor superior a 3.5.
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Anexo lll — Resultados Finales OCAI 2020 por Reactivo

Esta seccion muestra los resultados por reactivo de la aplicacion del instrumento OCAI para

el equipo de plataforma. Expande la informacion proveia en la seccion 7.3.4.3.1 asociado al

indice de Cultura y los resultados generales. En esta seccién, por lo tanto, se muestra una

evaluacién del estado actual del equipo de plataforma.

En la siguiente serie de imagenes veremos las graficas asociadas a cada reactivo que

representa cada uno de los 6 tépicos evaluados por organizacién. Cada grafica contiene la

informacion asociada a la evaluacion de la plataforma local en la actualidad (azul), la

evaluacion de la plataforma global (gris), y finalmente la evaluacidon a la unidad de negocio

(U.N. en amarillo). Cada seccion contara con la informacion a la que se refiere cada reactivo

y un comentario general relevante de cada grafica.

Caracteristicas Dominantes

Descripcion: Se refiere de forma general como es percibida la organizacion en la que se

labora desde un plano genérico.

Puntos de Interés: Clara
percepcion evaluando
localmente de forma alta a
clan, mientras que tanto la
organizacioén global como la
unidad de negocio con un

alto componente en

mercado

llustracion 35: Caracteristicas
Dominantes OCAI Equipo 2020.
Elaboracion propia

Flex. &
discret.
40

Internal
focus

Hierarc.

Stability
&
control

Local

External
focus

Market

22 Global
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Liderazgo Organizacional

Descripcion: Forma de ejecutar el liderazgo en la organizacion.

Puntos de Interés: La unidad
de negocio y la organizacién
local tiene similitudes en
valores altos para jerarquia
y adhocracia (el mayor nivel
para adhocracia de parte de
la organizacion local y el
segundo mas alto para
jerarquia).

llustracion 36: Liderazgo

Organizacional OCAI Equipo 2020.
Elaboracion propia

Manejo o Administracién de Personal

Flex. &
discret.

Internal External
focus focus

Hierarc.

Stability
&
control

Local I5Global

Descripcion: Se refiere a la forma en la que se lleva a cabo el estilo de administracion de las

personas.

Puntos de Interés: Claro
manejo local asociado a clan,
mientras que similitudes en
lo global y la unidad de
negocio en cuanto a
mercado. La unidad de
negocio se percibe
jerarquica.

llustracion 37: Administracion de

las Personas OCAI Equipo 2020.
Elaboracion propia

Flex. &
discret.
50

Extern
Interna

| focus

Stabilit
y &
control Local 35Global ¥5BU
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Factores de integracidon Organizacional

Descripcion: Se refiere a que factores son los que hacen que la organizacidon se mantenga

unida.

Puntos de Interés: Para el
equipo, se mantiene una
integracién organizacional a
través de la colaboracion y le
trabajo en equipo (clan),
mientras que a nivel exterior
(global y U.N) se percibe a
través de cumplimento de
objetivos (mercado).

llustracion 38: Factores de

Integracion Organizacional OCAI
Equipo 2020. Elaboracion propia

Enfasis estratégico

Flex. &
discret.
40

Internal
focus

Hierarc.

Stability
&

control
Local

External
focus

4Global %BU

Descripcion: Se refiere hacia aquellos rubros en los que se desarrolla la estrategia de la

organizacion.

Puntos de Interés: La
percepcion de la estrategia a
nivel global se percibe como
un punto medio o una sintesis
entre lo que la organizacién
local busca y la unidad de
negocio. Orientacién hacia
clan y mercado.

llustracién 39: Enfasis

Estratégico OCAI Equipo 2020.
Elaboracion propia

Flex. &
discret.

Internal
focus

Hierarc.

Stability &
control

Local

External

22 Global BU
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Criterios de éxito

Descripcion: Se refiere a aquellos factores en los que la organizacion basa su éxito o se

considera exitosa cuando se logran.

Puntos de Interés: No sélo es

B . Flex. &
rubro mas parejo y con discret.

40
valores mas similares entre
las tres evaluaciones, sino
también donde los valores
son mas cercanos unos de Internal : External
. focus
otros (formando una imagen
mas cercana a cuadrados). En
el plano local podemos Hierarc.

destacar cierta orientacion

) i Stability &
mayor a clan y jerarquia. En el control

plano global una orientacién
Local I5Global 2EBU

mayor a mercado, y del lado

de la unidad de negocio llustracion 40: Criterios de Exito OCAI Equipo 2020. Elaboracion propia
mayores niveles en jerarquia

y ligero diferencia hacia arriba en adhocracia. En otras palabras, la organizacion vislumbra
el éxito como una mezcla de todos los factores. Por el lado local un poco mds acentuado
hacia la colaboracion y la estructura/eficiencia, por el lado global hacia la competitividad y

efectividad, y por el lado de la unidad de negocio mas acentuado hacia la eficiencia y el

control.
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Anexo IV — Comparativa OCAI 2020 vs Valores de Diagndstico 2019 por Reactivo

Esta seccidon muestra los resultados por reactivo desde la perspectiva de comparar la

evaluacion local del equipo en 2020 con el diagndstico establecido el afo pasado para la

organizacion local, y los valores preferidos determinados al tiempo del diagndstico inicial.

Esta seccién complementa la informacion proveia de forma general en la seccién 7.3.4.3.2.

En la siguiente serie de imagenes veremos las graficas asociada a cada reactivo que

representa cada uno de los 6 tépicos evaluados por organizacién. Cada grafica contiene la

informacién asociada a la evaluacion de la plataforma local en 2019 (Team2019 - azul), la

evaluacion de la plataforma local en 2020 (Team2020 - naranja), y finalmente los valores

preferidos establecidos el afio pasado (Preferred - amarillo). Cada seccidon contard con la

informacién a la que se refiere cada reactivo y un comentario general relevante de cada

grafica.

Caracteristicas Dominantes

Descripcion: Se refiere a la forma en la que es percibida la organizacion en la que se labora

desde un plano genérico.

Puntos de Interés: Valores muy
similares entre el equipo en
ambos aflos con mayores
niveles de clan y jerarquia
mientras que menor en
adhocracia. Diferencias
significativas con el valor
preferido de jerarquia (mucho

menor).

llustracion 41: Caracteristicas
Dominantes OCAI Equipo 2020 vs
Referencias Diagndstico 20189.
Elaboracion propia

Internal
focus

Hierarc.

Team2019

Flex. &
discret.
40

External
focus

Market

Stability
&
control

Team2020 3%Preferred
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Liderazgo Organizacional

Descripcion: Forma de ejecutar el liderazgo en la organizacion.

Puntos de Interés: La
respuesta del equipo es
practicamente la misma, por lo
que se pueden ver las
diferencias con los valores
preferidos. Menor jerarquia y
mercado y mayores niveles en

clan y adhocracia.

llustracion 42: Liderazgo Organizacional
OCAI Equipo 2020 vs Referencias
Diagndstico 2019. Elaboracidn propia

Manejo o Administracion de Personal

Flex. &
discret.

Internal : External
focus ‘ focus

Hierarc.

Stability
&
control

Team2019 5Team2020 5 Preferred

Descripcion: Se refiere a la forma en la que se lleva a cabo el estilo de administracién de las

personas.

Puntos de Interés: Similitud
entre las tres evaluaciones
sobre clan y mercado, pero
diferencias de los valores
preferidos en adhocracia vy
jerarquia, aunque en

diferentes direcciones.

llustracion 43: Administracion de las
Personas OCAl Equipo 2020 vs
Referencias Diagndstico 20189.
Elaboracion propia

Flex. &
discret.

Internal External
focus } focus
- .

Hierarc.

Stability
&
control

Team2019 Team2020 3%Preferred
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Factores de integracidon Organizacional

Descripcion: Se refiere a que factores son los que hacen que la organizacidn se mantenga
unida.

Flex. &

Puntos de Interés: Se repite la discret.

tendencia del equipo a
establecer en valores altos a

clan y mercado. Lo que

Internal External
focus 4 focus

mantiene a la organizacién
unida es el sentido de

pertenencia al equipo de forma

local y los objetivos trazados. Hierarc. Market

Ilustracién 44: Factores de Integracion Stability
Organizacional OCAI Equipo 2020 vs &

Referencias Diagndstico 2019. sonie|

Elaboracion propia Team 3{Team2020 3¥{Preferred

Enfasis estratégico

Descripcion: Se refiere hacia aquellos rubros en los que se desarrolla la estrategia de la
organizacién.

Flex. &

, discret.
Puntos de Interés: Con

respecto al equipo local, se
observa que la estrategia esta

orientada hacia la

Internal : External
3 J

., focus . b focus
colaboracién y la

productividad, muy por debajo
en el rubro deseado de Hierarc.

innovacion. Stability &

control

llustracion 45: Enfasis Estratégico OCAI
Equipo 2020 vs Referencias Diagndstico
2019. Elaboracion propia Team2019 Team2020 3iPreferred
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Criterios de éxito

Descripcion: Se refiere a aquellos factores en los que la organizacion basa su éxito o se
considera exitosa cuando se logran.

Puntos de Interés: Este

Flex. &

reactivo es tal vez el que marca )
discret.

mayores diferencias entre las
tres evaluaciones, ya que, en la
mayoria de los otros casos,

existian dos evaluaciones muy

Internal L External
focus / « focus

similares (en particular las dos
del equipo). Seglun las

evaluaciones locales, el criterio _
Hierarc.
de éxito para este ano fue

Stability

ercibido or un cambio
P P & control

importante hacia la eficiencia y

el control (jerarquia), con
Team2019 Team2020 5Preferred

menores niveles que incluso
llustracion 46: Criterios de Exito OCAI Equipo 2020 vs Referencias Diagndstico

clan (desarrollo colaborativo), 2019. Elaboracién propia

y la ya mencionada reduccion

al rubro de innovacion en este caso como factor de éxito. Los valores preferidos parten de

una circunstancia que era diferente al momento actual, por lo que explicaria el resultado

final de la evaluacién de este afio. Si bien esta grafica no explica la historia completa de lo

acontecido durante el afio a partir del diagndstico inicial, si explica el cambio en el mensaje

asociado al éxito de la organizacion mas cargado a los valores en la parte baja de la grafica.
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Anexo V — Comparativa Nuevos Miembros vs Miembros Existentes por Reactivo

Esta seccion muestra los resultados por reactivo desde la comparacién de las respuestas
entre los miembros del equipo que ingresaron en este afo (alrededor del 25% del total
actual) y los miembros del equipo que ya estaban en la organizacidon. Esta seccion

complementa la informacién proveia de forma general en la seccién 7.3.4.3.3.

En la siguiente serie de imagenes veremos las graficas asociada a cada reactivo que
representa cada uno de los 6 tépicos evaluados por organizacién. Cada grafica contiene la
evaluacion de la parte del equipo nuevo (Team N) tanto para la organizacion local (Team NL
- azul) como para la organizacion global (Team NG - naranja). De la misma forma, contiene
la evaluacion de los miembros ya existentes en el equipo (Team E) tanto para la organizacién
local (Team EL - gris) como para la organizacion global (Team EG - amarillo). Cada seccidn
contara con la informacion a la que se refiere cada reactivo y un comentario general

relevante de cada gréfica.

Caracteristicas Dominantes

Descripcion: Se refiere a la forma en la que es percibida la organizacion en la que se labora

desde un plano genérico.

Puntos de Interés: S| bien hay g:::re%
40
tendencias similares, los
miembros existentes tiene un
mayor nivel de pertenencia

(clan) en el plano local. El rubro

Internal , Externa

de orientacion a resultados focus
(mercado) es claramente
relevante, pero en mayor

. . Hierarc. Market
medida en las evaluaciones

globales. Stability
&
llustracion 47: Caracteristicas control
Dominantes OCAI 2020 Nuevo Equipo vs
Equipo Existente. Elaboracion propia Team NL 3{Team NG §{TeamEL 3{Team EG
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Liderazgo Organizacional

Descripcion: Forma de ejecutar el liderazgo en la organizacion.

Puntos de Interés: Todas las
evaluaciones muestran patrones
similares, exceptuando la global
del equipo existente en cuanto a
la orientacion a resultados (valor
muy alto). El equipo nuevo,
percibe altos grados de toma de
riesgos de forma global vy

eficiencia en el local.

llustracion 48: Liderazgo Organizacional
OCAI 2020 Nuevo Equipo vs Equipo
Existente. Elaboracion propia

Manejo o Administracién de Personal

Flex. &
discret.

Internal ; Externa
| focus

Hierarc.

Stability
&
control

Team NL Team NG J{Team EL 3{Team EG

Descripcion: Se refiere a la forma en la que se lleva a cabo el estilo de administracion de las

personas.

Puntos de Interés: Patrones
similares para los equipos en
cuando a la evaluacidn global con
valores de consenso y
participacién muy altos en la
evaluacién local. También altos

valores en la evaluaciéon global
asociada a altas demandas.
llustracion 49: Administracion de las

Personas OCAI 2020 Nuevo Equipo vs
Equipo Existente. Elaboracion propia

Flex. &
discret.

Internal External
focus focus

Hierarc.

Stability
&
control

Team NL Team NG 3i{TeamEL $fTeam EG
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Factores de integracidon Organizacional

Descripcion: Se refiere a que factores son los que hacen que la organizacidon se mantenga

unida. Flox. &

discret.

Puntos de Interés: El equipo 49

existente claramente establece
que la lealtad al equipo es lo que

los mantiene unidos de forma

Internal A Externa
focus - o | focus

local. Para un plano global en

ambos equipos el mantener a la

organizacién activa es lo que los Hierarc.
une.
Stabilit
llustracion 50: Factores de Integracion y &
Organizacional OCAI 2020 Nuevo Equipo vs control
Equipo Existente. Elaboracion propia Team NL 3{Team NG 3{TeamEL 3{Team EG

Enfasis estratégico

Descripcion: Se refiere hacia aquellos rubros en los que se desarrolla la estrategia de la

organizacién.
Flex. &
Puntos de Interés: Las discret.

evaluaciones son similares
exceptuando la global del equipo
existente, donde se considera

. B . Internal ] External
una estrategia mads asociada a los - '

logos y objetivos (mercado) y

menor en los asocias al desarrollo

Hierarc.

humano (clan) o generar nuevos

retos (adhocracia). Stability
& control

llustracién 51: Enfasis Estratégico OCAI 2020
Nuevo Equipo vs Equipo Existente.
Elaboracion propia Team NG IfTeamEL IFTeam EG
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Criterios de éxito

Descripcion: Se refiere a aquellos factores en los que la organizacion basa su éxito o se

considera exitosa cuando se logran.

Puntos de Interés: La percepcién
de cdmo se logra el éxito en la
organizacién también es evaluada
de forma relativamente similar
por ambos equipos en todas las
perspectivas. Bajo este esquema,
la parte baja de la grafica es la que
tiene mayores valores,
predominando a eficiencia vy
control en un plano local, y el
cumplimiento de logros en un
plano global. Las areas asociadas
al desarrollo humano e
innovacion vienen en tercer vy

cuarto lugar. Lo anterior puede

Flex. &
discret.

Internal
focus

Hierarc.

Stability &
control

Team NL Team NG 3iTeamEL J{Team EG

External
focus

llustracion 52: Criterios de Exito OCAI 2020 Nuevo Equipo vs Equipo

Existente. Elaboracion propia

deberse a los mensajes de la organizacién con respecto al momento de la industria y por

ende de la compafia. Curiosamente, los nuevos miembros del equipo establecieron a

mayor nivel los rubros de desarrollo humano e innovacion. El caso del desarrollo humano

es el Unico en el que el nuevo equipo evalla de forma mas alta al equipo existente.
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